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DDie Ambivalenz der Digitalisierung.  

 

Zusammenfassung – Ausgehend von der Beobachtung, dass die aktuelle Digitalisierungsforschung die 
Ambivalenz der Digitalisierung zwar erkennt, aber nicht zum Gegenstand ihrer Analysen macht, fokussiert 
die vorliegende kumulative Dissertation auf die ambivalente Dichotomie aus Potenzialen und Problemen, 
die mit digitalen Transformationen von Organisationen einhergeht. Entlang von sechs Publikationen wird 
mit einem systemtheoretischen Blick auf Organisationen die spannungsvolle Dichotomie hinsichtlich dreier 
ambivalenter Verhältnisse aufgezeigt: Erstens wird in Bezug auf das Verhältnis von Digitalisierung und 
Postbürokratie deutlich, dass digitale Transformationen das Potenzial aufweisen, postbürokratische 
Arbeitsweisen zu erleichtern. Parallel ergibt sich das Problem, dass auf Konsens basierende 
postbürokratische Strukturen Digitalisierungsinitiativen erschweren, da diese auf eine Vielzahl von 
Entscheidungen angewiesen sind. Zweitens zeigt sich mit Blick auf das ambivalente Verhältnis von 
Digitalisierung und Vernetzung, dass einerseits organisationsweite Kooperation ermöglicht wird, während 
sich andererseits die Gefahr digitaler Widerspruchskommunikation auftut. Beim dritten Verhältnis 
zwischen Digitalisierung und Gender deutet sich das mit neuen digitalen Technologien einhergehende 
Potenzial für Gender Inklusion an, während zugleich das Problem einprogrammierter Gender Biases 
auftritt, die Diskriminierungen oftmals verschärfen. Durch die Gegenüberstellung der Potenziale und 
Probleme wird nicht nur die Ambivalenz organisationaler Digitalisierung analysierbar und verständlich, es 
stellt sich auch heraus, dass mit digitalen Transformationen einen doppelte Formalisierung einhergeht: 
Organisationen werden nicht nur mit den für Reformen üblichen Anpassungen der formalen Strukturen 
konfrontiert, sondern müssen zusätzlich formale Entscheidungen zu Technikeinführung und -beibehaltung 
treffen sowie formale Lösungen etablieren, um auf unvorhergesehene Potenziale und Probleme reagieren. 
Das Ziel der Dissertation ist es, eine analytisch generalisierte Heuristik an die Hand zu geben, mit deren 
Hilfe die Errungenschaften und Chancen digitaler Transformationen identifiziert werden können, während 
sich parallel ihr Verhältnis zu den gleichzeitig entstehenden Herausforderungen und Folgeproblemen 
erklären lässt.  

1 Das ambivalente Verhältnis zur Digitalisierung1 

Die Idee für die vorliegende Dissertation ergab sich aus meiner Irritation, die ich bereits in den ersten 

Wochen im empirischen Feld wahrnahm: Ich war vor allem davon überrascht, dass ausgehend vom 

Managementdiskurs die Digitalisierung als Heilsversprechen für Organisationen besprochen wird, mir 

in den Interviews aber maßgeblich von Herausforderungen und Problemen berichtet wurde. Auch in der 

Auseinandersetzung mit aktuellen wissenschaftlichen (systemtheoretischen) Beiträgen fiel auf, dass sie 

zwischen Potenzialdarstellungen (Jöstingmeier 2021; z. B. Egbert et al. 2021) und Risikobewertungen 

(z. B. Janssen 2021; Trittin-Ulbrich et al. 2021) changieren, während sich eher selten wertneutrale 

Beschreibungen finden lassen (z. B. Rachlitz et al. 2021). Es wird ein heterogenes Bild digitaler 

Transformationen von Organisationen gezeichnet, das auf der einen Seite Potenziale zeigt, die über 

Effizienzsteigerung, ökonomische Vorteile und Beschleunigung hinausgehen, während auf der anderen 

1 Ich achte in diesem Text auf eine genderinklusive Sprache und verwende daher genderneutrale und 
genderinklusive Formulierungen. An Stellen, an denen eine gute Lesbarkeit dadurch gefährdet ist, verwende ich 
entweder das generische Femininum oder wechsle zwischen den Geschlechtern ab. Wie bereits im Aufsatz über 
das wechselseitige Verhältnis von Organisationen, Digitalisierung und Gender (vgl. Baumgart et al. 2023a), stütze 
ich mich auch in dieser Arbeit auf ein non-binäres und genderqueeres Verständnis von Gender. Wenn ich also den 
Begriff Gender verwende, inkludiere ich genderqueere, agender, non-binäre, trans oder intersex Menschen.  

1



 

Seite Probleme sichtbar werden, die die Potenziale einhegen oder gar verhindern. Aus dieser 

Beobachtung leitet sich die titelgebende Frage dieser Dissertation nach den Potenzialen und Problemen 

digitaler Transformationen ab, aus der auf Basis von sechs wissenschaftlichen Publikationen das 

Ergebnis hervorgeht, dass das Verhältnis von Organisationen und ihrer Digitalisierung stets ambivalent 

ist. Das Ziel der Dissertation ist es, eine analytisch generalisierte Heuristik an die Hand zu geben, mit 

deren Hilfe die Errungenschaften und Chancen digitaler Transformationen identifiziert werden können, 

während sich parallel ihr Verhältnis zu den gleichzeitig entstehenden Herausforderungen und 

Folgeproblemen erklären lässt. Entscheidend dabei ist die gestalterische Funktion von Organisationen, 

die nicht nur ihre eigenen Strukturen umformen, sondern einen elementaren Einfluss auf die strukturelle 

Konzeption digitaler Technologien haben und damit die Ambivalenz der Digitalisierung, ihre Potenziale 

und Probleme in einem gewissen Umfang steuern können.  

Etymologisch stammt das Wort „Ambivalenz“ aus dem Lateinischen und lässt sich in etwa mit 

„Doppelwertigkeit“ übersetzen. In der psychiatrischen Medizin bezeichnet sie das Nebeneinanderstehen 

von zwei entgegengesetzten Gefühlen, also etwa der Zu- und Abneigung zugleich. 2 Dieses Verständnis 

möchte ich auf den organisationssoziologischen Diskurs über die Digitalisierung in Organisationen 

übertragen und argumentieren, dass mit ihr eine Dichotomie aus Potenzialen und Problemen einhergeht, 

als zwei gleichzeitige Gegensätze, die in einem gemeinsamen, wenn auch spannungsvollen Verhältnis 

auftreten. 

Bevor die Ambivalenz eines Forschungsgegenstandes oder des Diskurses um diesen 

Forschungsgegenstand untersucht werden kann, muss der Forschungsgegenstand selbst konturiert und 

fassbar gemacht werden. Doch als „frei flottierender Signifikant“ ist die Digitalisierung eine leere 

Worthülse geworden, mit der alles und nichts gemeint sein kann (vgl. Ortmann 2017). Fest steht, dass 

es sich um einen „Prozessbegriff“ handelt, der eine „Entwicklungsrichtung“ enthält: „Wo es zuvor 

analog (oder wenigstens: nicht-digital) zuging, greift nach und nach ‚Digitalität‘ um sich“ (Kette und 

Tacke 2021a, S. 2). Die empirische Grundlage, auf der die vorliegende Dissertationsarbeit aufbaut, 

enthält Fallstudien und Auseinandersetzungen mit Konzernen, die je eigene Vorstellungen von 

„Digitalisierung“, „digitaler Transformation“ und „Digitalität“ haben und die in ihrer jeweiligen 

Entwicklung an unterschiedlichen Punkten stehen. So kann mit digitaler Transformation in der einen 

Organisation gemeint sein, dass sie Personalmanagementprozesse vollständig automatisiert und 

menschliches Dazutun obsolet macht, während in einer anderen Organisation die Umstellung von Fax-

Geräten auf E-Mailprogramme gemeint ist. Um dieser Spannbreite an Deutungen gerecht zu werden 

und dennoch meine empirischen Befunde unter demselben Begriff zu subsumieren, fasse ich 

„Digitalisierung“ in Anlehnung an Husted und Plesner (2020, S. 7) als den zunehmenden Einsatz 

digitaler Technologien im organisationalen Arbeitsalltag und die Umstellung analoger auf digitale 

2 Siehe hierzu den Eintrag zu Ambivalenz im etymologischen Wörterbuch des Deutschen (verfügbar unter: 
https://www.dwds.de/wb/etymwb/Ambivalenz, letzter Zugriff am 10.08.2023).  
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Prozesse sowie die Weiterentwicklung digitaler Vorgänge. Andere wichtige Aspekte des Diskurses, wie 

der des Einsatzes von KI und selbstlernenden Algorithmen, werde ich im Forschungsstand aufgreifen, 

in meinen eigenen Aufsätzen jedoch weitgehend ausklammern.  

Da der Digitalisierungsbegriff das transformative Moment bereits enthält, verwende ich „digitale 

Transformation“ synonym (Kette und Tacke 2021a, S. 2; oder sehr auführlich Schrape 2021). Gleichsam 

ist unter „Transformation“ nicht ein tiefgreifender Organisationswandel gemeint, „in dessen Zuge sich 

die Mehrheit oder alle organisationalen Tätigkeitsfelder ändern“ (Büchner und Dosdall 2021, S. 219). 

Stattdessen beleuchte ich einzelne kleine Technologieeinführungen oder intendierte Veränderungen von 

Prozessen in einzelnen Organisationseinheiten.  

Bevor ich näher darauf eingehe, werde ich im folgenden Kapitel 2 den Forschungsstand zur 

Digitalisierung von Organisationen, sowie die beschriebenen Chancen und Risiken umreißen. Es zeigt 

sich die Lücke, dass der organisationssoziologische Diskurs die Ambivalenz der Digitalisierung erkennt 

und benennt, diese dann aber nicht zum Gegenstand der Analysen wird. Nachdem ich daher in Kapitel 

3 in die vorrangig systemtheoretischen Grundlagen dieser Arbeit eingeführt habe und eine Beschreibung 

der empirischen Herangehensweise sowie Vorstellung des Datenmaterials folgte (Kap. 4), bildet der 

fünfte Abschnitt das Herzstück dieses Textes. Er macht die Ambivalenz zum Analysegegenstand und 

zeigt die Potenziale und Probleme digitaler Transformationen in Organisationen auf: Konkret gehe ich 

auf das ambivalente Verhältnis zwischen Digitalisierung und Postbürokratie (5.1), zwischen 

Digitalisierung und Vernetzung (5.2) sowie zwischen Digitalisierung und Gender (5.3) ein. Ich stütze 

mich dafür auf sechs Publikationen, die als Kern meiner Dissertation im Laufe der vergangenen drei 

Jahre entstanden sind. Die sechs Aufsätze setzen sich aus drei empirischen Studien (Baumgart 2023; 

Baumgart et al. 2023b; Baumgart 2024), zwei theoretisch-konzeptuellen Beiträgen (Baumgart und 

Muster 2023; Baumgart et al. 2023a) und einem methodisch-konzeptionellen Aufsatz (Baumgart et al. 

2024) zusammen. Wenngleich die Frage nach den Potenzialen und Problemen der Digitalisierung von 

Organisationen den Ausgangspunkt dieser Arbeit darstellt, erschöpft sich mein Interesse nicht in dieser 

Suchrichtung. Ich werde daher in Kapitel 6 neben der theoretischen Conclusio, dass 

Digitalisierungsvorhaben immer mit einer doppelten Formalisierung einhergehen, auch auf die 

Lösungen hinweisen, die mich einerseits der systemtheoretisch organisationssoziologische Blick 

ableiten lässt und die andererseits die beforschten Organisationen selbst etabliert haben. Der Kumulus 

schließt ab mit einer Zusammenfassung und einem Ausblick für die weitere Digitalisierungsforschung 

in Organisationen. 

2 Die Allgegenwart der Ambivalenz 

In der systemtheoretischen Organisationssoziologie beschäftigt man sich mit den Auswirkungen der 

Digitalisierung auf Organisationen und damit, inwiefern organisationale Praktiken und Strukturen 

herausgefordert werden, wie auf diese Herausforderungen reagiert wird und welche Lösungen sich als 
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praktikabel herausstellen (einschlägig hierzu das Sonderheft von Kette und Tacke 2021b). Das 

Transformationspotenzial der Digitalisierung wird anerkannt – wenngleich ein damit einhergehender 

radikaler Wandel negiert wird (Büchner und Dosdall 2021, S. 219). Dabei scheint unbestritten, dass mit 

Digitalisierungsinitiativen mehr Formalisierung einhergeht, da sie vielfältige Entscheidungsbedarfe 

auslösen (Rajahonka und Villman 2019, S. 16). Das heißt, die durch digitale Transformationen 

ausgelöste Formalisierung impliziert eine graduelle Zunahme respektive Verdichtung formaler 

Entscheidungen und Vorgaben (vgl. Büchner 2018a, S. 66; Jungtäubl et al. 2018, S. 181). So zeigen 

Studien, dass formale Projekteinheiten gegründet (Mormann und Willjes 2013, S. 27), Datenerhebungs- 

und auswertungsregularien formalisiert (Muster und Büchner 2018, S. 255), Prozesse kleinschrittig 

beschrieben und festgelegt werden, bevor sie automatisiert werden können (Wehrsig und Tacke 1992, 

S. 225), und formale Vorgaben zur Nutzung digitaler Technologien erforderlich werden (Büchner 2018b, 

S. 226). Personalstrukturen müssen auf sich ändernde Bedarfe angepasst und

Kommunikationswegeregelungen verändert werden, da sich Machtverhältnisse wandeln (Simon et al.

2022, S. 4). Folgt man einem systemtheoretischen Verständnis von Organisationen, folgt auf eine

gezielte Veränderung der Formalstruktur eine oftmals unintendierte Anpassung der informalen

Strukturen. Das heißt, dass mit einer Zunahme digitaler Technologien auch Informalitäten

ausdifferenziert werden (Roski 2021, S. 442–443), sie sich tiefer in die Organisation schreiben (Muster

und Büchner 2018, S. 260–261) oder sich informale Workarounds etablieren, mithilfe derer die Technik

umgangen wird (Matuschek und Kleemann 2018, S. 66–67; Lammi 2021, S. 124–125). Auf solche

informalen Anpassungsleistungen kann in Organisationen nicht verzichtet werden, da die wenigsten

betrieblichen Abläufe so präzise planbar und vorstrukturierbar sind, wie ihre Automatisierung es

erfordert (vgl. Funken und Schulz-Schaeffer 2008, S. 12).

Das Forschungsdesiderat dieser Dissertation – die Untersuchung der Ambivalenz der Digitalisierung – 

ergibt sich aus meiner Beobachtung, dass es eine Vielzahl systemtheoretischer wie nicht-

systemtheoretischer Studien gibt, die eine Ambivalenz der Digitalisierung und damit verbundene 

Phänomene benennen und dass sie Chancen, Möglichkeiten und Potenziale den Risiken, 

Herausforderungen und Folgeproblemen gegenüberstellen. Das heißt, die Amivalenz wird erkannt, 

benannt und die jeweiligen Gegenpole sogar gegenübergestellt, dann aber nicht zum Gegenstand der 

Analyse gemacht, sondern oftmals nur peripher, in der Einleitung oder im Fazit behandelt. Da diese 

Beschreibung der Ambivalenz zentral für die vorliegende Arbeit ist, werde ich im Folgenden die 

Ergebnisse diverser Studien referieren und damit den Diskurs nachzeichnen. Die Wahl der Studien 

erfolgt nicht willkürlich: Ich werde einen Querschnitt aus aktuellen systemtheoretischen Arbeiten, 

internationalen Publikationen, arbeitssoziologischen Texten und Veröffentlichungen der Gender Studies 

zeigen. Da im weiteren Teil der Dissertation die Systemtheorie als analytische Heuristik verwendet wird, 

werde ich zuerst an den systemtheoretischen Erkenntnissen zur ambivalenten Digitalisierung von 

Organisationen ansetzten, um sie anschließend durch Studien anderer soziologischer Theorieschulen zu 
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ergänzen. Die breite Fächerung verdeutlicht die Aktualität des Diskurses und damit die Relevanz meiner 

Frage, die ich anschließend mithilfe meiner sechs Aufsätze voranbringen möchte.  

Eine zentrale Einsicht für den Diskurs ist bereits die ambivalente Rolle von Organisationen, die sie bei 

der Digitalisierung einnehmen (Büchner et al. 2022, S. 27). Organisationen agieren einerseits als 

Systeme, die durch die Digitalisierung geformt und verändert werden, sodass neue Geschäftsmodelle 

erfunden, Entscheidungsprozesse hinterfragt und Umweltbeziehungen neu gedacht werden müssen. 

Andererseits rutschen sie nicht in eine lediglich passive Rolle und lösen sich auf, sondern gestalten 

digitale Transformationsprozesse aktiv mit, verändern sie und fordern sie heraus (Büchner et al. 2022, 

S. 24–25). Das verdeutlicht, dass nicht die Digitalisierung per se problematisch ist, sondern erst das

wechselseitige Zusammenspiel von digitalen Technologien und organisationalen Strukturen zu

unintendierten Effekten führt. Dabei scheint der jeweilige Typus der Organisation irrelevant – ob

Gerichte, Krankenhäuser, Polizeien, Verwaltungen oder Unternehmen – und auch die Art der im Kontext

der Digitalisierung auftretenden Technologien scheint keine Rolle zu spielen – ob Big Data,

entscheidungsunterstützende oder selbstlernende Algorithmen, KI oder digitale Plattformen.

Hedler (2021) etwa berichtet vom Brazilian Superior Court of Justice, das zwei eigene Softwarelösungen 

entwickelt hat, um die schiere Menge an Fällen und Verfahren algorithmengestützt bearbeiten zu 

können. Das hiermit verbundene Potenzial ist in erster Linie eine Effizienzsteigerung und 

Beschleunigung der Verfahren, während die Folgeprobleme vom Gericht übersehen werden: 

Algorithmen sind nicht in der Lage, die Gesamtheit aller Fertigkeiten zu erfassen, denn sie klammern 

menschliche Werte, notwendige Improvisationen und die nicht-ausschließlich juristisch relevanten 

Fähigkeiten von Anwält*innen aus (Hedler 2021, S. 382–383). Diese Risiken werden vom Gericht mit 

der Begründung abgetan, dass die finale Entscheidung weiterhin der Richter trifft (Hedler 2021, S. 392). 

Auch bei der digitalen Plattformintegration in einem Uniklinikum lassen sich ambivalente Gelingens- 

und Misslingensbedingungen nachzeichnen (Janssen 2021). Als größte Herausforderung im 

Entwicklungsprozess der Plattform werden die Aushandlungsprozesse der Interessen aller beteiligter 

Stakeholder beschrieben, d. h. des medizinischen Personals, des Softwareproviders, der juristischen 

Anforderungen, der Krankenkassen, etc.. Bei der Integration der Plattform kommt es vor allem in Bezug 

auf die ökonomischen Übersetzungen und Anforderungen zu Problemen, bei den zeitlichen 

Inkonsistenzen, die zwischen dem wissenschaftlichen Bedarf nach langjährigen Studien und der 

Schnelligkeit des Softwarekonzerns konfligieren und in Bezug auf die Kongruenz zwischen der sozialen 

und der digitaltechnischen Konstellationsstruktur (Janssen 2021, S. 325–329).  

In Polizeiorganisationen scheint das Transformationspotenzial digitaler Technologien weniger hoch zu 

sein als angepriesen. Büchner und Dosdall (2021) begründen diese Beobachtung mit der Organisation 

und ihren Strukturen, in die die Technik eingeführt wird und die diese kaum adaptieren. Obwohl mit 

Technologien wie „Predictive Policing“ die Hoffnungen verbunden werden auf effizientere 
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Ressourcennutzung, auf objektivere und fundiertere polizeiliche Entscheidungen und auf eine 

Reduktion polizeilicher Diskriminierungen durch die Verkleinerung der Ermessensspielräume (Büchner 

und Dosdall 2021, S. 221), sehe man nur wenig Transformationspotenzial bei der Polizei. Gründe hierfür 

seien, dass Technologien oftmals nur beschränkt auf ein Problem eingeführt werden. Das heißt, es wird 

nicht die Organisation Polizei insgesamt transformiert, sondern nur ein Teilbereich ihrer Aktivitäten und 

nur einzelne Organisationseinheiten und deren Mitglieder (Büchner und Dosdall 2021, S. 226–228). 

Hinzu käme, dass manche Technologien im Zielkonflikt mit anderen Tätigkeiten und damit 

einhergehenden begrenzten Ressourcen stünden (Büchner und Dosdall 2021, S. 228–230).  

Es scheint auffällig, dass Digitalisierungsprojekte in Organisationen oftmals mit Optimismus und 

Enthusiasmus starten, basierend auf der Annahme, dass technologischer Fortschritt ökonomische und 

soziale Ziele näherrücken lässt (Hensmans 2021). Dabei bleibt die Gefahr, dass die wirtschaftliche Logik 

schließlich den organisationalen Veränderungsprozess auf Kosten der nicht-finanziellen Ziele dominiert 

und bei Organisationsmitgliedern so Zynismus auslöst (Hensmans 2021, S. 133). Ein Grund für die 

optimistische Sichtweise kann in den Mainstream Managementstudien liegen, die die negativen 

Implikationen der Digitalisierung ignorieren, und den tatsächlich auftretenden vielfältigen Problemen 

und unintendierten Effekten keinen Raum geben. In ihrem Sonderheft über die „dark and unexpected 

sides of digitalization“ verfolgen Trittin-Ulbrich et al. (2021) das Ziel, eine ausgeglichene Balance 

zwischen diesen zwei Polen herzustellen (Trittin-Ulbrich et al. 2021, S. 2–3). 

Interessant ist auch, dass manche Algorithmen trotz jahrelanger öffentlicher Kritik in Organisationen 

implementiert werden, sodass es in der Folge explizite Diskursstrategien braucht, damit die 

Organisationen sich in der Bevölkerung weiterhin legitimieren. Braunsmann et al. (2022) zeigen das 

eindrücklich in einer ausführlichen Diskursanalyse über die Einführung eines Algorithmus des 

österreichischen Arbeitsmarktservices („AMS-Algorithmus“), der Arbeitssuchende verschiedenen 

Kategorien zuweist und dann entsprechende Maßnahmen ableiten soll. Mit dem algorithmischen 

Unterstützungssystem geht die Hoffnung auf effizientere, ressourcenschonende und objektivere 

Verwaltungstätigkeiten einher, während parallel vor negativen Effekten wie Fallmissbräuchen und 

diskriminierenden Biases gewarnt wird (Braunsmann et al. 2022, S. 172). Doch während für die 

Öffentlichkeit Diskursstrategien entwickelt wurden, wurde die Nutzung des Algorithmus innerhalb der 

Organisation kaum verhandelt oder diskutiert (Braunsmann et al. 2022, S. 193). Dabei scheint es 

elementar, dass Organisationen gerade bei der Analyse und Gestaltung von KI oder der Implementierung 

algorithmischer Unterstützungssysteme stärker einbezogen werden sollten (Herrmann und Pfeiffer 

2023, S. 1523). Digitale Technologien wie organisationale Praktiken unterliegen einem ständigen 

Wandel und müssen daher kontinuierlich aufeinander abgestimmt werden. Besonders gilt das für die 

Potenziale von KI, die nur ausgeschöpft werden können, wenn Maschinen auf Basis aktuellster 

organisationaler Daten über strukturelle Veränderungen und Tätigkeiten lernen (Herrmann und Pfeiffer 

2023, S. 1539).  
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Insbesondere die Diskussion um die Digitalisierung von Arbeit ist geprägt von fundamentalen 

Transformationsprophezeiungen und utopischen bzw. dystopischen Tendenzen. So verändern 

Technologien nicht nur was, sondern auch wie, wann und wo Organisationsmitglieder arbeiten (Helfen 

et al. 2021, S. 292). Weniger qualifizierungsbedürftige Routinetätigkeiten sollen zukünftig von Robotern 

oder anderen adaptiven Systemen ausgeführt werden, was in Befürchtungen um Arbeitsplatzverluste 

resultiert. Dem gegenüber steht, dass Technologien hohe Kosten für Organisationen auslösen, die sich 

neben dem Investitionseinsatz aus der Wartung und dem Betrieb der Technologien zusammensetzen. 

Das führt dazu, dass menschliche Arbeitskraft auch bei formal geringqualifizierter Routinearbeit 

wirtschaftlicher sein kann (Helfen et al. 2021, S. 292). Helfen et al. (2021) fassen zusammen, dass durch 

die Digitalisierung Arbeitsbedingungen verbessert werden können, arbeitsbezogene Flexibilisierungen 

zunehmen und auch selbstständige Arbeit bei entsprechenden Qualifikationen vom Einsatz von 

Informationstechnologien profitieren kann. Doch auch sie stellen dieser Aussage gegenüber, dass die 

Digitalisierung Polarisierungen begünstigen kann, wenn es ein starkes Gender-Ungleichgewicht bei 

Mitarbeitenden von Technologieunternehmen gibt oder bestimmte Bevölkerungsgruppen explizite Vor- 

oder Nachteile in technologisch avancierten Arbeitsbereichen haben (Helfen et al. 2021, S. 305–306).  

Gerade auch in stark digitalisierten Plattformorganisationen, wo etwa Führungskommunikation 

lediglich online stattfindet, kommen Fragen nach den Möglichkeiten und Herausforderungen der 

Digitalisierung auf (Klumpp und Ruiner 2018). Während als Potenziale die spontane Kommunikation 

mit Mitarbeitenden unabhängig vom Standort, der Einsatz von Mitarbeitenden, die sich nicht an der 

Geschäftsstelle aufhalten, eine bessere organisatorische und verwalterische Leistung sowie Optimierung 

der Kundenzufriedenheit aufgezählt werden, stehen auf der Gegenseite die problembehafteten 

Wechselbeziehungen zwischen der Belegschaft und dem Einzelnen, da der Einzelne über viel 

Autonomie verfügt und die Gefahr von Isolation gesteigert wird. Zudem kommt es zur Verwischung 

hierarchischer Strukturen, da die digitalen Technologien der Belegschaft eine Stimme geben, 

Hierarchien aber parallel beibehalten werden (Klumpp und Ruiner 2018, S. 401). Auch in Bezug auf die 

Datafizierung von Organisationen werden ambivalente Gefühle beschrieben (Saifer und Dacin 2022): 

Die datenalgorithmische Überwachung am Arbeitsplatz kann Wut oder Wahrnehmungen von Misstrauen 

sowie Unsicherheiten auslösen, wenn für die tägliche Arbeit notwendige Technologien nicht 

funktionieren. Auf der anderen Seite werden Gefühle von Sicherheit und Geborgenheit vermittelt, wenn 

biometrische Fingerabdruck-Scanner nur noch bestimmten Personen Zugang zu Organisationen 

verschaffen oder ausbeuterische Praktiken aufgedeckt werden, indem die Arbeitszeit automatisiert 

getracked wird (vgl. Saifer und Dacin 2022, S. 629).  

Jarke et al. (2022) schreiben der Nutzung digitaler Daten in Organisationen ebenfalls eine Ambivalenz 

zu, indem sie einerseits mit der Hoffnung auf offene und transparente Wege des Organisierens und der 

Managemententscheidungen verbunden wird, andererseits aber mit Ängsten vor zunehmender Kontrolle 

und Überwachung einhergeht (Jarke et al. 2022, S. 143). Zu einem ähnlichen Ergebnis kommen Studien, 
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die sich weniger mit den Auswirkungen der Digitalisierung auf Organisationen und mehr für die 

gesellschaftlichen Folgen interessieren. Prietl (2019) etwa stellt die gesellschaftlichen Vorteile von Big 

Data den Nachteilen gegenüber: Einerseits verspricht sie mehr, besser und präziser vorhersagbares 

Wissen, das das gesellschaftliche Leben verbessern und die großen Probleme der Menschheit lösen soll, 

während andererseits vor der Gefahr von Eingriffen in die Privatsphäre und Überwachungen gewarnt 

wird (Prietl 2019, S. 3). Die Angst vor Überwachung, vor der Marginalisierung und Diskriminierung 

bestimmter Randgruppen wird auch bezüglich des Einsatzes von Digital-Health-Technologien 

diskutiert, während die Gegenerzählung eine Verbesserung des Gesundheitssystems verspricht oder 

einen einfacheren (Informations-)Austausch zwischen Expert*innen und Laien (Lenz 2020, S. 172). 3  

Auch wenn der Durchgang durch diese Auswahl an Fallstudien zeigt, dass das ambivalente Verhältnis 

von Digitalisierung und Organisation nicht unbeobachtet bleibt, findet in ihnen keine systematische 

Auseinandersetzung mit den Ambivalenzen, der Dichotomie aus Potenzialen und Problemen statt. Ich 

möchte daher hier ansetzen und argumentieren, dass nicht nur das vielfach bescheinigte 

Transformationspotenzial der Digitalisierung nicht so hoch ist, sondern auch andere Potenziale durch 

gleichzeitig entstehende Probleme ausgehebelt oder verdeckt werden. In diesem Sinne verdeutlichen die 

Studien mein Argument, weil sie dieses dichotome Wechselverhältnis fast selbstverständlich und 

irritationslos anführen. In dieser Dissertation möchte ich aber weitergehen und mithilfe meiner sechs 

Publikationen die Ambivalenz selbst zum Erkenntnisinteresse machen. Ich werde daher zunächst in 

meine theoretischen Grundlagen und die methodische Herangehensweise einführen, um anschließend 

danach zu fragen, wie sich die Ambivalenzen ausgestalten und welche Potenziale und Probleme mit den 

digitalen Transformationen von Organisationen einhergehen.  

3  

Die theoretische Grundlage dieser Dissertation fußt auf den systemtheoretischen Annahmen zu 

Organisationen von Niklas Luhmann (2000). Luhmanns Theorie folgend, handelt es sich bei 

Organisationen um auf Entscheidungen basierende, formalisierte Systeme, die sich durch 

Mitgliedschaft, Hierarchien und Zwecke auszeichnen. Das Ergebnis ihrer Entscheidungsfähigkeit sind 

ihre formalen Strukturen, mit denen sie über ihre Handlungsprogramme, ihre Kommunikationswege und 

ihr Personal entscheiden. Diese drei Grundstrukturen lassen sich als Entscheidungsprämissen 

bezeichnen, denn sie bilden die Basis für darauf aufbauende Entscheidungen (Luhmann 2000, 222 ff.). 

Formale Entscheidungsprämissen haben eine komplexitätsreduzierende Wirkung, weil sie 

3 Die Studie von Lenz (2020) über die ambivalente Digitalisierung im Gesundheitssystem kommt dem Anliegen 
meiner Dissertation am nächsten. Im Gegensatz zu meiner Arbeit stellt sie jedoch weniger die Potenziale und 
Probleme ins Zentrum des Textes sondern fragt viel mehr danach, wie der Einsatz digitaler 
Gesundheitstechnologien in der Praxis legitimiert wird (Lenz 2020, 173, 190 f.). 
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Organisationen vom Problem entlasten, in jeder Situation neu zu überlegen, wie gehandelt und 

entschieden werden muss. 

Wenn Organisationen Programme festlegen, entscheiden sie darüber, wie korrekterweise entschieden 

und gehandelt wird (vgl. Luhmann 2000, 256 ff.). Analytisch lassen sich Konditionalprogramme von 

Zweckprogrammen differenzieren (vgl. Luhmann 1966, 35 ff.). Konditionalprogramme enthalten Input-

orientierte Wenn-Dann-Bedingungen, d. h. wenn eine neue digitale Technologie eingeführt werden soll, 

dann müssen entsprechend formaler Regularien Datenschutzrichtlinien eingehalten, Sicherheitsfragen 

geklärt und Lizenzvereinbarungen getroffen werden. Zweckprogramme definieren Output-orientiert ein 

Ziel, für dessen Erreichung die Mittelwahl weitgehend frei ist. Die Digitalisierung der 

organisationsinternen Kommunikation bis Ende 2023 wäre ein Beispiel für ein Zweckprogramm. In der 

Organisationswirklichkeit lassen sich Konditional- und Zweckprogramme zumeist nicht trennscharf 

voneinander unterscheiden, stattdessen greifen sie verschachtelt ineinander. Entscheidungen über die 

organisationalen Kommunikationswege definieren Hierarchien, Stab-Linien-Strukturen oder 

Weisungsbefugnisse (vgl. Luhmann 1999, 190 ff.). Sie geben Auskunft darüber, wer mit wem im 

organisationalen Alltag spricht respektive zusammenarbeitet, wer wem Anweisungen geben darf und 

wer wem gehorchen muss. In Organisationen mit flachen Hierarchien regulieren beispielsweise 

Projektstrukturen oder explizite Rollenzuweisungen die Kommunikationswege. Die 

Entscheidungsprämisse Personal legt fest, welche Qualifikationen, Ausbildungen und Erfahrungen 

Organisationsmitglieder mitbringen müssen (vgl. Luhmann 2000, 279 ff.). Neben Rekrutierungsregeln 

wird auch über Personalverschiebungen und -entwicklungsmöglichkeiten entschieden sowie Kriterien 

festgelegt, ab wann Organisationsmitglieder gekündigt werden können.  

Neben ihren formalen Strukturen bilden sich in Organisationen auch informale Strukturen heraus, die 

eine Reaktion auf sie sind, ihre Lücken füllen oder ihre Rigidität ausgleichen (vgl. Luhmann 1999, 268 

ff., 283 ff.). Informal ist im Grunde alles, worüber nicht explizit entschieden wurde oder worüber nicht 

entschieden werden kann (vgl. Kühl 2020, S. 183). Das können Regelabweichungen sein, aber auch die 

Gespräche an der Kaffeemaschine, Tauschbeziehungen, Netzwerke, Cliquenbildung oder Mobbing. Da 

der Schein der formalen Strukturelemente bewahrt wird, während informal der kurze Dienstweg 

gegangen wird, erfüllen Informalitäten ebenso wie Formalitäten einen wichtigen Zweck für 

Organisationen und sind nicht per se gefährlich oder schlecht (vgl. Walgenbach 2018, S. 322). 

Herausfordernd sind sie insofern als sie von Organisationen nur bedingt beeinflusst oder gezielt 

verändert werden können – im Gegensatz zu formalen Entscheidungen (vgl. Büchner 2018a, S. 64–65). 

Doch auch mit der Anpassung formaler Strukturen, wenn bspw. ein neues Managementkonzept 

implementiert wird, ist die Kopplung zwischen formaler und informaler Seite oftmals so lose, dass es 

nicht zwingend zu einer Veränderung im Organisationsalltag kommt (vgl. Walgenbach 2018, S. 323).  
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Dieser spezifische Blick auf die entschiedenen formalen und die damit lose gekoppelten informalen 

Strukturen ist der maßgebliche Grund, den systemtheoretischen Organisationsbegriff als 

Beobachtungsinstrumentarium für diese Dissertation zu verwenden. Das systemtheoretische Werkzeug 

ermöglicht mir, im Hinblick auf konkrete Strukturen organisationstypenübergreifende Beobachtungen 

zu machen, also etwa Verwaltungen und Unternehmen vergleichend hinsichtlich ihrer strukturellen 

Reformierbarkeit zu untersuchen. Außerdem erlaubt es mir, die Komplexität und Vielzahl sich 

widersprechender Erwartungen und Logiken in Organisationen zu erfassen, zu verstehen und 

einzuordnen, zu denen es im Zuge der digitalen Transformationen kommt. Mein Anliegen ist es nicht, 

an der Diskussion um den „frühen oder den späten Luhmann“ anzusetzen. Ich verwende die 

Systemtheorie als analytische Heuristik, bei der mir der „frühe“ Blick auf die informalen Strukturen und 

„elementaren Verhaltensweisen“ (Luhmann 1999, 331 ff.) hilft sowie die „spätere“ Fokussierung auf die 

Entscheidungsfähigkeit von Organisationen (Luhmann 2000, 123 ff.) 

Hilfreich ist der systemtheoretische Organisationsbegriff auch, da er sich durch weitere 

Organisationstheorien wie dem Neo-Institutionalismus ergänzen lässt (siehe auch Büchner 2018a, S. 

72). Für die vorliegende Arbeit sind insbesondere Brunssons Gedanken zu Reformen und 

Veränderungen von Organisationen relevant (Brunsson 2009). Üblicherweise geht mit Reformen die 

Intention einher, organisationale Strukturen verändern zu wollen, sie effizienter, profitabler, 

marktorientierter oder kundenzentrierter zu machen und den Führungsstil des Managements zu 

verbessern (vgl. Brunsson 2009, 6, 92). Wenn Organisationen eine Reform durchlaufen, können sie also 

über eine Anpassung ihrer drei Entscheidungsprämissen (oder nur einer davon) ihre Formalstruktur 

verändern (vgl. Luhmann 2000, S. 337). Doch die Kopplung zwischen einer solchen Restrukturierung 

und der tatsächlich stattfindenden Veränderung darf nicht überschätzt werden. Organisationen sind keine 

trivialen Maschinen, in die Befehle mit einem exakt vorbestimmten Ergebnis eingegeben werden 

(Luhmann 2000, S. 341). Es gibt keine feste Kausalbeziehung zwischen Entscheidungsprämisse und 

Entscheidung, zwischen Problem und Problemlösung, sodass Strukturen nicht zielsicher änderbar sind, 

bzw. eine Strukturveränderung auch unzählige unintendierte Nebenfolgen produzieren wird (Luhmann 

2021, S. 21). Reformvorhaben müssen also nicht zwangsweise erfolgreich sein und Organisationen 

können eine Vielzahl davon durchlaufen, ohne sich maßgeblich strukturell zu verändern (Brunsson 

2009, S. 6). Damit neigen Reformen dazu, immer auch neue Reformen auszulösen (Brunsson 2009, S. 

15) und können so als Organisationsroutinen betrachtet werden. Denn sie mögen zwar einzelne

Probleme lösen, aber werden zugleich neue Folgeprobleme kreieren, auf die mit einer weiteren Reform

geantwortet wird (Brunsson 2009, S. 95; Luhmann 2000, S. 340). Diese lose Kopplung formaler Reform

und tatsächlichem Wandel ist unabdingbar für die Evolutionsfähigkeit von Organisationen, stellt für

gezielte Änderungsvorhaben aber eine Herausforderung dar (Luhmann 2000, S. 354).

Digitale Transformationen von Organisationen sind im Grunde Reformen im Sinne Brunssons. Im Zuge 

digitaler Reformvorhaben werden Technologien eingeführt, die Arbeitsweisen verändern, ganze 
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Prozessketten automatisieren oder Ressourcen planen, steuern und verwalten sollen. Parallel werden 

„postbürokratische“ Strukturen eingeführt, um die klassischen bürokratischen Strukturen zu reduzieren 

oder vollständig zu ersetzen (ferner Muster und Büchner 2018, S. 254). Die Kopplung zwischen 

digitalen Transformationen und einer Zunahme postbürokratischer Strukturen lässt sich auf die 

Managementhoffnung zurückführen, auf diese Weise den Herausforderungen der Digitalisierung besser 

begegnen zu können, getragen von der Idee, dass digitale Technologien modernere, selbstorganisierte 

Formen der Zusammenarbeit erfordern (ähnlich auch Schrape 2021, S. 115; vgl. Muster und Büchner 

2018, S. 254). Postbürokratie ist ein Begriff, den Charles Heckscher geprägt hat, um 

organisationale Strukturen zu beschreiben, die nicht mehr dem Weberischen Idealtypus der 

Bürokratie entsprechen, sondern über diesen hinausgehen (Heckscher 1994, S. 19). Im Zuge 

verschiedener Managementtrends kam es zu einer Abkehr hierarchischer Strukturen, zu einer 

Fokussierung auf Interaktionen statt auf formale Regelungen, zur Implementierung und Verbreitung 

agiler Projektkonstellationen, zu autonomen Teams und zu netzwerkartiger, siloübergreifender 

Kooperation bei Strategieplanungsprozessen (vgl. Heckscher 1994, S. 17–18). Der Grundgedanke 

ist, dass Bürokratien sehr gut darin sind, verbindliche Entscheidungen zu treffen, postbürokratische 

und damit auf Interaktionen basierende Systeme aber ebenfalls entscheidungsfähig sind – nur auf 

andere Art und Weise, nämlich partizipations-, prozess- und konsensbasiert (Heckscher 1994, S. 17).  

Dieser Zusammenhang zwischen der Digitalisierung und postbürokratischen Strukturen wird im 

weiteren Verlauf des Textes eine zentrale Rolle einnehmen und daher an anderer Stelle (siehe Kap. 5.1) 

ausführlicher dargestellt. Nachdem nun in das theoretische Fundament eingeführt, der 

Organisationsbegriff konkretisiert und digitale Transformationen als Reformen gerahmt wurden, folgt 

im nächsten Abschnitt eine Vorstellung meines methodischen Vorgehens und empirischen Materials, auf 

dem die anschließende Analyse aufbaut.  

4  

Eintritt ins Feld und Erhebung der Daten 

Die empirische Grundlage dieser Dissertation bilden vier Fallstudien in drei multinationalen 

Unternehmen. Sie wurden im Rahmen des DFG-geförderten Forschungsprojekts „Die organisationalen 

Implikationen der Digitalisierung. Zur Ausdifferenzierung (post-)bürokratischer 

Organisationsstrukturen im Kontext der digitalen Transformation“ im Zeitraum von Januar bis Oktober 

2021 erhoben. Die Multinationalität der Unternehmen ergibt sich daraus, dass sie in mindestens zwei 

verschiedenen Ländern tätig sind (siehe hierzu Krzywdzinski 2017, S. 724), was methodisch insofern 

nicht weiter relevant war, als alle Interviews in den jeweiligen Zentraleinheiten der Organisationen in 
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Deutschland geführt wurden. 4 Auch dort betrafen die Fallstudien nicht die gesamte Zentrale, sondern 

einzelne Untereinheiten, Digitalisierungsinitiativen oder Reorganisationsprojekte. Durch diese 

Eingrenzungen konnte unser Projektteam einigen Herausforderungen aus dem Weg gehen, die 

üblicherweise mit der Beforschung multinationaler Unternehmen einhergehen. So mussten wir uns nicht 

um sprachliche Übersetzungen, die Äquivalenz der eigenen Forschungsfrage, eine internationale 

Zusammensetzung unseres Forschungsteams oder die Zugänge zu den verschiedenen 

Tochterunternehmen kümmern (vgl. Krzywdzinski 2017, S. 740).  

Um die Komplexität von multinationalen Unternehmen als stark ausdifferenzierten 

Mehrebenensystemen zu reduzieren, war es im Hinblick auf das Forschungsanliegen wichtig, dass sich 

die Zentraleinheiten zum Zeitpunkt der Datenerhebung entweder selbst digitalisierten, für die 

Digitalisierung der Organisation oder die Entwicklung digitaler Technologien zuständig waren sowie 

postbürokratische Strukturen nutzten. Über das persönliche Netzwerk der wissenschaftlichen 

Projektleitung konnten wir einen Mischkonzern, der eine große Bandbreite an technologischen 

Produkten entwickelt, baut und vertreibt, einen Telekommunikationskonzern und einen Logistikkonzern 

identifizieren und sie als Forschungspartner gewinnen. 5 Zur Wahrung ihrer Anonymität werden die 

Organisationen an dieser Stelle nicht weiter ausdifferenziert, wenngleich die spezifischen 

Organisationsstrukturen und Funktionen der Untereinheiten in meinen Publikationen ausführlich, aber 

pseudonymisiert beschrieben werden. Zu Beginn der Untersuchung stand unser inhaltlicher Fokus auf 

dem Zusammenhang von Digitalisierung und Postbürokratie fest sowie unser Analyserahmen, der unser 

theoretisches Organisationsverständnis und methodisches Werkzeug enthielt. Die konkrete Auswahl der 

Fälle, der Interviewpartner*innen, die Gestaltung der Erhebungsphase und die Schwerpunkte der 

Auswertung wurden erst im Laufe des Forschungsprozesses konkretisiert.  

Nachdem wir erste Vorgespräche mit den jeweiligen Ansprechpartner*innen in den Einheiten geführt 

haben und erste Eindrücke sammeln konnten, haben wir in allen Organisationen ein einseitiges 

Anschreiben mit Informationen über das Projekt, unser Interesse sowie dem methodischen Vorgehen 

zirkulieren lassen (zu diesem Vorgehen siehe Krzywdzinski 2017, S. 732; Pflüger et al. 2017, S. 401). 

Unsere Interviewpartner*innen haben wir entweder mithilfe des Anschreibens rekrutiert, über das sich 

Interessierte direkt an uns wenden konnten, mithilfe unserer Ansprechpartner*innen in der Organisation, 

die bei ihren Kolleg*innen für uns warben, oder über ein Schneeballsystem, bei dem wir am Ende jedes 

Interviews um den Kontakt zu weiteren potenziellen Gesprächspartner*innen gebeten haben. Auf diese 

Weise konnten wir in den Organisationen jeweils zwischen zehn und fünfzehn qualitative, 

4 Die Herausforderung bei der Beforschung multinationaler Unternehmen ist es, die komplexen 
Organisationsstrukturen zwischen der Zentrale und den ausländischen Tochterbetrieben zu identifizieren, ihre 
Beziehungen und Abhängigkeiten zu verstehen sowie politische wie rechtliche Umweltbedingungen mit zu 
reflektieren (siehe hierzu und den weiteren methodischen Herausforderungen insbesondere Krzywdzinski 2017, 
S. 727–740).
5 Zur wichtigen Rolle von Netzwerken oder dem Kontakt zu „Gate Keepern“ als Forschungszugang zu
Unternehmen siehe Pflüger et al. 2017, S. 399 oder Krzywdzinski 2017, S. 732.
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leitfadengestützte Expert*inneninterviews (zu qualitativen Interviews in der Organisationsforschung 

siehe Klemm und Liebold 2017) sowie vielzählige Explorations- oder Abstimmungsgespräche führen. 

Im Sinne Meuser und Nagels haben wir alle unsere Interviewpartner*innen als Expert*innen für die 

Organisationsstrukturen adressiert, in denen sie sich täglich bewegen, in denen sie Funktionen erfüllen 

und Entscheidungen treffen (Meuser und Nagel 1991, S. 443–444). Damit wurden sie nicht in ihrer 

Gesamtperson angesprochen, deren Biographie oder individuelle Einstellungen interessiert, sondern in 

ihrer Rolle als Organisationsmitglied und Repräsentantin ihrer Organisation (vgl. Meuser und Nagel 

1991, S. 444). In diesem Kontext haben wir besonders darauf geachtet, dass in jeder Fallstudie 

Träger*innen aller oder der meisten Funktionen unter unseren Interviewpartner*innen vertreten waren, 

um ein möglichst vollständiges Bild zu erhalten.  

Meine Kolleg*innen und ich haben die Interviews immer zu zweit geführt, sodass eine Person die Inhalte 

parallel mitprotokollieren und den Überblick über noch offene Fragen behalten konnte. Da der 

Erhebungszeitraum in die Zeit der Covid-19-Pandemie fiel, haben wir alle Interviews digital mithilfe 

verschiedener Videokonferenzplattformen durchgeführt. Der Forschungsprozess erfolgte iterativ: Wir 

haben ihn zumeist mithilfe von ein bis zwei Vorgesprächen oder einem Kick-Off Workshop vorbereitet, 

eine erste Erhebungsphase mit fünf bis zehn Interviews durchgeführt, diese ausgewertet und erste 

Thesen in einem Zwischenworkshop mit den Forschungspartner*innen diskutiert. Gerade Fallstudien in 

Unternehmen sind davon geprägt, dass es von Seiten der beforschten Organisation ein Interesse an den 

Ergebnissen und einem Mehrwert für ihr Unternehmen gibt (Pflüger et al. 2017, S. 400). Über die 

ebenfalls digital stattfindenden Zwischenworkshops konnten wir ein erstes inhaltliches Feedback geben, 

das Vertrauensverhältnis vertiefen und zugleich erste Eindrücke überprüfen. Die Informationen aus den 

Zwischenworkshops wurden ebenfalls als Daten erhoben und anschließend genutzt, um die zweite 

Interviewphase vorzubereiten sowie die Suchrichtungen zu konkretisieren. Die darauffolgende zweite 

Interviewreihe wurde mit einer Auswertung der Interviews sowie einem digitalen Abschlussworkshop 

beendet. Die Abschlussformate haben wir erneut genutzt, um Rückmeldungen und Einschätzungen der 

Forschungspartner*innen einzuholen oder unsere Ergebnisse ihrer „Validierung“ (Pflüger et al. 2017, S. 

406) zu unterziehen.

Dieses tentative Vorgehen ist auf den Anspruch der Kontextrelevanz von Fallstudien zurückzuführen. 

So kann das Forschungsdesign laufend an sich verändernde Kontextmerkmale oder Akteursperspektiven 

angepasst und auf neue Informationen abgestimmt werden (vgl. Pflüger et al. 2017, S. 391–392). Daher 

ist es für Fallstudien auch üblich, dass mehrere Erhebungs- und Auswertungsverfahren kombiniert 

werden (vgl. Pflüger et al. 2017, 391, 407). Neben dreiundvierzig Expert*inneninterviews haben wir 

zehn Zwischen- und Abschlussworkshops, über zwanzig Abstimmungsgespräche und unzählige 

Dokumente, wie Organigramme, Entscheidungsvorlagen oder PowerPoint Präsentationen als 

empirisches Material erhoben. Der Herausforderung, von den Forschungspartner*innen als Beratende 

oder Auftragsforschende instrumentalisiert zu werden, sind wir zudem so begegnet, dass wir zu Beginn 
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des Forschungsprozesses das Ausmaß der Ergebnisrückmeldung schriftlich mit den 

Forschungspartner*innen festgehalten und regelmäßig auf unser Erkenntnisinteresse hingewiesen 

haben. Wenn derartige Dynamiken dennoch aufkamen, haben wir sie im Forschungsteam reflektiert und 

bspw. über die Workshopformate aufgelöst. 

Neben dem Eigeninteresse des Feldes waren aufkommende Prozesse des Doing Gender in 

Forschungsinteraktionen ein weiteres Reflexionsthema. Zusammen mit dem Autorinnenkollektiv eines 

DFG-Frauennetzwerks habe ich mich in einem methodischen Beitrag damit auseinandergesetzt, ob und 

inwieweit Forscher*innen in Forschungssituationen als Frauen adressiert werden und inwieweit dies zu 

ihrer (Un)Sichtbarkeit in Forschungsprozessen beiträgt (Baumgart et al. 2024). 6 Hierzu haben wir den 

Begriff des Gender Forcings entwickelt, der an das Konzept des ‚Doing Gender‘ anschließt, aber den 

Fokus auf Forschungssituationen legt, in denen durch ein Gegenüber (fremdbestimmt) das Wissen um 

genderspezifische Stereotype und die geschlechtliche Zuordnung der Forscher*in als Frau situativ 

relevant gemacht wird. In unserem Text entwickeln wir eine dreiteilige Typologie – spurloses, getarntes 

und offensichtliches Gender Forcing –, die anhand eigener Erfahrungen autoethnografisch illustriert 

wird (siehe Baumgart et al. 2024, S. 6–11). Diese kollektiven Erfahrungen haben gezeigt, dass Gender 

Forcing auch in digitalen Forschungssettings relevant ist. Eine Einflugschneise für die Sensibilisierung 

bieten daher die im Zuge der Digitalisierung aufgekommenen Diskussionen zu neu entstandenen 

Erhebungssettings und -möglichkeiten (z. B. Göttlich 2022; Nicklich et al. 2023). In unserem Beitrag 

schlagen wir daher vor, die Methodendiskussion zu öffnen und bei der Frage, wie digitale 

Transformationen erforscht werden können, die Frage nach der Wirkmächtigkeit von Gender 

mitzudenken. 

Auswertung der Daten 

Die 43 Interviews wurden alle transkribiert und pseudonymisiert, die Explorationsgespräche und 

Workshops dicht protokolliert. Alle Daten habe ich nach der Methode von Kuckartz und Rädiker (2022) 

inhaltsanalytisch ausgewertet und mit meinen Ergebnissen aus Dokumentenanalysen abgeglichen und 

kombiniert (siehe zur Triangulation verschiedener Datensorten Flick 2011, 8-10, 36-38). Die 

Auswertungen erfolgten mit einer ersten induktiven Kategorienbildung und anschließenden Sortierung 

in einem hierarchischen Kategoriensystem. Diese habe ich durch eine deduktive Auswertung mithilfe 

systemtheoretischer Vorannahmen über Organisationen (insbesondere Luhmann 1999, 2000) ergänzt 

und je nach Problemstellung des Textes weitere Theoriekonzepte hinzugezogen (hierauf gehe ich in den 

einzelnen Publikationen ausführlicher ein).  

Die Zuspitzung auf die Frage nach den Potenzialen und Problemen der Digitalisierung ergab sich aus 

meiner eingangs beschriebenen Irritation über die Diskrepanz zwischen der Digitalisierung als 

6 Das Frauennetzwerk wurde im Kontext des DFG-Schwerpunktprogramms 2267 „Digitalisierung der 
Arbeitswelten“ (https://digitalisierung-der-arbeitswelten.de/, letzter Aufruf am 18.08.2023) gegründet.  
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Heilsversprechen und der Digitalisierung als problembehaftete Herausforderung. Ausgehend von den 

enthusiastischen Visionen des Managementdiskurses, erlebte ich in den Interviews eine ambivalente 

Wahrnehmung von Schwierigkeiten, Konflikten und Herausforderungen, während die 

Effizienzhoffnungen und Optimierungsannahmen aufrechterhalten wurden. Für die Erarbeitung dieses 

Kumulus habe ich meine Forschungsergebnisse daher auf die zwei Kategorien Potenziale und Probleme 

hin untersucht. In den meisten Publikationen bin ich auch auf Lösungsvorschläge eingegangen, die 

entweder von den Organisationen selbst erwähnt wurden oder die mir mein organisationssoziologischer 

Blick erlaubte. Ich habe meine Ergebnisse daraufhin in einem zweiten Schritt auf die Kategorie 

Lösungen untersucht. Anschließend habe ich in einer dritten induktiven Phase den drei Überkategorien 

drei Unterkategorien (Postbürokratie, Netzwerke und Gender) zugewiesen, die sich aus den 

thematischen Fokussen meiner Publikationen ergaben.  

Die äquivalenzfunktionalistische Perspektive der Systemtheorie würde es nahelegen, nicht von 

„Potenzialen und Problemen“, sondern von „Funktionen und Folgen“ zu sprechen. Zwei Gründe 

sprechen aus meiner Sicht und in meinem Fall jedoch dagegen. Der erste ist, dass ich 

äquivalenzfunktionalistische Fragen zwar meistens mitgeführt habe, aber nie eine ausführliche 

funktionale Analyse vorgenommen habe. 7 Ich habe mich bei der Auswertung also beispielsweise 

gefragt, „Wozu ist das gut?“ oder „Wie wäre es auch anders möglich?“ (vgl. Martens und Ortmann 2018, 

S. 413), aber ich habe keine Analyse vollzogen, bei der ich mich auf ein Bezugsproblem konzentriert

und anhand dessen alle Effekte, d. h. alle äquivalent möglichen Funktionen und Folgen durchdekliniert

habe. Der zweite Grund ergibt sich aus dem im empirischen Feld genutzten und

informationstechnologischen Vokabular. Wenn in Organisationen Technologien eingeführt werden, dann

meistens, weil diese aufgrund ihrer Funktionsweise eine bestimmte Funktion für die Organisation

erfüllen sollen. Mit dem Begriff des „Potenzials“ grenze ich mich semantisch von der für die

Organisation intendierten Funktion der Technik ab. Die von mir beobachteten Potenziale waren oft

Nebeneffekte, die von den Organisationen nicht beabsichtigt wurden. Zudem enthält „Potenzial“ für

7 Die „funktionale Analyse“ basiert auf den Grundannahmen der Systemtheorie. So sind zum Erhalt sozialer 
Systeme komplizierte, kollidierende und teilweise widersprüchliche Leistungen erforderlich, die positive Effekte 
haben können, aber auch vorhersehbare und unvorhersehbare Folgeprobleme auslösen können (Luhmann 2021, S. 
23). Der Modus, in dem Systeme ihre Probleme lösen, ist die Ausbildung von Strukturen. Das heißt, für jedes 
Problem gibt es mindestens eine Struktur, die es lösen kann oder soll. Jede Struktur hat damit mindestens eine 
Funktion. Nur hinsichtlich ihres Bezugsproblems – oder ihrer „Systemreferenz“ (Luhmann 1984, S. 87, 2021, S. 
37) – sind diese Strukturen funktional äquivalent. Strukturen, die eigentlich als unvergleichbar galten, werden über
die neuartige Relationierung austauschbar, fungibel und kontingent (Luhmann 1984, S. 83; ferner John 2010, S.
44). Die Strukturen zeichnen sich weiterhin dadurch aus, dass sie nicht nur Problemlösungen sind, sondern auch
Folgeprobleme auslösen können, auf die wiederum mit funktional äquivalenten Strukturen reagiert wird. Der
methodologische Grundgedanke dieser Analyse ist auf einen Vergleich dieser funktionalen Äquivalente angelegt
(Luhmann 1984, S. 84–85, 2021, S. 37). Diese voraussetzungsvoll klingende Methodologie ist für Theorie und
Praxis insofern nützlich als dass sie einem hilft, neue Zusammenhänge zu entdecken, zu erkennen, welche
Strukturen funktional äquivalent sind und dann zu verstehen, welche Struktur welche und wie viele Folgeprobleme 
verursacht (Luhmann 2021, 79, 81). Eine sehr gute Übersicht über die Kritik an der funktionalen Analyse, aber
auch über ihre Vorzüge, gibt (John 2010).
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mich das unerfüllte Moment, lässt sich also auch erkennen, wenn es in Organisationen nicht geweckt 

wird. Der Begriff des Problems lässt sich von „Folgen“ insofern abgrenzen, als „Problem“ negativ 

konnotiert ist und impliziert, dass für zumindest eine Akteurseinheit in der Organisation Schwierigkeiten 

damit einhergehen. Dieser ambivalenten Dichotomie aus Potenzialen und Problemen wird das folgende 

fünfte Kapitel Ausdruck verleihen. 

5 Die Ambivalenz der Digitalisierung: Potenziale und Probleme 

Der Forschungsstand hat verdeutlicht, dass sich kein eindeutiges Bild über die Digitalisierung von 

Organisationen zeichnen lässt. Auf der einen Seite werden unter anderem Rationalisierungshoffnungen, 

Effizienzsteigerungen, Geschwindigkeitszunahmen, Arbeitsentlastung und -flexibilisierung genannt. 

Dem gegenüber stehen auf der anderen Seite Bürokratisierungstendenzen, Komplexitätssteigerungen, 

Prozessverlangsamungen, Kontrollängste, Überwachungen und Diskriminierungen. Meine These ist, 

dass mit jedem digitalen Transformationsvorhaben diese Dichotomie aus Potenzialen und Problemen 

einhergeht, die sich gegenseitig bedingen, auslösen oder aufheben. Im Folgenden stütze ich diese 

Aussage auf Auszüge aus meinen Publikationen. Die erhobenen Fallstudien habe ich in den Aufsätzen 

„New Work – Old Problem? Wie Postbürokratie die Digitalisierung erschwert“ (Baumgart 2023), 

„Datafication and algorithmic contingency – how agile organisations deal with technical systems“ 

(Baumgart et al. 2023b) und „Exit, Voice, and Networks. Die Digitalisierung als Katalysator für 

Widerspruch und Netzwerkbildung in Organisationen“ (Baumgart 2024) verarbeitet. Die 

Veröffentlichungen „Organization not found: Ein organisationssoziologischer Blick auf die 

Digitalisierung als Verwaltungsreform“ (Baumgart und Muster 2023) und „A Circulatory Loop: The 

Reciprocal Relationship of Organizations, Digitalization, and Gender“ (Baumgart et al. 2023a) haben 

einen theoretisch konzeptuellen Schwerpunkt und stützen sich dafür auf empirische Daten aus den 

Studien anderer Autor*innen. Der im Methodenkapitel bereits zusammengefasste Beitrag „Gender 

Forcing. Zur (Un)Sichtbarkeit wirkmächtiger Genderkonstruktionen in Forschungsprozessen“ 

(Baumgart et al. 2024) lässt sich sowohl als Methodentext lesen als auch als theoretisch konzeptioneller 

Artikel zur Weiterentwicklung des Doing Gender-Konzepts.  

Im folgenden ersten Unterkapitel 5.1 geht es um das ambivalente Verhältnis digitaler Transformationen 

und postbürokratischer Strukturen. Zuerst wird an drei Beispielen gezeigt, dass die Digitalisierung das 

Potenzial hat, postbürokratische Arbeitsweisen zu ermöglichen oder zumindest zu erleichtern. Zugleich 

ergibt sich das Problem, dass auf Konsens und Interaktion basierende postbürokratische Strukturen 

Digitalisierungsinitiativen erschweren, die auf eine Vielzahl von Entscheidungen angewiesen sind und 

Konflikte auslösen. Das zweite Unterkapitel beschreibt die Ambivalenz der Digitalisierung, wenn durch 

die Verfügbarmachung digitaler Plattformen einerseits das Potenzial für Netzwerkbildung in 

Organisationen erhöht wird und sich andererseits das Problem auftut, dass diesen Netzwerken dadurch 

die Kommunikation von Widerspruch erleichtert wird (5.2). Das letzte und dritte Unterkapitel 
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beschäftigt sich mit dem ambivalenten Verhältnis von Digitalisierungen und 

Gender(un)gleichbehandlung insofern, als sich mit digitalen Technologien neue Potenziale der Gender 

Inklusion auftun, während das Problem von einprogrammierten Gender Biases Diskriminierungen 

oftmals zusätzlich verschärfen (5.3).  

5.1 Zum ambivalenten Verhältnis von  in 

 

Meine Fallstudien bestätigen den bereits beschriebenen Zusammenhang zwischen der Digitalisierung 

und postbürokratischen Strukturen in der Hinsicht, dass mit der Etablierung digitaler Technologien das 

Potenzial einhergeht, Postbürokratie zu begünstigen oder sogar erst zu ermöglichen. Gleichzeitig fällt 

in allen meinen Studien auf, dass postbürokratische Strukturen die Digitalisierung entweder erschweren 

oder sie unintendierte Folgeprobleme auslösen.  

Der erste Beitrag, in dem das deutlich wird, ist „New Work – Old Problem? Wie Postbürokratie die 

Digitalisierung erschwert“ (Baumgart 2023). Wenngleich der Titel einen Hinweis auf das noch 

darzustellende Problem gibt, zeige ich am empirischen Beispiel der Digitalisierungsinitiative 

„WorkingDigitally“, wie die Einführung digitaler Technologien einen Konzern in die Lage versetzt, über 

Bereichs- und Landesgrenzen hinweg zu kollaborieren. WorkingDigitally ist eine Organisationseinheit 

bestehend aus Mitgliedern der Zentral IT und der Zentral HR und als eine Art dauerhaftes Projekt dafür 

zuständig, digitale Kollaborationstools zu entwickeln und in der gesamten Organisation zu 

implementieren. Beispielsweise sollen über das digitale Enterprise Social Network konzernweit 

Informationen geteilt sowie abteilungsübergreifende Interaktion und Kollaboration im Sinne von New 

Work ermöglicht werden (Baumgart 2023, S. 186). Dabei wird nicht nur deutlich, dass es erst die 

digitalen Tools sind, die eine postbürokratische Arbeitsweise ermöglichen, sondern auch, dass das 

Digitalisierungsprojekt selbst als postbürokratische Struktur im Sinne von New Work aufgesetzt ist 

(Baumgart 2023, S. 188). Das heißt, es arbeitet projektförmig, konsensorientiert, in selbst organisierten, 

weitgehend hierarchiefreien und crossfunktionalen Teams (Baumgart 2023, 182, 186). 

Bei näherer Betrachtung wird deutlich, dass diese Konstellation nicht problembefreit ist – im Gegenteil. 

So zeigt sich in diesem Beitrag, dass die netzwerkartigen Strukturen des Digitalisierungsprojekts und 

die crossfunktionale Zusammenarbeit zu Konflikten an den internen Organisationsgrenzen führen. Im 

Text führe ich diese Beobachtung auf das Urproblem aller Organisationen zurück: ihre funktionale 

Differenzierung. Wenn Organisationen ihre Arbeit auf mehrere Abteilungen verteilen, bilden sich in 

diesen Einheiten „lokale Rationalitäten“ (Cyert et al. 1963) heraus, die mit den Zwecken und 

Herangehensweisen anderer Einheiten konfligieren. Damit wird die funktionale Differenzierung zur 

Hauptquelle für Konflikte in Organisationen (Luhmann 1999, S. 83). Meine Schlussfolgerungen sind 

erstens, dass vor allem Digitalisierungsinitiativen mit dem Problem der funktionalen Differenzierung 

konfrontiert werden, da die Digitalisierung die Gesamtheit einer Organisation betrifft oder 
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Digitalisierungsabteilungen mit vielfältigen Querschnittsaufgaben betraut werden. Zweitens, dass die in 

New Work immanenten Strukturen die Folgeprobleme der funktionalen Differenzierung intensivieren, 

da auf Hierarchien verzichtet und stattdessen demokratische, auf Mitbestimmung ausgerichtete 

Aushandlungsprozesse installiert werden (Baumgart 2023, S. 182–183). Dadurch wird ein doppelter 

Komplexitätsschock ausgelöst (Baumgart 2023, S. 189): Auf organisationaler Ebene wird das 

Digitalisierungsprojekt mit Problemen und Konflikten an den Grenzen zum Konzern konfrontiert. Auf 

Digitalisierungsebene gehen mit der Einführung der digitalen Technologien besonders komplexe und 

abteilungsübergreifende formale Anforderungen einher. Konträr zur Hoffnung des Managements auf 

agilere, effizientere und schnellere Strukturen, ist zumindest der Prozess der Digitalisierung mit einer 

Komplexitätssteigerung, mit Konflikten und langwierigen Aushandlungsprozessen verbunden. 

Auch der Beitrag „Datafication and algorithmic contingency – how agile organisations deal with 

technical systems” (Baumgart et al. 2023b) macht das ambivalente Verhältnis von Digitalisierung und 

Postbürokratie deutlich, indem er die Bestrebung einer Organisationseinheit aufzeigt, mithilfe 

technischer Unterstützung ihre agile Organisationsstruktur 8 zu realisieren. Zusammengefasst geht es 

darum, dass die zentrale HR-Abteilung eines Konzerns das sogenannte ‚Spotify-Modell‘ adaptiert hat. 

Dieses Modell ist eine komplizierte Matrixstruktur, die fachliche von personalrechtlicher Führung trennt 

und ihre Organisationseinheiten entsprechend separiert. Es sieht vor, dass das Personal zwar festen 

„Chaptern“ zugewiesen ist, in denen es disziplinarisch geführt wird, die operative fachliche Arbeit aber 

in „Squads“ erledigt wird. Mit dieser Struktur wurde intendiert, dass das Personal entweder in mehreren 

fachlichen Squads parallel arbeitet oder diese in regelmäßigen Abständen wechselt. 9 Zusätzlich gibt es 

weitere disziplinarische und fachliche Zuordnungen, die die Komplexität des Personal- und 

Ressourcenmanagements maximieren. Um diese Aufgabe dennoch zu bewältigen, hat die 

Organisationseinheit zur Unterstützung eine digitale Plattform eingerichtet. Die beiden Funktionen, die 

in der Plattform zum Einsatz kommen, sind zum einen die Sammlung und Erstellung von Daten über 

die Fähigkeiten des Personals und Informationen über dessen Arbeitsbelastung und Kapazitäten. Zum 

anderen werden offene Projektstellen und Personalbedarfe eingetragen. Die Plattform führt diese 

Informationen zusammen und generiert automatisierte Vorschläge dazu, wessen Fähigkeiten und freien 

Kapazitäten am besten zu den offenen Projektstellen passen (Baumgart et al. 2023b, S. 66). Wenn das 

Profil und das Projekt übereinstimmen, wird die disziplinarische Führungskraft der Mitarbeitenden 

eingeschaltet, um die Zuordnung formal zu bestätigen. In der Organisation wird erwartet, dass 

Personalentscheidungen auf Grundlage der Daten der Plattform getroffen und schließlich nur zwischen 

den disziplinarischen Vorgesetzten ausgehandelt werden. Das Potenzial der Plattform ist, das Personal 

automatisiert zuzuordnen, sodass Führungskräfte nur noch ihre finale formale Zustimmung geben 

8 Agilität als Managementkonzept und erstrebenswertes Prinzip enthält postbürokratische Elemente, flottiert nun 
seit den 2000er Jahren im Managementdiskurs und wird semantisch wie strukturell mit der Digitalisierung 
gekoppelt. 
9 Diese Beschreibung muss an dieser Stelle genügen. Im Originalbeitrag ist die Funktionsweise ausführlich erklärt. 
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müssen. Die mit der postbürokratischen Reorganisation einhergehende Komplexitätssteigerung wird 

von der technischen Lösung reduziert.  

In der Gegenüberstellung hiermit zeigt sich im operativen Organisationsalltag, dass das intendierte 

Potenzial ausbleibt, denn die Komplexität der agilen Reorganisation verhindert, dass die digitale 

Plattform in ihrer beabsichtigten Funktionsweise genutzt wird. Stattdessen werden informale 

Workarounds um die Technik herum etabliert oder redundante formale Interaktionsformate eingeführt. 

Organisationsmitglieder haben beispielsweise damit angefangen, sich Fähigkeiten zuzuordnen und 

Kompetenzen zu erfinden, die sie eigentlich nicht besitzen oder eine höhere Arbeitsauslastung 

eingetragen, um Arbeitseinsätze in anderen Squads zu vermeiden (Baumgart et al. 2023b, S. 68). Eine 

andere Folge waren informale Treffen zwischen Angestellten und Projektleitenden, entweder vollständig 

unabhängig von der Plattform oder als Reaktion auf ein generiertes „Match“. Damit wird auch die 

Funktion obsolet, dass Personalverschiebungen interaktionsfrei und ohne Absprachen vonstattengehen 

können (für weitere Beispiele siehe hierzu ausführlich Baumgart et al. 2023b, S. 67–70). Auch das 

Potenzial, das Personal ungeachtet des Genders, des Aussehens oder des Alters, sondern nur auf 

Grundlage der Kompetenzen zu wählen, wird nicht genutzt. Durch diese Workarounds hat die Plattform 

eine geringe Datenqualität und kann in ihrer intendierten Funktionsweise nicht verwendet werden. Statt 

das System zu entlasten, wird die Organisation vor die Herausforderung gestellt, formal beschlossene 

und informal entstehende Interaktionssysteme einzuführen, die die von der Plattform offen gelassenen 

Lücken schließen und die Datafizierung ergänzen (Baumgart et al. 2023b, S. 70).  

In unserem Beitrag „Organization not found: Ein organisationssoziologischer Blick auf die 

Digitalisierung als Verwaltungsreform“ (Baumgart und Muster 2023) setzen wir uns damit auseinander, 

wie Digitalisierung und Postbürokratie in Verwaltungsorganisationen verknüpft sind. Das zentrale 

Ergebnis ist, dass es in Verwaltungen die klassischen bürokratischen Strukturen sind, die eine 

Herausforderung für den Wandel der Organisationen bedeuten, sie aber gleichsam funktional für deren 

Bestehen in sich stetig wandelnden Umwelten sind. Im Aufsatz wird deutlich, dass 

Digitalisierungsinitiativen daher als Restrukturierungsprojekte aufgesetzt werden – oftmals von der 

Spitze der Verwaltung und als Reaktion auf politische Forderungen – um die Verwaltungsstrukturen zu 

entbürokratisieren. Das heißt, gerade aus politischer Richtung wird mit der Digitalisierung die Hoffnung 

verbunden, Verwaltungen agil zu machen, Kooperationen über Ressortgrenzen und Hierarchieebenen 

hinweg zu beschleunigen und das Silodenken zu überwinden (Baumgart und Muster 2023, S. 178). 

Zugleich bleibt in den Verwaltungen selbst oftmals ungeklärt, wie modernere Arbeitsformen und agilere 

Strukturen die für Verwaltungen wichtigen Strukturen ersetzen. Hierarchiefreie „Digitalisierungslabore“ 

etwa, an denen sich alle betroffenen Akteure beteiligen können (Martini und Wiesner 2019, S. 648), 

sollen langwierige und bürokratische Verfahren ersetzen, denn netzwerkartig organisierte 

Zusammenarbeit in digitalen Projekten wird im Managementdiskurs als vereinfachend und 

beschleunigend prophezeit (Heuberger 2020, S. 596). Bei den Digitalisierungsreformen wird übersehen, 
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dass gerade Deregulierungen und Entbürokratisierungen nicht zu einer Reduktion von Regelungen 

geführt haben (Jantz und Veit 2019, S. 513) oder die Automatisierung von Verfahren in erster Linie eine 

Formalisierung hervorruft (Büchner 2018b, S. 336; Luhmann 1966, S. 49). Algorithmisierungen 

bedeuten das Umschalten auf Entscheidungsdeterminierung und damit den Verlust von 

Entscheidungsvarianz, was immer dann problematisch sein kann, wenn Flexibilität, Innovation oder 

Spontanität gefordert sind, statt Stabilität und Berechenbarkeit (vgl. Kette 2021, S. 174). Auch die 

Orientierung am Recht und an der Ausführung von legitimierenden Konditionalprogrammen erschwert 

die Implementierung von modernen Managementkonzepten oder Digitalisierungsvorhaben, die häufig 

auf Zweckprogramme ausgelegt sind. Doch wenn Verwaltungsmitglieder sich mithilfe von „Design 

Thinking“ selbstorganisiert überlegen sollen, wie das Onlinezugangsgesetz umgesetzt wird, dabei alle 

Eventualitäten bedenken müssen, weil Vorhaben sonst vom Bundesverfassungsgericht gekippt werden 

(Mehde 2019, S. 104), treffen zwei konfligierende Programmstrukturen aufeinander und die 

Digitalisierungsvorhaben drohen zu scheitern. 

Die verschiedenen Beispiele zeigen zusammengefasst, dass die Digitalisierung postbürokratische 

Arbeitsweisen, wie siloübergreifende Kooperation und kurze Entscheidungswege über 

Abteilungsgrenzen hinweg möglich macht. Weiterhin hat sie das Potenzial, die mit agilen 

Reorganisationen einhergehende hohe Komplexität zu reduzieren und die Strukturreformen so zu 

realisieren. Dem gegenüber machen die Beispiele deutlich, dass das Zusammenspiel von 

Digitalisierungsvorhaben und postbürokratischen Strukturen oftmals von Herausforderungen und 

Problemen geprägt ist: Die crossfunktionale Zusammenarbeit von Digitalisierungsprojekten ist mit 

Konflikten und langwierigen Aushandlungsprozessen verbunden. Agile Reorganisationen und die dafür 

benötigten digitalen Technologien können so komplex sein, dass sie manipuliert oder ignoriert werden, 

sodass beides scheitert. Und durch die Abkehr von klassisch bürokratischen Strukturen laufen 

Verwaltungen Gefahr, ihre grundlegenden Funktionen nicht mehr erfüllen zu können. Abstrahiert wird 

an diesem Verhältnis deutlich, dass die Digitalisierung auf Organisationsebene das Potenzial der 

Postbürokratie enthält, die postbürokratischen Strukturen dann aber auf Interaktionsebene für die 

Organisationsmitglieder zum Problem werden.  

5.2 Zum ambivalenten Verhältnis von Digitalisierung und  

Anschließend an das Postbürokratie-Argument lässt sich mein nächstes Forschungsergebnis aufführen: 

Mit der zunehmenden Nutzung digitaler Kommunikationsplattformen in Organisationen geht das 

Potenzial einher, dass Organisationsmitglieder sich über Abteilungs- und Landesgrenzen hinweg 

vernetzen, kollaborieren und informieren können. In der Gegenrichtung geht mit dem 

Vernetzungspotenzial das Problem für das Management einher, dass Widerspruch und Dissens 

organisationsweit kommuniziert und organisiert werden können. 
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Diese Beobachtung wird in meinem Beitrag „Exit, Voice, and Netzworks. Die Digitalisierung als 

Katalysator für Widerspruch und Netzwerkbildung in Organisationen.“ (Baumgart 2024) deutlich. Hier 

ist mein zentrales Argument, dass es im Zuge der Digitalisierung von Organisationen nicht nur zu einer 

Zunahme „informaler Workarounds“ kommt, sondern Organisationen es ihren Mitgliedern durch die 

Verfügbarmachung von digitalen Kommunikationsplattformen erleichtern, sich jenseits der 

Formalstruktur zu vernetzen und Widerspruch zu kommunizieren. Diese Schlussfolgerung wird aus dem 

empirischen Fall des Netzwerks „Software Development Network“ abgeleitet. Hierbei handelt es sich 

um ein Netzwerk aus Softwareentwickler*innen innerhalb eines Konzerns, dessen Mitglieder mit den 

bestehenden Organisationsstrukturen unzufrieden sind und die digitalen Plattformen des Konzerns 

nutzen, um organisationsöffentlich dagegen zu widersprechen. Um dies zu plausibilisieren, schließe ich 

in meinem Beitrag an Hirschman (1970, 2010) an, der illustriert, dass Akteure insbesondere zwei 

Reaktionen auf einen „Leistungsabfall“ sozialer Beziehungen oder den Verfall „geordneter Verhältnisse“ 

zeigen: entweder indem sie abwandern oder indem sie Widerspruch äußern (Hirschman 2010, S. 204). 

In meiner Fallstudie lässt sich über die bisherigen Beobachtungen von Widerspruch hinaus erkennen, 

dass das Netzwerk die digitale Plattform der Organisation nutzt, um eine informale Interessenvertretung 

zu gründen. Auch wenn dieser Zusammenschluss zum Widerspruchsnetzwerk anfänglich vom 

Management der Organisation als eine Bedrohung wahrgenommen wurde, enthielt es auch das 

Potenzial, dass die Mitglieder des Netzwerks sich selbst für eine Verbesserung der Strukturen einsetzten. 

Das Netzwerk ist in verschiedene thematische Kreise strukturiert, die sich selbstorganisiert Lösungen 

für ihre Probleme überlegen, sie entwickeln und anschließend in die Organisation diffundieren. Eine 

Entlastung erfährt die Organisation besonders dadurch, dass ein Großteil des Engagements im Netzwerk 

in der Freizeit der Mitglieder erfolgt. Die Verbesserung der Softwarekultur bewirkte nicht nur, dass die 

Softwareentwickler*innen nicht abwanderten, sondern auch, dass ihre Arbeit qualitativ besser wurde 

und die Organisation für ihre Umwelt an Attraktivität gewann. 10 

Doch so funktional das Softwareentwicklungsnetzwerk für das Management der Organisation, ihre 

Softwarekultur und ihre Schauseite schließlich wurde, so belastend war es zu Beginn seines 

Widerspruchs. Da sich das Netzwerk jenseits der organisationalen Formalstrukturen kollektivierte und 

seinen Widerspruch organisationsweit kommunizierte, wurde es vom Management als eine Gefährdung 

wahrgenommen. Insbesondere, da die Softwarenentwickler*innen einen machtvollen Hebel hatten, der 

das Management dazu zwang, den Zusammenschluss über die Digitalplattform zu dulden: Der Konzern 

wollte seine Softwaresparte weiter ausbauen und war daher auf Mitarbeitende mit den nötigen 

Qualifikationen angewiesen. Hinzu kam, dass jede Kündigung mit einer finanziellen und einer zeitlichen 

Belastung einhergeht, da Rekrutierung und Einarbeitung neuer Informatiker*innen lange dauern und 

dringende Arbeit in der Zwischenzeit liegen bleibt (Baumgart 2024, S. 8). Das zwang die 

10 In meinem Beitrag gehe ich stärker auf die Potenziale der digitalisierten Widerspruchskommunikation aus 
Perspektive der Softwareentwickler*innen ein. 
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Entscheidungsträger*innen der Organisation dazu, den Widerspruch hinzunehmen und sogar selbst die 

digitalen Mittel zur Verfügung zu stellen, mithilfe derer Unzufriedenheit bekundet und Kooperation 

gegen die unbefriedigende Situation organisiert wurden. Zentrales Ergebnis der Studie ist, dass erst die 

Digitalisierung der Organisation die Schlagkraft des Widerspruchs ermöglichte, weil er die gesamte 

Organisation über die konzernweite Verbreitung und Nutzung digitaler Kommunikationsplattformen 

erreichte. Auch das Ausmaß des Netzwerks – 2500 Mitglieder über den gesamten Konzern hinweg – 

konnte nur auf Grundlage der Digitalplattform erfolgen (Baumgart 2024, S. 7). Dabei waren die 

Gegebenheiten vielseitig, die die Softwareentwickler*innen bemängelten: es fehlte an Wertschätzung 

ihrer Arbeit, an fehlenden Informatikkenntnissen des Topmanagements und einer damit einhergehenden 

mangelnden Entscheidungskompetenz, es fehlte an Karrieremöglichkeiten, an Soft- und 

Hardwareausstattung und an IT-Support. Diese Gesamtsituation bezeichneten sie als schlechte 

Softwarekultur (Baumgart 2024, S. 6–7).  

Die Probleme, die für das Konzernmanagement mit dem Netzwerk einherging, waren nicht nur der 

organisationsöffentliche Widerspruch und die Gefahr der Abwanderung, sondern auch die Strukturen, 

die zur Verfügung gestellt wurden, um das Netzwerk zu befrieden. Neben der Möglichkeit, die digitalen 

Infrastrukturen der Organisation zu nutzen, half das Management dem Netzwerk mit einer kapazitiven 

Abstellung der Mitglieder des Hauptkreises. Das heißt, dass sich zehn ausgewählte Mitglieder zu einem 

festgelegten Prozentsatz ihrer Arbeitszeit für das Netzwerk engagieren durften – im Gegensatz zum 

Rest, der diese Arbeit in seiner Freizeit machte. Eine weitere formale Struktur waren „Partner*innen“ in 

der Regelorganisation, die die Arbeit unterstützten und die entwickelten Ergebnisse dann in die 

Organisationsstrukturen diffundierten. Diese Lösungspartner*innen kamen aus verschiedenen zentralen 

Bereichen des Konzerns. Sie unterstützten bei allen Hürden, die in der Organisation auftraten, wenn ein 

neues Produkt eingeführt werden sollte. Die letzte Belastung machte die finanzielle Unterstützung aus, 

die dem Netzwerk zur Verfügung gestellt wurde, wenn entwickelte Lösungen bspw. bis zu 15 Millionen 

Euro kosteten (Baumgart 2024, S. 9).  

Eine andere Forschungsperspektive, die sich in Bezug auf das digitale Widerspruchsnetzwerk anbietet, 

ist die Beobachtung, dass die Gründungsmitglieder des Netzwerks sich nicht an den Betriebsrat oder 

eine Gewerkschaft wandten, sondern mithilfe der digitalen Vernetzung eine eigene neue 

Interessenvertretung gründeten (für ein ähnliches Beispiel bei locum tenens physicians siehe Ruiner et 

al. 2020). Das eröffnet die Frage danach, inwiefern die Digitalisierung nicht nur Möglichkeiten bietet, 

sich abseits der Formalstruktur zu vernetzen und Widerspruchskommunikation zu organisieren, sondern 

auch danach, mit welchen neuen Formen der Interessenvertretung einerseits Organisationen selbst und 

andererseits die institutionalisierten Interessenvertretungen zukünftig konfrontiert werden. Gerade in 

Bezug darauf, wie Gewerkschaften und Betriebsräte sich im Zuge einer Zunahme digital organisierter 

Solidaritätsgruppierungen verändern müssen, zeigen Forschungsergebnisse anderer Studien erste 
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Hürden (Lee und Staples 2018, 513 ff.; siehe unter anderem Haipeter et al. 2021, 2 ff.; Staples und 

Whittall 2021, S. 149–152). 

Zusammenfassend zeigt sich, dass mit digitalen Plattformen Infrastrukturen in Organisationen zur 

Verfügung gestellt werden, über die ortsunabhängige, abteilungsübergreifende und weitgehend egalitäre 

Vergemeinschaftungsprozesse und Netzwerkbildungen für eine sehr große Anzahl von Partizipierenden 

ermöglicht werden. Über diese Plattformen erhalten diese Netzwerke die Möglichkeit, Unmut zu äußern, 

sich für eine Verbesserung der Strukturen einzusetzen und ihren Aktionismus darüber zu organisieren. 

Zumindest für das Management von Organisationen, in dessen Interesse eher liegt, dass Widerspruch 

leise gehalten wird und das Rufe nach Reformen nur aus den eigenen Reihen akzeptiert, werden solch 

digitalisierte Interessenvertretungen zu einer Bedrohung. Doch auch dieses Problem wandelt sich zu 

einem Vorteil für die Organisation, wenn die Interessenvertretung schließlich selbst die Lösungen zur 

Bekämpfung ihres Unmuts entwickelt. Bei diesem Verhältnis treten auf Interaktionsebene sowohl 

Potenzial als auch Problem auf. So enthält die Digitalisierung für die unzufriedenen Mitglieder das 

Vernetzungspotenzial, während für das Management Folgeprobleme auftreten, auf die es reagieren 

muss. Je nach Reaktion, können auf Organisationsebene weitere Potenziale ausgeschöpft werden 

(Verbesserung der Strukturen) oder neue Folgeprobleme entstehen (Abwanderung unzufriedener 

Mitglieder).  

5.3 Zum ambivalenten Verhältnis von Digitalisierung und Gender  

In diesem Abschnitt geht es um das ambivalente Verhältnis zwischen der Digitalisierung und damit 

einhergehenden Potenzialen für mehr Gleichberechtigung aller Gender sowie dem Problem 

zunehmender Diskriminierungsgefahren durch einprogrammierte Gender Biases in Algorithmen. So 

zeigt sich auch beim Verhältnis zwischen der Digitalisierung von Organisationen und Gender in 

Organisationen eine Ambivalenz. Auch wenn Algorithmen von sich aus nicht diskriminierungsfähig sind 

(Prietl 2019, S. 3–4), werden sie entsprechend programmiert, trainiert und eingesetzt und damit zu einem 

elementaren Problem, wenn Organisationen sich weiter digitalisieren. Erst durch die empirischen 

Einsichten in Digitalisierungsinitiativen oder in Technikproduktion wurde ein Bewusstsein für ungleiche 

Genderverhältnisse oder die Auslassung respektive explizite Berücksichtigung weiblicher bzw. 

nichtmännlicher Perspektiven bei Prozessen der Digitalisierung geschaffen. Da auch ich in den 

vergangenen drei Jahren während meiner empirischen Arbeit auf vielfältige Weise mit dem Thema 

„Gender“ konfrontiert wurde, habe ich es zum Anlass genommen, zwei Aspekte zu reflektieren: 

Einerseits die reziproke Beziehung von Organisation, Digitalisierung und Gender auf der 

fachwissenschaftlichen, analytischen Ebene und andererseits Gender-Ungleichbehandlungen während 

empirischen Forschungstätigkeiten, denen ich autoethnografisch durch Selbstreflexion meiner eigenen 

Forschungsarbeit begegnet bin. Die Berücksichtigung beider Aspekte trägt dazu bei, sowohl Dynamiken 

von Digitalisierungsinitiativen selbst als auch ihre Beforschung besser zu verstehen. 
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In der Auseinandersetzung mit der Frage nach der Digitalisierung von Organisationen, wird Gender 

unweigerlich relevant, wenn man mit Akteur*innen spricht, die einen gestalterischen Einfluss auf 

digitale Transformationen haben und diese als das Management von Organisationen, als 

Informatiker*innen und als Projektleiter*innen vorrangig männlich sind. Das hat einen Einfluss auf die 

Produktion und Entwicklung digitaler Technik und Auswirkungen auf Machtgefüge in Organisationen. 

Da wir Digitalisierungsinitiativen von Organisationen fokussiert haben und diese ein Ungleichgewicht 

zugunsten männlicher Akteure aufwiesen, waren unsere Interviewpartner*innen bis auf wenige 

Ausnahmen männlich. Hier kam auch das oben beschriebene „Gender-Forcing“ zum Tragen, das 

bewirkte, als weibliche Forscherin auch in digitalen Erhebungssettings manchmal als Frau, denn als 

Wissenschaftlerin adressiert worden zu sein. Auf beide Aspekte werde ich im Verlauf dieses Kapitels 

ausführlicher eingehen und dafür auf die zwei Publikationen rekurrieren, die ich hierzu geschrieben habe 

(Baumgart et al. 2023a; Baumgart et al. 2024).  

Im Beitrag „A Circulatory Loop: The Reciprocal Relationship of Organizations, Digitalization, and 

Gender“ (Baumgart et al. 2023a) zeigen wir, wie Organisationen, Digitalisierung und soziale 

Ungleichheiten zusammenhängen. Wir argumentieren, dass Organisationen als Treiberinnen der 

Digitalisierung eine elementare Gestaltungsmacht besitzen, wenn es um die Frage nach Digitalisierung 

und sozialer Inklusion geht. Im Beitrag zeigen wir diese Wirkmacht hinsichtlich zweier Relationen: (1) 

Das erste Verhältnis besteht zwischen den Organisationen und den strukturellen Veränderungen, die mit 

ihrer Digitalisierung einhergehen. Das zweite Verhältnis entsteht, wenn Organisationen umgekehrt die 

Digitalisierung beeinflussen, indem sie digitale Technologien produzieren und nutzen (Baumgart et al. 

2023a, S. 6–7). Da der Aufsatz ein theoretisch-konzeptueller Beitrag ist, stützen wir uns nicht auf eigene 

empirische Fallstudien, sondern tragen die Ergebnisse der Studien anderer Autor*innen zusammen. 

In Bezug auf das erste Verhältnis kommt die bereits ausführlich beschriebene Zunahme 

postbürokratischer Strukturen zum Tragen, die Gleichstellung, flache Hierarchien, interaktionsbasierte 

Netzwerke und selbstgewählte Arbeitszeiten sowie ‚mobile Office‘-Regelungen enthalten. Flachere 

Hierarchien beinhalten ein geringeres Machtgefälle zwischen Männern und Frauen, digitalbasierte 

Interaktionen reduzieren Sexismen, selbstorganisierte Teams ermöglichen Frauen in Führung zu gehen 

und Homeoffice scheint Teil der Lösung für die Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu sein (vgl. 

Baumgart et al. 2023a, S. 4–5). Dieser Hoffnung stellen wir in unserem Aufsatz Studien gegenüber, die 

einen gegenteiligen Effekt aufzeigen: Beispielsweise verringert die Abflachung von Hierarchien und die 

damit verbundene Reduktion von Führungspositionen auch für Frauen die Wahrscheinlichkeit, eine 

Stelle mit Führungsverantwortung zu erhalten – vor allem, wenn die strategisch entscheidenden 

Führungsebenen weiterhin überwiegend mit Männern besetzt sind (siehe etwa Apelt und Scholz 2014, 

S. 305; Joshi et al. 2015, S. 1516). Auch der Zugang zu beruflichen Netzwerken ist für Frauen oftmals

verwehrt (vgl. Scheidegger und Osterloh 2004, S. 201) und Frauennetzwerke – sofern sie existieren –

werden belächelt oder lösen sogar negative Konsequenzen aus, wenn der Eindruck entsteht, Frauen
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könnten dadurch bevorzugt werden. Es lässt sich vermuten, dass das Problem durch die Digitalisierung 

noch verschärft wird, da Netzwerke ihre Interaktion auf digitale Kommunikationsplattformen verlagern. 

Dadurch bleiben sie unsichtbar und die Zugangsbarrieren für Frauen nehmen zu (Baumgart et al. 2023a, 

S. 4). In selbstorganisierten Teams, in denen ein gemeinsames Endprodukt die individuelle Leistung in

den Schatten stellt, wird es wichtiger, die eigenen Fähigkeiten und beruflichen Leistungen

hervorzuheben. Williams et al. (2012) zeigen, dass es als negativ interpretiert wird, wenn Frauen ihre

Leistungen explizit hervorheben und sie noch härter als Männer um die Anerkennung ihrer Arbeit

kämpfen müssen (vgl. Williams et al. 2012, S. 557–560). Während Männern jegliche Kompetenzen

zugeschrieben werden, müssen Frauen auf dem schmalen Grat balancieren, als durchsetzungsfähig

gesehen zu werden und nicht als angeberische „Bitch“ (Williams et al. 2012, S. 558), wenn sie für sich

und ihre Kompetenzen einstehen. Digitale Interaktionen können insofern negativ folgenreich für Frauen

sein, da die Teilnehmenden ihre Präsenz, Ansprechbarkeit und Leistungsdarstellung verstärkt durch

kommunikative Explikation herstellen müssen (Baumgart et al. 2023a, S. 4).

Auch die Hoffnung, dass Frauen mit weniger Sexismus konfrontiert würden, wenn Interaktionen 

vermehrt digital stattfinden, bestätigt sich nicht konsequent. So hat unser Autorinnenkollektiv des oben 

beschriebenen DFG-Frauennetzwerks im Beitrag „Gender Forcing. Zur (Un)Sichtbarkeit wirkmächtiger 

Genderkonstruktionen in Forschungsprozessen.“ (Baumgart et al. 2024) die Erfahrung beschrieben, dass 

es kaum eine Rolle spielt, ob eine Interaktion analog oder digital stattfindet – in beiden Settings werden 

weibliche Forscher*innen oftmals als Frau und nicht vorrangig als Wissenschaftlerin adressiert. Als 

Beispielsituationen wird unter anderem ein digital stattfindendes Interview beschrieben, bei dem die 

Forscherin vom Interviewpartner mit den Worten „Ich habe nur eine Bitte, Frau I2, ich möchte zumindest 

Ihre Stimme mal hören“ zum Sprechen aufgefordert wird und später ihre Frage lobt „Total relevante 

Frage. (...) Ich finde es aber-, also Frau I2, Ihre Perspektive ist nochmal eine ein bisschen andere und 

ich denke, dass das gerade hilft.“ (Baumgart et al. 2024, S. 9). Das Verhalten des Interviewpartners 

haben wir als benevolenten, wohlwollenden Sexismus interpretiert, der in einer beschützenden und 

helfenden Form erscheint und sich durch besonders positive Verhaltensweisen von Männern gegenüber 

Frauen zeigt. Er lobt ihre Frage und produziert damit ein protektives paternalistisches Verhältnis. Die 

Forscherin wird als klug und ihre Sichtweise als wertvoll herausgestellt, zugleich aber auch als hilfs- 

und schutzbedürftig charakterisiert. Die strukturelle Ungleichbehandlung von Frauen wird dabei 

aufrechterhalten. Da Hilfs- oder Schutzangebote in der Regel prosoziale und freundliche Gesten sind, 

kann diese Form des Sexismus a posteriori argumentativ immer positiv ausgelegt werden, sodass es 

zunehmend zu einer Herausforderung wird, sie als Sexismus zu erkennen (Baumgart et al. 2024, S. 9–

10). 

Diese Form des Gender Forcings beeinflusst die wissenschaftliche Praxis insofern, als dass 

Forscherinnen in solchen Situationen zunächst entscheiden müssen, mit welcher Strategie sie dem 

Gender Forcing und damit einhergehenden Machtspielen begegnen. Erschwert wird die Entscheidung 
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dadurch, dass die Tarnung des Gender Forcings eine (konfliktive) Konfrontation damit fast unmöglich 

macht. Das Beispiel zeigt, dass Datenerhebungen auch im digitalen Raum nicht genderneutral sind. 

Trotz des kleinen Kameraausschnitts, der nur das Gesicht und Teile der Schultern zeigt, wird die 

Forscherin als Frau adressiert. Auch das vermeintlich emanzipatorische Potenzial digitaler Technologien 

in Erhebungssituationen – wie die fehlende Sichtbarkeit des Körpers – wird durch die bestehende 

Gestaltungsmacht männlicher Rollen mindestens reduziert (Baumgart et al. 2024, S. 10). 

Ein anderes Problem für die Frage der Gleichberechtigung ist die zunehmende Relevanz 

informationstechnischer Qualifikationen in Organisationen und die damit einhergehenden 

Machtverschiebungen zugunsten solcher Professionen – die meist von Männern besetzt werden (vgl. 

Imtiaz et al. 2019; Prietl 2019, S. 8; Rajahonka und Villman 2019, S. 15). Hinzukommt, dass es nicht 

nur weniger softwareentwickelnde Frauen gibt, sondern die wenigen, die es gibt, marginalisiert werden 

(Terrell et al. 2016; vgl. Joshi et al. 2015, S. 1519) und sie ihre Fähigkeiten daher niedriger einschätzen 

als die ihrer männlichen Kollegen (vgl. Acilar und Sæbø 2023, S. 243). Zu guter Letzt haben sich auch 

Mobile-Office-Regelungen nicht so positiv ausgewirkt, wie erhofft (vgl. Piasna und Drahokoupil 2017). 

Während Frauen nun „two shifts at the same time“ (Nagy 2020, S. 73) arbeiten, weil sie Care- und 

Erwerbsarbeit parallel balancieren müssen (vgl. Turner und Norwood 2013, S. 397), hatte Homeoffice 

bei Männern zur Folge, dass sie die Zunahme an Flexibilität und Autonomie für eine Steigerung ihrer 

Erwerbsarbeit nutzen können und dadurch Vorteile erlangen (Baumgart et al. 2023a, S. 5). 

Auf der anderen Seite zeigt beispielsweise die Studie von Rajahonka und Villman (2019), dass die 

Digitalisierung ein Karriereantrieb für Frauen sein kann, da ihre Kompetenzen bei der Nutzung von und 

ihrer Perspektive auf Technologien und Social Media ihnen Möglichkeiten eröffnet haben, in 

Organisationen voranzukommen und ihre Position zu verbessern (vgl. Rajahonka und Villman 2019, S. 

19). Die Frauen, die sie für ihre Studie interviewten, haben von sich angegeben, bereit gewesen zu sein, 

sich selbst und ihre digitalen Kompetenzen weiterzuentwickeln und eine positive Einstellung zu 

lebenslangem Lernen zu haben. Deshalb ziehen die Autor*innen den Schluss, dass “digital tools must 

be properly domesticated and combined with self-management skills to be able to enhance both women’s 

well-being and opportunities to develop and advance in their careers” (Rajahonka & Villman, 2019, p. 

22). Doch auch hier zeigt sich das Problem, dass die Verantwortung für die ungleiche Situation von 

Frauen den Individuen zugeschrieben wird, indem ihnen etwa das Fehlen von Motivation oder der 

fehlende Willen, Geld für ihre digitale Weiterbildung zu investieren, attestiert wird. Hinzu kommt, dass 

Frauen dieses lebenslange Lernen zusätzlich zu ihrer Erwerbsarbeit und ihrer unbezahlten Care-Arbeit 

verfolgen müssen (Baumgart et al. 2023a, S. 5). 

In der Gegenrichtung – das heißt, wenn Organisationen einen Einfluss auf die Digitalisierung nehmen –

zeigen wir in unserem Text an zwei Beispielen, wie digitale Technologien die Ungleichbehandlungen 

verschiedener Gender reduzieren könnten (Baumgart et al. 2023a, S. 6–7). Einerseits, wenn bewusst 
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darauf geachtet wird, dass Technologien keine Gender Biases enthalten, also bspw. kein Gender erheben, 

Eigenschaften neutral bewerten, die typischerweise Frauen oder Männern zugeschrieben werden und 

mit Daten trainiert werden, die nicht nur eine soziale Gruppe (junge weiße Männer) begünstigen 

(Baumgart et al. 2023a, S. 6). Andererseits rekurrieren wir auf die oben erwähnte Studie „Datafication 

and Algorithmic Contingency“ (Baumgart et al. 2023b) über die Personalmanagementplattform. Diese 

hat das Potenzial, Personalentscheidungen ungeachtet des Geschlechts, des Aussehens oder des Alters 

zu treffen, da sie Daten hierzu entweder nicht erhebt oder anschließend anonymisiert. 

Personalentscheidungen würden hier lediglich auf Basis der fachlichen Fähigkeiten und nicht auf 

Grundlage persönlicher Netzwerke oder des Geschlechts getroffen werden (Baumgart et al. 2023a, S. 

7). Doch da die Technik von den Mitarbeitenden manipuliert oder nicht genutzt wird, wird diese 

Funktion in der Organisation obsolet. 

Auch wenn digitale Technologien per se nicht diskriminierungsfähig sind, werden oftmals unintendiert 

diskriminierende menschliche Denkmuster einprogrammiert, sie werden mit Daten trainiert, die 

bestimmte Gruppen begünstigen oder sie erheben Informationen, die für die weitere Entscheidungskette 

des Algorithmus eigentlich nicht relevant wären (Baumgart et al. 2023a, S. 9). In unserer Studie gehen 

wir auf den österreichischen AMS-Algorithmus ein, der junge männliche Arbeitssuchende bevorzugte 

und auf den Chatbot Tay von Microsoft, der in der Interaktion mit Menschen trainiert wurde und in 

weniger als 24 Stunden diskriminierende Tweets absetzte. Auch der Recruiting-Algorithmus von 

Amazon diskriminierte weibliche Bewerberinnen, weil er gelernt hatte, mit Frauen konnotierte 

Eigenschaften negativ zu werten (Verhoeven 2020, S. 237).  

In der Zusammenschau zeigt sich, dass mit der digitalen Transformation von Organisationen Potenziale 

einhergehen, Personalentscheidungen algorithmisiert und ohne Einfluss des Genders oder des 

Aussehens zu treffen, hierarchische Machtstrukturen neu zu definieren und digitale Forschungssettings 

zu etablieren, die Genderkonstruktionen oder Sexismen nachhaltig reduzieren könnten. Doch gerade da 

weiterhin überwiegend weiße Männer die „protagonists of the New Econonmy“ (Prietl 2019, S. 8) sind, 

die auf den Positionen mit Entscheidungsmandaten sitzen und die Architekten von KI und Big Data sind, 

die selbst als gut ausgebildete, sozioökonomisch privilegierte Gruppe wenig von Rassismus, sozialer 

Ungleichbehandlung oder Armut betroffen sind, können sich sowohl die Organisationsstrukturen als 

auch die Informationstechnologien zu ihren Gunsten verstetigen. Abstrahiert existiert bei diesem 

Verhältnis also ein organisationsstrukturelles Problem, das nicht nur die Gefahr birgt, Potenziale der 

Digitalisierung auf Organisationsebene, sondern auch auf den Ebenen der Interaktion und der 

Gesellschaft zu verunmöglichen. Interaktional können sich Ungleichbehandlung, Diskriminierung und 

Marginalisierung verstetigen, organisational konservieren sich exkludierende Machtverteilungen und 

Entscheidungsstrukturen, gesellschaftlich bedrohen verzerrte Technologien die Inklusion 

marginalisierter Gruppen oder bewahren sozialstrukturelle Ungleichheiten. Durch die Gestaltung von 
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und Einflussnahme auf Digitaltechnologien weisen Organisationen das Potenzial auf, diese Probleme 

zu reduzieren. 

6 Problemlösungen und die doppelte Formalisierung digitaler 

 

Meine Forschungsergebnisse der vorangegangenen Seiten sollten die Herkunft meiner anfänglichen 

Irritation in den Interviews verdeutlicht haben. Die Digitalisierung wirkte in den Organisationen nicht 

mehr wie das Allheilmittel, das Rationalität, Simplizität und Effizienzsteigerung sicherstellt. Stattdessen 

fällt auf, dass digitale Technologien zwar aufgrund ebensolcher Potenziale eingeführt werden, im 

Zusammenspiel mit den organisationalen Strukturen aber Probleme auftreten. Teilweise konterkarieren 

Potenzial und Problem sich gegenseitig (Postbürokratie), teilweise löst das Potenzial unintendierte 

Folgeprobleme aus (Vernetzung) und teilweise verhindern die Probleme, dass das Potenzial 

ausgeschöpft wird (Genderstrukturen). Was auf Organisationsebene ein Potenzial ist, kann auf 

Interaktionsebene ein Problem sein und was auf Organisationsebene ein Problem ist, kann Potenziale 

für Interaktion, Organisation und Gesellschaft verhindern. Nimmt man die in der aktuellen 

Digitalisierungsforschung beschriebene unterhinterfragte Ambivalenz der Digitalisierung mit meinen 

empirischen Untersuchungen über die Potenziale und Probleme dieser digitalen Transformationen 

zusammen, lässt sich für mein Argument „analytische Generalität“ (Hoebel 2018, S. 177) beanspruchen. 

Das heißt, auch andere als die von mir beschriebenen digitalen Transformationen ließen sich auf diese 

Ambivalenz untersuchen respektive damit erklären. Wenn Organisationen sich also digitalisieren, wird 

es zu einer Ambivalenz aus Potenzialen und Problemen kommen, ob für die Organisation selbst, für die 

darin stattfindende Interaktion oder für die sie umgebende Gesellschaft.  

Doch um es nicht lediglich bei der Generalisierung von Potenzialen und Problemen zu belassen, sollen 

hier Lösungsvorschläge skizziert werden. Denn es sind die Organisationen, die die Probleme auslösen 

und in der Folge wieder einhegen oder zumindest abmildern können (vgl. auch Kette 2021, S. 184). 

Damit bekräftigen die Lösungen meine anschließende theoretische Ableitung: Die Digitalisierungen von 

Organisationen gehen mit einer doppelten Formalisierung einher, denn Organisationen werden nicht nur 

mit den für Reformen üblichen Anpassungen der formalen Strukturen konfrontiert, sondern müssen 

zusätzlich formale Entscheidungen zu Technikentwicklung, zu ihrer Einführung und ihrem Betrieb 

treffen. Wird dann noch eine Lösung für Folgeprobleme notwendig, bedarf es eines weiteren 

Formalisierungsschritts. Auf dieses Argument werde ich ausführlicher nach der Skizzierung der 

Lösungen eingehen. Die Lösungen für jedes der drei ambivalenten Verhältnisse haben sich entweder als 

gängige Praktiken im Feld etabliert oder waren eigene kondensierte Schlussfolgerungen für die 

Publikationen. 
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In Bezug auf die Ambivalenz von Digitalisierung und Postbürokratie hat sich das Problem als Teil der 

Lösung herausgestellt. So hat beispielsweise das Digitalisierungsprojekt „WorkingDigitally“ auf die 

Herausforderungen der funktionalen Differenzierung und den daraus entstandenen Konflikten mit zwei 

Mechanismen reagiert: Dadurch, dass das Projekt an seinen internen Grenzen zur Organisation auf 

Probleme stoß, wurde die Zahl der Grenzen verringert, indem eine postbürokratische, crossfunktionale 

Zusammenarbeit von HR und IT samt deren netzwerkartigen Kommunikationskanälen von Beginn an 

sichergestellt wurde (Baumgart 2023, S. 191). Um es mit Heckscher in Bezug auf crossfunktional 

zusammengesetzte Teams zu sagen: „In brief, they get to use their collective intelligence more 

effectively“ (Heckscher 1994, S. 43). Durch diese Besetzung sind die Mitglieder auf Kollaboration und 

Verständnis für die jeweils andere Seite angewiesen. Die zweite Struktur war die Etablierung von 

Stellen, die explizit für die Verhandlungen mit den weiteren Organisationsgrenzen zuständig waren 

(Baumgart 2023, S. 190). Damit wurde das Problem produktiv gewendet: Lokale Rationalitäten werden 

von Beginn an offengelegt, diskursiv bearbeitet und von dafür geschultem Personal bestmöglich 

ausgehandelt (Baumgart 2023, S. 183).  

Zu dieser Lösung passt auch der Vorschlag von Judith Muster und mir in unserem Text über die 

Digitalisierung als Verwaltungsreform, Reformen nicht nur als Optimierungswerkzeug zu betrachten, 

sondern sie stattdessen als Anlass zu nutzen, die bestehenden Strukturen zu reflektieren und 

verschiedene Interessen aus der Latenz zu holen, um damit ein besseres Verständnis über die 

Organisationswirklichkeit zu erhalten (Baumgart und Muster 2023, S. 183). Gleichzeitig darf bei der 

Veränderung von Strukturen nicht vergessen werden, dass jede Struktur mit je eigenen Folgeproblemen 

einhergeht und sich die Komplexität dessen potenziert, was es bei einer Veränderung zu beachten gilt 

(Luhmann 2021, S. 23). Bezüglich des Zusammenspiels postbürokratischer Restrukturierungen und 

Digitalisierungsvorhaben haben wir Prüffragen für Verwaltungsorganisationen zu den drei 

Entscheidungsprämissen Kommunikationswege, Programme und Personal an die Hand gegeben (siehe 

hierzu Baumgart und Muster 2023, S. 183).  

Auch beim ambivalenten Verhältnis von Digitalisierung und Netzwerkbildung wurde das Problem der 

Organisation, das Netzwerk mit formalen Strukturen zu unterstützen, zugleich zur Problemlösung 

(Baumgart 2024). Das, was die Organisation tat, habe ich im Sinne Selznicks (1949) mit dem Begriff 

der „Kooptation“ beschrieben: Das Management fügte das Netzwerk in die eigenen Formalstrukturen 

ein, indem sie ihm digitale Infrastrukturen, die Personalabstellung, Partner*innen in der 

Regelorganisation und eine Finanzierung der Lösungen zur Verfügung stellte. Da das Netzwerk auf 

derartige Unterstützung angewiesen war, um zu bestehen und Lösungen für seine Probleme zu 

entwickeln, konnte es der Formalisierung nicht aus dem Weg gehen und nahm durch die Förderung 

trotzdem die Wertschätzung wahr, auf deren Fehlen es seinen initialen Widerspruch gründete.  
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Unser Beitrag über die ambivalente Beziehung zwischen Digitalisierung, Organisation und Gender soll 

verdeutlicht haben, dass Organisationen eine große Rolle dabei spielen, das Problem diskriminierender 

Strukturen und Algorithmen zu lösen. Bezüglich ihrer postbürokratischen Strukturveränderungen 

appellieren wir daher für mehr formale Organisationsstrukturen, die Gendergleichbehandlung 

ermöglichen. Das beinhaltet beispielsweise gerechte Regelungen zu Einstellungsvoraussetzungen, 

Quotierungen, Beförderungskriterien und Beurteilungsverfahren sowie Maßnahmen, die mobiles 

Arbeiten oder fair verteilte Elternzeiten regulieren. Marginalisierte Gruppen können sich so im Falle 

einer Diskriminierung auf formale Strukturen und Vorgaben berufen, wenn diese ein solches Handeln 

verbieten. Zugleich darf auch hier nicht vergessen werden, dass formale Regelungen unerwartete 

Informalitäten verursachen können, die die Maßnahmen unterlaufen. Im Hinblick auf 

geschlechtsspezifische Ungleichheiten in digitalen Softwareprodukten machen wir den Vorschlag, dass 

Organisationen eigene Instanzen einrichten oder Drittorganisationen beauftragen, die die Technologien 

explizit überwachen und auf diskriminierende Annahmen testen (Baumgart et al. 2023a, S. 8). 

Verpflichtende Schulungen für Softwareentwickler*innen wären ein Vorschlag, um das Risiko von 

geschlechtsspezifischen Vorurteilen zu reflektieren und in der Folge heteronormative Annahmen zu 

vermeiden. Als Potenzial lässt sich feststellen, dass inzwischen sogar technische Softwarelösungen im 

Einsatz sind, die geschlechtsspezifische Vorurteile in Benutzeroberflächen und Arbeitsabläufen 

erkennen (Vorvoreanu et al. 2019, S. 1) oder verhindern, dass Formen der sozialen Diskriminierung von 

Computern erlernt werden (Hagendorff 2019, S. 60).  

Was die fremdbestimmte Adressierung des Geschlechts und Zuschreibung von Weiblichkeit in 

Forschungssituationen betrifft, schlägt unser Autorinnenkollektiv vor, die aktuelle Methodendiskussion 

zur Digitalisierungsforschung zu öffnen, um dieses Problem mitzureflektieren und bei der Entwicklung 

neuer Ansätze mitzudenken (Baumgart et al. 2024, S. 9). Dazu zählt in erster Linie die Sensibilisierung, 

dass Genderkonstruktionen in Forschungsprozessen situativ auftreten können, um anschließend 

Bewältigungs- und Lösungsstrategien zu erarbeiten, die Forscher*innen unterstützen. Vermeintlich 

genderneutrale Datenerhebungen müssen kritisch hinterfragt und genderspezifische Dynamiken 

Eingang in methodische Reflexionen finden. Das trägt vor allem dazu bei, dass alle Projektbeteiligten 

für strukturelle Ungleichheiten sensibilisiert werden (Baumgart et al. 2024). 

Was sich bereits aus der vorherigen Darstellung der Potenziale und Probleme ableiten ließe, tritt bei der 

Betrachtung der Lösungen besonders hervor: Die digitalen Transformationen der Organisationen gehen 

mit einer doppelten Formalisierung einher. Organisationen werden nicht nur mit den für Reformen 

üblichen Anpassungen der formalen Strukturen konfrontiert, sondern müssen zusätzlich formale 

Entscheidungen zu Technikeinführung und -beibehaltung treffen. Eine doppelte formale Transformation 

– wenngleich sie marginal sein mag – lässt auch eine doppelte informale Reaktion vermuten. Es wird

nicht nur vom neuen Managementkonzept abgewichen, sondern auch informale Workarounds um die

Technologien etabliert. Entpuppen sich diese Ausweichbewegungen als inakzeptables Folgeproblem,
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braucht es – im Zweifel – zwei neue formale Lösungen und es beginnt der routinisierte Kreislauf der 

Reformen. Angelehnt an Brunsson ließe sich dann schlussfolgern: Die Digitalisierung neigt dazu, 

weitere Digitalisierung auszulösen. Dieses Moment der zusätzlichen Steigerung bisheriger 

Formalisierung wurde ähnlich bereits von Jungtäubl et al. (2018) in einer Studie über die Digitalisierung 

der Interaktionsarbeit in der Krankenpflege beschrieben. Sie beobachten eine mehrfache Formalisierung 

von Arbeit in der direkten oder indirekten „Steuerung über (1) die Arbeitsorganisation sowie 

organisatorische Regeln und Vorgaben und (2) über Technik im Allgemeinen sowie digitale Systeme im 

Speziellen“ (Jungtäubl et al. 2018, S. 183). Organisationsmitglieder müssten entsprechend der Logik 

der technischen Systeme handeln, denen eine inhärent „mathematisch-informationstechnische 

Formalisierungslogik“ (Jungtäubl 2021, S. 37), d.h. binäre Programmierung innewohne, die 

abweichendes, interaktives Verhalten nicht vorsieht. Ergänzend hierzu bezieht sich mein Argument der 

doppelten Formalisierung nicht lediglich auf den formalisierenden Charakter digitaler Technologien, die 

vielfältige Entscheidungsbedarfe oder Regelungen zur Techniknutzung in Organisationen auslösen 

(siehe Kap. 2), sondern auf die zusätzlichen formalen Anpassungen der organisationalen 

Entscheidungsprämissen.  

Beim Digitalisierungsprojekt „Working Digitally“ habe ich diese zweifache Formalisierung bereits als 

doppelten Komplexitätsschock bezeichnet: Auf organisationaler Ebene wird die neue Struktur aus 

Mitarbeitenden zweier verschiedener Organisationsbereiche eingerichtet, während zugleich alle 

formalen Anforderungen an die Einführungen und den Betrieb der vielfältigen digitalen Technologien 

erfüllt werden müssen (Baumgart 2023). Im Text über die Einführung des Spotify-Modells und der 

unterstützenden Personalmanagementtechnologie wird es auch sehr deutlich: Einerseits erfolgt eine 

hochkomplexe Reorganisation, die alle bestehenden Strukturen auflöst und neu sortiert, andererseits 

wird die Personalplattform implementiert, für die diverse technologische Bedingungen formalisiert 

werden müssen, auf die dann mit formalen Redundanzstrukturen und informalen Ausweichbewegungen 

reagiert wird (Baumgart et al. 2023b). In öffentlichen Verwaltungen versucht man die 

Organisationsstrukturen zu entbürokratisieren und agilere Arbeitsweisen einzuführen, zugleich aber eine 

informationstechnologische Umsetzung des Rechts zu ermöglichen (Baumgart und Muster 2023). Beim 

Widerspruchsnetzwerk verhält es sich etwas anders: Hier ging die Transformation nicht vom 

Management aus, sondern erfolgte bottom-up als informale Struktur, die anschließend 

Formalisierungsbedarfe auslöste in zwei Hinsichten: Indem das Netzwerk Personal und Finanzierung 

erhielt und indem die selbstentwickelten Lösungen des Netzwerks als digitale Technologien Eingang in 

die formale Organisation finden (Baumgart 2024). Auch gendergerechte Strukturen in Organisationen 

werden in Form von Quotierungen, Elternzeitregulierungen, Sensibilisierungsmaßnahmen, 

Gleichstellungsfunktionen oder User-Experience-Einheiten formalisiert. Zugleich bedarf es einer 

Vielzahl organisationaler Programme, die diskriminierende Biases aus Algorithmen und anderen 

Technologien entfernen oder sie darauf überprüfen (Baumgart et al. 2023a). Sogar auf das Thema des 
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fremdbestimmten Gender-Forcings in Forschungssituationen lässt sich die Idee der doppelten 

Formalisierung übertragen: So braucht es einerseits formale Maßnahmen, die für eine Sensibilisierung 

des Themas im organisationalen Forschungsalltag sorgen und andererseits Überlegungen dazu, wie sich 

digitale Forschungsmethoden so verändern oder neu entwickeln, dass sich ungewollte 

Genderkonstruktionen reduzieren (Baumgart et al. 2024).  

Was durch diese Darstellung besonders deutlich wird, ist, dass sich die Rationalitäts-, Effizienz- und 

Schnelligkeitsmythen der Digitalisierung nicht konsequent bestätigen – im Gegenteil. Stattdessen erhöht 

sich der Formalisierungsgrad mit dem parallelen Bedarf nach Entscheidungen, Abstimmungen und 

Kompromisslösungen zu organisationalen sowie technischen Strukturen. Das muss nicht schlecht sein, 

erscheint nur paradox in Anbetracht der intendierten Reduktion von Regeln, die mit postbürokratischen 

Restrukturierungen einhergehen (vgl. Heckscher 1994, S. 28). Betrachtet man die Einführung digitaler 

Technologien als routinisierte Reformen (vgl. Büchner und Dosdall 2021, S. 219), lässt sich vermuten, 

dass der doppelte Formalisierungsschock mithilfe neuer, vielleicht besserer, vielleicht 

problembehafteter Strukturen bearbeitet wird. Denn sicher ist: „Reforms tend to lose their beauty over 

time, becoming easy victims of proposals for new reforms” (Brunsson 2009, S. 100). 

7 Zusammenfassung und Ausblick 

Diese Dissertation hat die Ambivalenz der Digitalisierung aufgezeigt und dabei auf die Potenziale und 

Probleme digitaler Transformationen in Organisationen fokussiert. Auffällig war, dass in vielen 

aktuellen (systemtheoretisch) organisationssoziologischen Studien über verschiedene digitale 

Phänomene auf diese Ambivalenz rekurriert wird, ihre Chancen und Risiken hervorgehoben werden, 

diese Beobachtung dann aber nicht zum Gegenstand der Analyse gemacht wird. Mit einem 

systemtheoretischen Blick auf Organisationen habe ich diese Auffälligkeit in den Fokus gesetzt und auf 

Basis von sechs Publikationen gezeigt, welche ambivalenten Verhältnisse in Organisationen auftreten 

können. Damit leistet diese Dissertation zwei Beiträge zur aktuellen Digitalisierungsforschung: Erstens 

kann der Fokus auf die Ambivalenz aus Potenzialen und Problemen als Analyseheuristik zur 

Untersuchung von Digitalisierungsinitiativen genutzt werden. Besonders die Frage nach den 

wechselseitigen Wirkrichtungen der Potenziale und Probleme erscheint hilfreich, um zu verstehen, 

wieso Digitalisierungsprojekte scheitern, wieso informale Ausweichbewegungen auftreten oder wieso 

sich unerwartete Chancen auftun. Der zweite Beitrag ergibt sich aus der Reflexion der gestalterischen 

Funktion von Organisationen im Kontext jeglicher Digitalisierungen. Diese legt nahe, die Rolle von 

Organisationen auch aus einer arbeits-, industrie- oder techniksoziologischen Perspektive zu 

berücksichtigen, wenn diese sich mit Phänomenen der Digitalisierung auseinandersetzen. Vor allem 

meine Ausführungen zum Verhältnis von Organisationen, Digitalisierung und Gender geben auch den 

Gender Studies oder Sozialstrukturanalysen den Anlass, die Organisation entweder als Bezugspunkt zu 

fokussieren oder zumindest als Einflussfaktor zu reflektieren. Zugleich zeigen eben diese Aufsätze, dass 
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es für die Digitalisierungsforschung lohnt zu reflektieren, welche weiteren, oftmals übersehenen 

Faktoren einen Einfluss auf die Gestaltung digitaler Technologien oder die Strukturierung von 

Digitalisierungsprozessen haben. Dabei ergibt es nicht nur Sinn, zu reflektieren, wer die digitalen 

Transformationen inwiefern vorantreibt und gestaltet, sondern auch, welche interaktiven Dynamiken bei 

der Erforschung dieser auftreten, wenn bspw. bestimmte ungleiche Genderverhältnisse herrschen.  

Gleichsam weist die vorliegende Dissertation Limitationen auf, die sich insbesondere aus dem 

empirischen Material ergeben. Schwachstellen zeigen sich in den folgenden Hinsichten: Das Sample 

weist ausschließlich Unternehmen als Organisationstypen auf und beschränkt sich auf jeweils einen 

(wenngleich längeren) Erhebungszeitraum. Gerade in Anbetracht der Reformmäßigkeit von 

Digitalisierungsvorhaben erscheint eine Vergleichsforschung zu einem späteren Zeitpunkt 

erkenntnisreich. Was wurde aus der Digitalisierungseinheit WorkingDigitally? Wird die 

Personalmanagementplattform heute entsprechend ihrer intendierten Funktionsweise genutzt? Gibt es 

das Software Development Network noch und diffundieren seine Lösungen in die 

Organisationsstruktur? Bezüglich der Frage nach den Potenzialen und Problemen von 

Digitalisierungsvorhaben scheint auch die empirische Auseinandersetzung mit anderen 

Organisationstypen, wie (Software-)Startups oder Verwaltungen naheliegend. Welche Ambivalenzen 

treten hier auf? Sind postbürokratische Strukturen für Digitalisierungsprojekte weniger herausfordernd, 

wenn die Organisation kleiner und weniger arbeitsteilig operiert? Ebenso wünschenswert wäre eine 

eigene empirische Überprüfung der theoretisch-konzeptuellen Aufsätze über die Digitalisierung von 

Verwaltungen und die Auswirkungen digitaler Transformationen auf die Genderverhältnisse in 

Organisationen. Doch diese Limitationen sollen nicht über die Erkenntnisse der Dissertation 

hinwegtäuschen. Ich werde daher die drei ambivalenten Verhältnisse folgend kurz zusammenfassen und 

für jedes einen Ausblick für die weitere Forschung darüber formulieren.  

Das erste ambivalente Verhältnis ergibt sich, wenn Organisationen parallel zur technischen 

Weiterentwicklung auch postbürokratische Strukturen implementieren. Erst die digitalen Technologien 

machen das volle Potenzial postbürokratischer Strukturen möglich, da sie die Vernetzung und 

Zusammenarbeit über Abteilungsgrenzen hinweg ermöglichen, da sie Interaktionen unabhängig vom 

Ort gewährleisten und Hierarchieabflachung durch direkte digitale Kommunikationswege begünstigt 

wird. Problematisch ist, dass derartige Strukturen den Prozess der Digitalisierung erschweren, da 

crossfunktionale, konsensuale Entscheidungsfindung oftmals mit Konflikten und langwierigen 

Aushandlungsprozessen einhergeht oder agile Reorganisationen und die dafür benötigten digitalen 

Technologien so komplex sind, dass sie informal umgangen werden. In Bezug auf dieses Verhältnis ließe 

sich grundsätzlich die Frage stellen, ob sich auf Interaktionen und Konsens basierende 

Entscheidungsfindungsprozesse für Digitalisierungsvorhaben eignen. Fest steht, dass es aufgrund der 

diversen Anforderungen an digitale Technologien und deren Implementierung eine Kooperation der 

beteiligten organisationalen Stakeholder braucht. Wie sehen Digitalisierungsinitiativen aus, die 
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vordefinieren, wann welcher Akteur wozu eine Entscheidungshoheit hat, ohne langwierige Konflikte 

bei der Suche nach konsensualen Kompromisslösungen herauszufordern? Wie verhalten sich die 

Folgeprobleme postbürokratischer Strukturen in Anbetracht der anderen großen organisationalen 

Herausforderungen der aktuellen Zeit, wie dem Klimawandel, dem Fachkräftemangel oder der 

Deglobalisierung?  

Das zweite ambivalente Verhältnis ergibt es aus dem Potenzial, dass digitale Plattformen in 

Organisationen ortsunabhängige, weitgehend egalitäre Vernetzungsmöglichkeiten für eine sehr große 

Anzahl an Partizipierenden ermöglichen. Für das Management von Organisationen ergibt sich daraus 

das Problem, dass über die digitalen Infrastrukturen, die Kommunikation von Unmut und Widerspruch 

organisationsöffentlich erleichtert wird und Mitglieder sich einfacher abseits der Formalstruktur 

organisieren können. Hier ließe sich fragen, ob diese Entwicklung langfristige Folgen einerseits für die 

institutionalisierten Interessenvertretungen und andererseits für die Etablierung neuer 

Interessenvertretungen in Organisationen haben. Diese Frage scheint gerade in Anbetracht der aktuell 

stetig zunehmenden Beteiligung in Gewerkschaften von hoher Relevanz. Kann die Verfügbarmachung 

digitaler Plattformen auch in anderen Organisationen als Katalysator für die Kommunikation von 

Widerspruch beobachtet werden? Lassen sich auch in anderen Großunternehmen alternative Formen der 

Beschäftigtenvertretung finden, weil die Nutzung digitaler Plattformen dies zulässt und vereinfacht? 

Antworten auf diese Fragen sind nicht nur relevant für die Organisationssoziologie oder für die 

Diskussion um Organisationen und Digitalisierung, sondern auch für den Diskurs um sich verändernde 

industrielle Beziehungen.  

Das dritte ambivalente Verhältnis besteht zwischen digitalen Transformationen und damit 

einhergehenden Potenzialen und Problemen für die Gleichbehandlung aller Gender. So könnten mithilfe 

digitaler Technologien Personalentscheidungen algorithmisiert und ohne Einfluss des Genders 

getroffen, hierarchische Machtstrukturen neu definiert oder digitale Forschungssettings etabliert 

werden, die Genderkonstruktionen reduzieren. Dem gegenüber steht das Problem, dass Algorithmen 

oftmals einprogrammierte Gender oder Racist Biases aufweisen, sich informale Workarounds etablieren, 

die inklusive Technologien umgehen oder Entscheidungsmandate und Machtverhältnisse in 

Organisationen zugunsten einer privilegierten Gruppe verteilt sind, die wenig Erfahrung mit sozialer 

Ausgrenzung haben. Welchen Einfluss hat eine essentialistische Perspektive auf die Gleichberechtigung 

aller Gender in Organisationen? Wie muss Intersektionalität mitgedacht werden? Welche weiteren, 

bisher unbeachteten Potenziale haben digitale Technologien, um soziale Gerechtigkeit zu verbessern? 

Die Frage nach der Ambivalenz der Digitalisierung erschöpft sich nicht in den drei beschriebenen 

Verhältnissen, weswegen es erkenntnisstimulierend scheint, dass auch die weitere 

organisationssoziologische Forschung dieses Phänomen als Gegenstand in den Blick nimmt. In 

Anbetracht der Reformmäßigkeit digitaler Transformationen und der Zunahme von KI in 
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organisationalen Kontexten, lassen sich zukünftig weitere und regelmäßige, wenn auch nur kleinere 

Organisationswandel annehmen, deren Beforschung sich anbietet.  
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1 Zum Verhältnis von Digitalisierung und New Work

Unter dem Schlagwort „New Work“ wird neben einer Zunahme an agilen, post-
bürokratischen Arbeitsweisen auch die Digitalisierung von Arbeit diskutiert (Mitev
et al. 2021; Weber und Thomson 2022, S. 226). Die Welt der „Neuen Arbeit“ ist
eine digitalisierte Welt, in der dezentrale und netzwerkartige Strukturen herrschen,
Hierarchien aufgelöst werden, Teams selbstorganisiert arbeiten und Organisations-
mitglieder alle nach demselben „Purpose“ streben (vgl. Kühl 2015a, 2020). Diese
neue Art der Arbeit soll auch durch den Einsatz digitaler Kollaborationstools er-
möglicht werden. Der vorliegende Beitrag basiert auf dem empirischen Beispiel
einer Organisationseinheit mit dem Namen WorkingDigitally1, die dafür zuständig
ist, ebensolche digitalen Technologien zu entwickeln und sie in ihrer Organisati-
on über Abteilungsgrenzen hinweg zu implementieren. Dabei fällt auf: Die Einheit
ist nicht nur dafür zuständig, mithilfe der Kollaborationstools die Bedingungen für
New Work zu schaffen – sie ist bereits selbst als „postbürokratische“ Struktur (vgl.
Heckscher 1994) im Sinne von New Work aufgesetzt. Das heißt, sie arbeitet projekt-
förmig, in selbst organisierten, weitgehend hierarchiefreien und crossfunktionalen
Teams.

Als agile Einheit innerhalb eines deutschen Konzerns stößt WorkingDigitally ins-
besondere an ihren Grenzen zur restlichen Organisation auf Herausforderungen:
Während der Einführung digitaler Technologien kommt es zu zahlreichen Kom-
munikationspunkten mit anderen Bereichen (u. a. IT-Security und Betriebsrat), die
langwierige Verhandlungen mit einem hohem Konfliktpotenzial auslösen. Damit
trifft WorkingDigitally auf das Urproblem aller Organisationen: ihre funktionale Dif-
ferenzierung (Luhmann 2000, S. 73). Wenn Organisationen ihre Arbeit auf mehrere
Abteilungen verteilen, bilden sich in diesen Einheiten „lokale Rationalitäten“ (Cyert
et al. 1963) heraus, die mit den Zwecken und Herangehensweisen anderer Einhei-
ten konfligieren (Muster und Büchner 2018, S. 256). Jede funktional differenzierte
Organisation stößt auf dieses Folgeproblem, das sich verschärft in postbürokratisch
strukturierten Organisationen, die auf Hierarchien verzichten und stattdessen demo-
kratische, auf Mitbestimmung ausgerichtete Aushandlungsprozesse installieren (vgl.
Eckstein und Muster 2021).

Der vorliegende Beitrag beruht demnach auf diesen zwei Thesen: (1) Vor al-
lem Digitalisierungsinitiativen werden mit dem Problem der funktionalen Differen-
zierung konfrontiert, da die Digitalisierung die Gesamtheit einer Organisation be-
trifft (Rachlitz 2022, S. 26) oder Digitalisierungsabteilungen mit vielfältigen Quer-
schnittsaufgaben betraut werden (Buchholz und Meyer 2022, S. 293).2 (2) Die in
New Work immanenten Strukturen intensivieren die Folgeprobleme der funktiona-
len Differenzierung. Aus diesen Thesen leitet sich die für die Praxis wie für die
Wissenschaft gleichermaßen relevante Frage ab, wie agile Digitalisierungsinitiati-

1 Der Originalname des Programms wurde zur Wahrung der Anonymität durch dieses Pseudonym ersetzt.
2 Unter der Digitalisierung von Organisationen wird im Anschluss an Husted und Plessner (2020, S. 7)
„the use of digital technology to change organizational processes and practices“ verstanden. Da die pro-
jektförmige Implementierung von Digitaltechnologien in ihrer Organisation die Kernaufgabe von Working-
Digitally ist, soll diese Arbeitsdefinition für den Beitrag genügen.
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ven es trotz dieser Herausforderungen schaffen, nachhaltig digitale Technologien zu
implementieren. WorkingDigitally reagiert auf die Herausforderungen mit zwei Me-
chanismen: (1) mit einer crossfunktionalen Zusammenarbeit innerhalb der operativen
Teams und (2) mit der Etablierung von Stellen, die explizit für die Verhandlungen an
ihren internen Organisationsgrenzen zuständig sind. Damit wird das Problem pro-
duktiv gewendet: Lokale Rationalitäten werden von Beginn an offengelegt, diskursiv
bearbeitet und von dafür geschultem Personal bestmöglich ausgehandelt.

Bevor diese Beobachtungen im Folgenden weiter ausgeführt werden, soll zu-
nächst ein kurzer Abriss des aktuellen Forschungsstandes helfen, den Organisati-
onswandel durch die Digitalisierung einzuordnen. Bei der Rekonstruktion des For-
schungsstandes fällt auf, dass es bisher zwar viele soziologische Auseinandersetzun-
gen mit der Frage gibt, wie Organisationen sich durch die Digitalisierung verändern,
es aber an Studien darüber mangelt, wie Organisationen Digitalisierungsprozesse
aufsetzen, mit welchen Herausforderungen sie konfrontiert sind und welche Rolle
postbürokratische Strukturen dabei spielen. Dieser Lücke soll über die anschließen-
de Rekonstruktion des Fallbeispiels WorkingDigitally Abhilfe geschaffen werden.
Die Beschreibungen werden schließlich organisationssoziologisch eingeordnet und
Lösungsvorschläge abgeleitet.

2 Organisationswandel durch Digitalisierung

Der vorliegende Beitrag basiert auf einem systemtheoretischen Organisationsver-
ständnis, das Organisationen als soziale Systeme begreift, die auf freiwilliger und
revidierbarer Mitgliedschaft basieren (Luhmann 1999). Sie zeichnen sich besonders
durch ihre formalen Strukturen aus, über die entschiedene Verhaltenserwartungen an
die Mitglieder gestellt werden, deren Anerkennung allgemeine Mitgliedschaftsbe-
dingung ist. Die Rigidität der Formalstruktur wird durch die informalen Strukturen
ausgeglichen, unter die alle routinisierten Verhaltensweisen gefasst werden können,
die nicht formal entschieden wurden.

Die Einführung digitaler Technologien und die Nutzung elektronischer Datenver-
arbeitungsprogramme führen zu zahlreichen Entscheidungsbedarfen und damit zu ei-
ner Aufrichtung der organisationalen Formalstruktur (u. a. Büchner 2018; Mormann
2013; Rachlitz 2022).3 Von Unternehmenssoftware generierte Daten oder die Kate-
gorisierungen von Algorithmen erzeugen eine Grundlage für Anschlussentscheidun-
gen (Büchner und Dosdall 2021; Mormann 2013). Organisationale Prozesse müssen
exakt definiert und codiert werden, und die Regeln ihrer Verarbeitung müssen al-
gorithmisiert werden, bevor sie automatisiert werden können (Wehrsig und Tacke
1992, S. 236). Für Digitalisierungsvorhaben wird häufig ein formales Projekt auf-
gesetzt (Mormann 2016), das mit einem Ziel und einer Befristung ausgestattet wird
(Mormann und Willjes 2013). Damit wird die Gesamtorganisation entlastet, weil

3 Mit einer Veränderung der Formalstruktur kommt es auch zu einer Zunahme oder Ausdifferenzierung
informaler Handlungsweisen (Funken und Schulz-Schaeffer 2008). Da solche „informalen Workarounds“
für diesen Beitrag aber nicht weiter von Interesse sind, kann hier nur auf weiterführende Literatur dazu
verwiesen werden (z. B. Büchner 2018; Simon et al. 2022; Trittin-Ulbrich et al. 2021).
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diese sich auf das normale Tagesgeschäft konzentrieren kann, während das Projekt
quer zur Struktur liegt und parallel an der Lösungsumsetzung und Zielerreichung
arbeitet (Mormann und Willjes 2013, S. 30). Sowohl innerhalb des Projekts als auch
an seinen Grenzen zur Regelorganisation sind zahlreiche weitere formale Entschei-
dungen erforderlich: Welche Abteilungen müssen involviert werden? In welchen
Bereichen soll die Software Anwendung finden? Wer ist für den Betrieb zuständig,
wenn das Projekt als beendet gilt?

Mit der Zunahme digitaler Technologien und der Wirkmächtigkeit von Daten
kommt es außerdem zu Verschiebungen der Machtverhältnisse (Simon et al. 2022).
Es werden Stellen relevanter, die Softwareprogramme schreiben und/oder zur Verfü-
gung stellen (Muster und Büchner 2018, S. 262), und solche, die Daten verarbeiten,
einschätzen und bewerten können (Schreckling und Steiger 2017). Abteilungen, die
Bedingungen an die neue Technik knüpfen können (etwa der Betriebsrat, die IT-
Security oder die Rechtsabteilung), kontrollieren relevante Hebel in der Organisa-
tion (Ortmann et al. 1990, S. 151). Derartige Stellen erhalten damit – zumindest
informal – mehr Macht.

Was bei diesen Beschreibungen weitgehend fehlt, ist eine Auseinandersetzung mit
der Frage, wie Organisationen den Prozess ihrer Digitalisierung angehen. Erste so-
ziologische Arbeiten dazu beobachten z.B. eine Diskrepanz zwischen den Ankündi-
gungen von Digitalisierungsprojekten und deren schlussendlicher Implementierung
(Buchholz und Meyer 2022, S. 288). Die Narrative, die in und über die Digitali-
sierung von Organisationen verbreitet sind, sind oftmals weitgehend von den exis-
tierenden digitalen Praktiken entkoppelt (Buchholz und Meyer 2022, S. 296). Die
Studie von Simon et al. (2022) zeigt, wie Digitalisierungsprozesse entgegen vielen
Annahmen nicht entlang der formalen Hierarchie von oben nach unten entschieden
werden, sondern aufgrund gewachsener Mitbestimmungsstrukturen vielmehr bot-
tom-up gestaltet und umgesetzt werden.

Solch postbürokratischen Mitbestimmungsstrukturen sind es, die in den letzten
Jahrzehnten im Zuge der Agilitätsbestrebungen in Organisationen eingeführt wur-
den (vgl. Kühl 2015b). Diese organisationale Transformation hin zu einer agileren
New Work-Welt wird fast selbstverständlich mit Digitalisierungsvorhaben gekoppelt
(Muster und Büchner 2018, S. 272). Der Grund hierfür ist, dass mit der Digitalisie-
rung eine Hoffnung auf weniger Bürokratie und mehr Rationalisierung verbunden
wird (Büchner 2018, S. 333, 339; Weber und Thomson 2022, S. 232). Tatsächlich
aber bestätigt sich die Rationalisierungsannahme nicht konsequent – im Gegenteil:
Das Implementieren, der Umbau oder die Abschaffung digitaler Programme ent-
puppen sich als wesentlich langsamer und weniger elastisch als erwartet (Büchner
2018, S. 339; vgl. Trittin-Ulbrich et al. 2021, S. 11). Der Bedarf nach formalen Ent-
scheidungen und Strukturen, der während der Digitalisierungsprozesse aufkommt,
widerspricht dem Wunsch von New Work nach weniger starren Regelungen und
Formalismen. Die gesteigerten Formalisierungsbedarfe werden auch beim Beispiel
WorkingDigitally in demokratischen Mitbestimmungsstrukturen diskutiert, was sich
als größte Herausforderung für das Digitalisierungsprogramm entpuppt. Der vorlie-
gende Beitrag soll die Forschungslücke daher auf zwei Weisen schließen: Erstens
wird systematisch beschrieben, wie eine Organisation eine Digitalisierungseinheit
strukturell aufsetzt, wie diese operativ arbeitet und wie ihre Strukturen sich im
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Laufe der Zeit transformieren. Zweitens wird gezeigt, dass es die postbürokrati-
schen Strukturen sind, die das alte Problem der funktionalen Differenzierung für
das Digitalisierungsvorhaben verschärfen. Im folgenden Abschnitt wird zuerst die
methodische Herangehensweise bei der Erhebung und Auswertung des Datenmate-
rials beschrieben und anschließend der Fall rekonstruiert.

3 Fallrekonstruktion: Organisationales Subsystem WorkingDigitally

Die empirische Grundlage dieses Beitrags bildet eine Organisation mit einer langen
bürokratischen Historie, die in einem stark digitalisierten Feld operiert. Im Rahmen
eines Forschungsprojekts habe ich dort fünfzehn qualitative leitfadengestützte Inter-
views und vier Explorationsgespräche4 geführt, wobei alle Gesprächspartner:innen
als Expert:innen für die organisationalen Strukturen adressiert wurden (vgl. Bogner
und Menz 2002). Alle Interviews wurden via Videokonferenzplattform geführt und
dauerten ca. 60 Minuten. Sie wurden aufgezeichnet, transkribiert und pseudony-
misiert. Die Explorationsgespräche wurden dicht protokolliert und ebenfalls aus-
gewertet. Zusätzlich habe ich die Ergebnisse der Interviews und Explorationsge-
spräche mit den Erkenntnissen einer Dokumentenanalyse über die Formalstrukturen
der Organisation trianguliert. Die Interviewpartner:innen wurden nach ihrer Funkti-
on ausgewählt, um die Sichtweise möglichst vieler Rollen einzubeziehen. Für den
hier zu analysierenden Fall waren daher insbesondere vier der fünfzehn Interviews
und zwei Explorationsgespräche von Relevanz, da diese Gesprächspartner:innen als
Vertreter:innen aller existierenden Funktionen und Hierarchieebenen bei Working-
Digitally fungierten.5

Die erhobenen Daten habe ich anschließend mit der qualitativen Inhaltsanalyse
nach Kuckartz und Rädiker (2022, S. 129–156) ausgewertet. Mithilfe von QDA-
Software konnten thematische, theoretische und in vivo-Kategorien gebildet wer-
den. Während thematische und in vivo-Kategorien sich induktiv aus dem Material
ergaben, wurden die theoretischen Kategorien deduktiv aus der Systemtheorie abge-
leitet. Die Kategorien habe ich dann in einem hierarchischen Kategoriensystem ge-
ordnet, wobei die drei Hauptkategorien „Organisationsstrukturen WorkingDigitally“,
„Operative Projektarbeit“ und „Herausforderungen“ in der Auswertung besondere
Relevanz bekamen. Sie haben fünf bis sieben Unterkategorien, wobei die „Organi-
sationsstrukturen“ und „Operative Projektarbeit“ deduktiv nach den Entscheidungs-
prämissen (Luhmann 2000) kategorisiert und die „Herausforderungen“ induktiv aus
dem Material erschlossen wurden. Da die folgende Fallrekonstruktion das kombi-
nierte Ergebnis der Dokumenten- und Gesprächsanalysen ist, wird weitgehend auf
direkte Zitate von Aussagen verzichtet und diese nur vereinzelt zur Unterstützung
hinzugezogen.

4 Die Interviews werden in den folgenden Abschnitten mit „I“, die Explorationsgespräche mit „E“ abge-
kürzt. Um Rückschlüsse auf die jeweiligen Personen zu verhindern, wurden die Dokumentformen wahllos
durchnummeriert.
5 Aus Datenschutzgründen können keine konkreteren Informationen der Organisation und ihrer Mitglieder
offengelegt werden.
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Die Fallbeschreibung besteht aus einer deskriptiven Rekonstruktion des Subsys-
tems WorkingDigitally und einer exemplarischen Darstellung der alltäglichen opera-
tiven Arbeit. Dafür habe ich insbesondere die Aussagen der ersten beiden Hauptka-
tegorien berücksichtigt. Die Inhalte der dritten Hauptkategorie „Herausforderungen“
werden im darauffolgenden Abschnitt illustriert.

3.1 Funktion und Form von WorkingDigitally

Ein deutscher, international agierender Konzern mit ca. 100.000 Mitarbeitenden hat
2008 ein Projekt mit dem Auftrag gestartet, eine länderübergreifende Zusammenar-
beit zu fördern, indem sie durch die Nutzung einer digitalen Plattform vereinfacht
werden sollte. Aus dieser Plattform wurde drei Jahre später das erste „Enterprise
Social Network“ (ESN) der Organisation (I1; I2). Über das ESN sollten konzernweit
Informationen geteilt sowie abteilungsübergreifende Interaktion und Kollaboration
im Sinne von New Work ermöglicht werden. Parallel zu diesem Projekt wurden
weitere Initiativen gestartet, die sich alle mit Aktivitäten, Tools und Ideen befassten,
die im Konzern für digitale Erneuerungen und agile Zusammenarbeit sorgen sollten.
Da sowohl eine Steuerung als auch eine Finanzierung dieser Projekte sichergestellt
werden musste, wurden 2015 die zahlreichen befristeten „Projekte“ zu einem zeitlich
entfristeten „Programm“6 zusammengefasst (I2). Dieses Programm „WorkingDigi-
tally“ ist bis heute damit beauftragt, die Kollaboration der Organisationsmitglie-
der zu digitalisieren, liegt als crossfunktionale Einheit quer zur Formalstruktur des
Konzerns und ist in keinem Organigramm der Organisation verankert (E1). Die
Programmmitglieder sind Einheiten der Regelorganisation zugeordnet und kommen
aus der zentralen Abteilung Human Resources (HR) und der zentralen Abteilung
Information Technology (IT).

Das Programm hat ein Managementteam, das aus den Vorstandsmitgliedern aller
Bereiche des Konzerns besteht und für die Finanzierung und Schwerpunktsetzung
zuständig ist (I1; I3). Darunter arbeitet ein operatives Programmteam, das sich eben-
falls aus Mitarbeiter:innen aller Vorstandsbereiche zusammensetzt und von zwei
Leiter:innen aus HR und IT geführt wird. Die operative Arbeit wird von weitge-
hend autonomen, hierarchiefreien und crossfunktionalen Projektteams aus HR und
IT durchgeführt, die von sich angeben, agile Methoden zu nutzen (E2; I4).

WorkingDigitally ist für drei Aufgabenbereiche zuständig: die Entwicklung oder
Anschaffung neuer Tools, das Enabling der Organisationsmitglieder in der Nutzung
der Tools und die Pflege einer sich darum bildenden Community. In den Aufgaben-
bereich Tools fallen die Identifizierung, Entwicklung, Anpassung oder Implementie-
rung von Soft- und Hardwareprodukten, die den Organisationsalltag der Mitglieder
digitalisieren sollen. Es geht hier sowohl um Chipkarten, mit denen die Angestellten
sich digital ausweisen können, als auch um die Modernisierung des ESN oder die
Einführung von Kommunikationstools wie Slack. Vorschläge zu Tools kommen auf
drei Wegen zu WorkingDigitally (I4): Entweder über einen Bedarf in der Organisa-
tion, der über die Community oder das Management eingespielt wird. Die zweite
Quelle sind Weiterentwicklungen seitens der Tool-Vendoren, wenn z.B. Microsoft

6 Das sind die Begrifflichkeiten, die von der Organisation selbst gewählt wurden.
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eine neue Cloudlösung anbietet und die Organisation hierin einen Nutzen sieht. Der
dritte Grund für Tooleinführungen oder -anpassungen sind Änderungen der Rechts-
lage z.B. zu Datenschutzthemen, die zu einer Unbrauchbarkeit von Tools führen
können.

Im Zuge des Enablings werden Informationsveranstaltungen, Workshops und
Trainings konzipiert und angeboten, die die Konzernmitglieder in der Nutzung der
Tools befähigen sollen. Dabei entwickelt und vertreibt WorkingDigitally auch Trai-
nings für Tools, für deren Einführung es nicht selbst zuständig war, wie für Microsoft
365 (I3). Innerhalb des dritten Aufgabenbereichs Community muss ein Netzwerk ge-
bildet und gepflegt werden, in dem sich Organisationsmitglieder befinden, die sich
gegenseitig bei der Nutzung der Tools unterstützen, die persönlich an der Digitali-
sierung der Organisation interessiert sind und daher Impulse sowie Bedarfe in das
Programm spielen (I3). Diese Community kommuniziert sowohl über das ESN als
auch über einen WebEx-Channel, der zum Zeitpunkt der Interviews ca. 200 fluktu-
ierende Mitglieder aufwies. Vor der Covid-19 Pandemie gab es analoge Treffen der
Community, seither treffen sich die Mitglieder per Videokonferenz. Entgegen dem
initialen Gründungszweck des Programms, mithilfe des ESN die länderübergreifen-
de Kooperation zu fördern, kommuniziert die Community bisher nur auf Deutsch.
Im Laufe der Jahre, mit Zunahme der Rezeption und Relevanz digitaler Produkte
und insbesondere im Zuge der Pandemie gewann das Programm an Sichtbarkeit und
Wichtigkeit im Konzern, sodass eine erneute Befristung momentan nicht in Betracht
gezogen wird.

3.2 Operative Arbeit: Von der Idee zum Produkt

Für den Arbeitsmodus innerhalb des Programms gibt es keine formalisierte Blau-
pause, es hat sich jedoch eine Verfahrensroutine eingeschlichen: Die operativ arbei-
tenden Programmmitglieder erhalten über die drei oben benannten Quellen Impulse
zur Implementierung eines neuen Tools oder neuer Enabling-Angebote. Wenn das
Management dem neuen Produkt (Softwaretool und/oder Training) zugestimmt hat,
wird ein befristetes Teilprojekt mit Projektteam aufgesetzt, das mit der Realisie-
rung des Produkts beauftragt wird. Im Idealfall werden für jedes Tool die nötigen
Enabling-Angebote gleich mit entwickelt. Ein solches Projektteam setzt sich aus
folgenden Funktionen zusammen: Es gibt einen fachlichen Systemverantwortlichen,
den „topic/business owner“, der die thematische Verantwortung, jedoch keinerlei
disziplinarische Weisungsbefugnisse hat. Zusätzlich gibt es einen technischen Sys-
temverantwortlichen aus der IT, den „product manager/owner“, und einen fachlichen
Datenverantwortlichen. Wer welche Verantwortlichkeit erhält, entscheidet sich nach
freien Kapazitäten der Programmmitglieder und nicht nach deren hierarchischen
Positionen im Konzern. Weitere Rollen sind zusätzliche Projektleitungen und eine
„Bridge Head“-Funktion, die von einer:m Jurist:in besetzt wird und die die Pro-
jektmitarbeitenden auf die Verhandlungen mit dem Betriebsrat vorbereitet sowie die
Terminkoordination mit diesem übernimmt.

Bevor ein Tool oder Training pilotiert werden kann, muss das Projekt mit allen
Stakeholdern innerhalb der Organisation kooperieren, die es für die Legitimation des
Produkts braucht. Dafür werden mehrere Prozesse parallel angestoßen (I4). Zuerst
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braucht es eine Prüfung der Grundanforderungen seitens IT-Security und Daten-
schutz (I3). Zusätzlich sind direkt zu Beginn Abstimmungen mit dem Einkauf-
und Lizenzmanagement sowie mit dem Konzernbetriebsrat und seinen Ausschüs-
sen gefordert. Vor der Pilotierung muss entschieden werden, ob man das Tool als
fertigen Service einkauft oder ob es in die konzerneigene Infrastruktur überführt
werden kann. Wenn nach einer ersten Pilotierungsphase positive Rückmeldungen
seitens User und Stakeholder kommen, kann sich das Projektteam mit der konkreten
Einführung befassen (I4). Softwaretools und Trainings müssen verschiedene As-
sessments in den Compliance-Bereichen und in der Rechtsabteilung durchlaufen, es
bedarf Barrierefreiheitsgutachten und Ergonomiegutachten (I1). Anschließend wer-
den Betriebs- und Serviceketten aufgebaut, und damit wird sichergestellt, dass es
zuständige Ansprechpartner:innen in der Organisation gibt, falls ein Tool mal nicht
funktionieren sollte. Wenn alle Abstimmungen durchlaufen sind und am Ende ein
von allen Seiten legitimierter Kompromiss steht, kann das Produkt final eingeführt
und nutzbar gemacht werden. Die Dauer eines solchen Teilprojekts kann zwischen
wenigen Monaten und mehreren Jahren variieren, je nach Dringlichkeit und Rele-
vanz des Themas (I2).

Bereits an dieser kurzen Fallrekonstruktion lässt sich die Aufrichtung der Formal-
struktur beobachten, da das Digitalisierungsvorhaben zahlreiche Entscheidungen und
Regelungen erfordert. Dies bestätigt auch die Erkenntnisse von Simon et al. (2022),
dass die Entscheidung von Organisationen, ob ein digitales Tool tatsächlich pilotiert
wird, maßgeblich von niedrigen Hierarchieebenen und den Endnutzer:innen abhängt,
die Mehrwert und Vorteil des Produkts bewerten. Gleichzeitig wird deutlich, dass
die Digitalisierungseinheit nicht nur selbst postbürokratisch aufgestellt wurde, son-
dern auch damit beauftragt ist, mithilfe der digitalen Kollaborationstools New Work
in der Organisation zu etablieren. Das geschieht an den Grenzstellen zur restli-
chen Organisation, was in der Herausforderung mündet, dass konfligierende lokale
Rationalitäten aufeinandertreffen, die ausgehandelt werden müssen. Im folgenden
Abschnitt werden diese Herausforderungen näher in den Blick genommen.

3.3 Wie Postbürokratie die Digitalisierung erschwert

Das systemtheoretische Organisationsverständnis ermöglicht es, WorkingDigitally
als ein Subsystem innerhalb der Organisation zu begreifen, das einerseits von sei-
ner organisationalen Umwelt beeinflusst wird und andererseits auf sie einwirkt (vgl.
Luhmann 1999). Insbesondere an diesen Grenzstellen zu den anderen Stakeholdern
in der Organisation sieht sich die agile Einheit regelmäßig mit Herausforderungen
konfrontiert. Von allen Interviewpartner:innen wird insbesondere die Abstimmung
mit dem Betriebsrat als größte Hürde genannt, da dieser strenge und spezifische
Anforderungen an die neuen Tools und Trainings hat. Er sorgt außerdem für eine
Verlangsamung des Prozesses, da er mehrere Ausschüsse hat, die alle ihr Einver-
ständnis geben müssen und zu verschiedenen Zeitpunkten tagen (I3). So kommt es
z.B. dazu, dass statt der geplanten vier Termine in acht Monaten zehn Termine in
20 Monaten gebraucht werden (I2; I3). Das ist darauf zurückzuführen, dass in den
Verhandlungen Komplexitäten aufgedeckt werden, die aus einer einzigen Perspek-
tive nicht ersichtlich waren:
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„Wir haben jetzt auch in den Verhandlungen festgestellt, dass es Komplexitäten
hat, [...] wo jede so eine Perspektive drauf hatte, was uns dann in Diskussionen
viel Zeit gekostet hat, wir dann tatsächlich auch tagelang drüber geredet haben
und dann festgestellt haben, okay, es ist wieder ein Verhandlungstag vergangen,
wann ist denn der nächste? Und bei einer Runde mit, da sind wir 14 Leute in
Summe, da auch wieder den nächsten Folgetermin zu finden, das ist nicht so
einfach.“ (I2)

Ein Thema, das zum Zeitpunkt der Interviews viel diskutiert wurde, war die Nut-
zung von Tools, die der Konzern von extern einkauft. WorkingDigitally wollte z.B.
die Kommunikationsplattform Slack einführen, um die E-Mail-Kommunikation in-
nerhalb des Konzerns weitgehend zu ersetzen. Zum Datenschutz der Mitarbeitenden
hat der Betriebsrat in den Verhandlungen durchgesetzt, dass deren Chats jede Nacht
zentral von der IT gelöscht werden (I1). Damit erfüllte Slack nicht seine ursprüng-
lich angedachte Funktion und wurde folglich kaum genutzt. Mit steigendem Druck
auf den Betriebsrat hat dieser den Rhythmus der Löschung vergrößert, sodass die
Chats heute nur noch einmal im Monat gelöscht werden.

Das Beispiel macht deutlich, dass es zu einem doppelten Komplexitätsschock
für das Digitalisierungsprogramm kommt: Auf organisationaler Ebene wird es mit
Problemen und Konflikten an den Grenzen zum Konzern konfrontiert. Auf Digi-
talisierungsebene gehen mit der Einführung der digitalen Technologien besonders
komplexe und abteilungsübergreifende formale Anforderungen einher. Dass es zu
solchen Herausforderungen kommt, ist keine genuine Neuheit von New Work oder
der Digitalisierung, sondern ist erst einmal als Folgeproblem der funktionalen Dif-
ferenzierung zu fassen. Trotzdem lässt sich mithilfe des Beispiels behaupten, dass
es die demokratischen Aushandlungsprozesse und bewusst vermiedenen hierarchi-
schen Strukturen sind, die die verschiedenen lokalen Rationalitäten intensiver und
regelmäßiger einander gegenüberstellen, die Konflikte in die Länge ziehen und die
für Verantwortungsdiffusion sorgen (hierzu auch Eckstein und Muster 2021). Der
Konzern hat einen Weg gefunden, mit diesem Folgeproblem umzugehen. Dieser
wird im Folgenden vorgestellt.

4 Altes Problem, neu gelöst?

Die Herausforderung, mit der WorkingDigitally sich konfrontiert sieht, ist die funk-
tionale Differenzierung als das Urproblem jeder größeren Organisation. Jedes wach-
sende soziale System ist ab einer gewissen Größe darauf angewiesen, sich in ver-
schiedene Subsysteme mit je eigenen Zuständigkeiten, Informationskanälen und Ar-
beitsweisen zu untergliedern, um auf die internen Ansprüche und die Anforderun-
gen an ihren Umweltgrenzen zu reagieren (Luhmann 1999, S. 73). In jedem dieser
Subsysteme bilden sich eigene Denkstrukturen und Überzeugungen (Muster und
Büchner 2018, S. 256), das heißt „lokale Rationalitäten“ (Cyert et al. 1963) her-
aus. In der direkten Gegenüberstellung mit anderen Subsystemen sind diese lokalen
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Rationalitäten7 oftmals widersprüchlich, denn sie verfolgen je eigene Zwecke, wei-
sen Handlungen auf, die sich nicht gradlinig auf den Gesamtzweck des Systems
zurückführen lassen und verschiedene Systemprobleme „teils günstig, teils nachtei-
lig berühren“ (Luhmann 1999, S. 75 f.). Damit wird die funktionale Differenzierung
zur Hauptquelle für Konflikte in Organisationen: „Alle Arbeitsteilung in speziali-
sierten Großsystemen tendiert in dieser Weise zu innerem Zerfall, zur Auflösung in
enge Identifikationen, die das Gesamtsystem zu sprengen drohen“ (Luhmann 1999,
S. 83).

Gleichzeitig ist es die funktionale Differenzierung, die ein komplexes System in
die Lage versetzt, mehrere Aufgaben gleichzeitig zu bearbeiten und so seine Leistun-
gen zu steigern (Luhmann 1999, S. 73). Die Interessenskonflikte und Inkohärenzen
sind keine organisationalen Dysfunktionen, sondern „der Tribut, den eine Organi-
sation zahlen muss, wenn sie bestehen will“ (Crozier und Friedberg 1979, S. 57).
Auf diese Weise werden die Subsysteme entlastet, denn sie können ihren Zustän-
digkeiten weitgehend rücksichtslos nachgehen ungeachtet dessen, was in anderen
Einheiten passiert (Luhmann 1999, S. 77). Ihnen fällt ein gewisser Primat einer
spezifischen Funktion zu, doch erst im Zusammenspiel mit weiteren Subsystemen
kann Erfolg bewirkt werden – auch wenn der Erfolg von den einzelnen Einheiten
nur als Kompromiss wahrgenommen wird. Der organisationale Mechanismus, der
Konflikte maßgeblich entschärft und in Organisationen immer mitläuft, sind formale
Mitgliedschaftserwartungen. Diese regulieren Ein- und Austritt von Organisations-
mitgliedern und legen allgemeine (verbale) Verhaltensbedingungen, Anpassungsnot-
wendigkeiten sowie eine pauschale Orientierung zum Gesamtsystem fest (Luhmann
1999, S. 81).8 Es gehört zur formalen Mitgliedsrolle, die Arbeit anderer Subsysteme
anzuerkennen und Missmut zumindest nicht öffentlich zu äußern. So kann von allen
Mitgliedern von WorkingDigitally formal erwartet werden, dass sie ein Verständnis
dafür haben, dass IT-Sicherheit, Datenschutz und andere rechtliche Bedingungen
eingehalten werden müssen und dass auch die Bedenken des Betriebsrats akzep-
tiert werden. Damit bedingen Differenzierung und formale Generalisierung eines
Systems sich wechselseitig (Luhmann 1999, S. 82).

WorkingDigitally nutzt zwei formale Strukturen, um dieser Herausforderung ent-
gegenzutreten: Die erste Struktur ist die Schaffung der Grenzstelle „Bridge Head“,
die als Jurist:in die lokalen Rationalitäten beider Einheiten nachvollziehen kann und
explizit dafür zuständig ist, die Programmmitglieder auf die Verhandlungen mit dem
Betriebsrat vorzubereiten:

„Sie weiß, welche Ansichten die Betriebsräte haben [und] bringt sie dann mit
rein, sodass man das quasi auch erlebt hat und weiß, was passieren kann. Und
dass man mal so ein Gefühl bekommt, was sind so die kritischen Punkte und

7 Auf Seiten WorkingDigitallys etwa die Implementierung der digitalen Tools, sodass deren Funktionalität
optimal gewährleistet ist; von Seiten des Betriebsrats die Wahrung potenzieller Mitgliederinteressen und
deren Datenschutz. Das Beispiel Slack hat gezeigt, dass die Anforderungen so konträr waren, dass mit der
Kompromisslösung die Funktionalität des Tools obsolet wurde.
8 Auf andere, insbesondere informale Möglichkeiten der Konfliktlösung geht Luhmann (1999, S. 245) ein.

K

55



New Work – Old Problem? Wie Postbürokratie die Digitalisierung erschwert 191

wo legt der Betriebsrat den Finger in die Wunde, dass man da schon vorbereitet
ist und auch Antworten vorbereiten kann.“ (I2)

Wie es der Name schon impliziert, baut diese Stelle eine Brücke zwischen den
zwei widersprüchlichen Sichtweisen der Subsysteme, sie fungiert als eine Art Über-
setzerin beider Perspektiven und hat damit eine integrative Funktion für das Ge-
samtsystem.

Die zweite Struktur, die geschaffen wurde und die gerade in postbürokratischen
Konzepten vielfach vorgesehen ist (Heckscher 1994), ist die crossfunktionale Zu-
sammenarbeit von HR und IT samt deren netzwerkartigen Kommunikationskanä-
len. Dadurch, dass das Programm genuin mit HR- und IT-Angestellten besetzt ist,
sind sie auf Kollaboration und Verständnis für die jeweils andere Seite angewiesen.
Gemeinsam müssen sie nach der optimalen Lösung suchen, die für die jeweilige
Einheit zwar nur ein Kompromiss darstellt, für das Gesamtsystem aber das produk-
tivste Ergebnis ist, das ohne die Auseinandersetzung nicht zustande kommen kann.
Die Mitglieder von WorkingDigitally haben diese Kooperation als besonders gut
funktionierend hervorgehoben:

„Also, was gut läuft, was wir auch, glaube ich, manchmal außer Acht lassen,
ist, dass diese grundsätzliche –, dieses grundsätzliche Bekenntnis von verschie-
denen Bereichen, crossfunktional an einem Thema auch inhaltlich zusammen-
zuarbeiten, dass das grundsätzlich schon gut läuft. [...] Das merken wir im Üb-
rigen auch eigentlich nur dann, wenn wir mit anderen Firmen sprechen, wie die
ihre Tools einführen. Und dann sagen die zu uns, ach echt, das funktioniert bei
euch, boa, krass. Wie, aber erst seit kurzem? Nein, schon so und so viele Jahre.
Ah ja, okay, das wäre bei uns unvorstellbar.“ (I4)

Eine Herausforderung solcher crossfunktionalen Kooperationen, die weitgehend
ohne formale Interaktionsregeln auskommen, ist – und das gilt ganz allgemein für
Konzepte der New Work Bewegung –, dass die individuelle Person hinter der Mit-
gliedsrolle an Bedeutung gewinnt (Kühl 2015a). Die Organisation ist damit da-
rauf angewiesen, dass die Teammitglieder erfolgreich kollaborieren. Dadurch tritt
die Relevanz der individuellen Person an die Stelle anderer funktional äquivalen-
ter Strukturen, die von Personen entlasten, wie z.B. Konditionalprogramme oder
Hierarchien.

Es zeichnet sich ein Spannungsfeld ab: Einerseits kommt es gerade an den Gren-
zen zur Mutterorganisation zu Herausforderungen für die agile Einheit. Andererseits
ist es diese Mutterorganisation, die durch die Etablierung formaler Strukturen in der
Lage ist, die Probleme zu entschärfen. Der folgende Abschnitt bietet einen Vor-
schlag, was aus diesem Spannungsfeld für die Praxis abgeleitet werden kann.

5 Die produktive Wendung organisationaler Probleme

Obwohl Digitalisierungsvorhaben offensichtlich einen immensen Bedarf an Ent-
scheidungen und formalen Strukturen auslösen, wird mit der Digitalisierung eine
flexiblere, entbürokratisierte und entformalisierte neue Arbeitswelt verknüpft. Das
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Fallbeispiel hat dies deutlich gemacht, indem das organisationale Digitalisierungs-
programm nicht nur selbst crossfunktional und agil aufgestellt wurde, sondern auch
die Funktion erfüllen soll, mithilfe der eingeführten digitalen Technologien New
Work zu etablieren. Dabei wurde dem Programm die funktionale Differenzierung
der Mutterorganisation zum Verhängnis, die verschiedene lokale Rationalitäten pro-
duziert und damit Konflikte zwischen Organisationseinheiten provoziert. Das ist kein
neues Organisationsproblem, doch im hier aufgeführten Beispiel scheint die Kom-
bination aus Postbürokratie und Digitalisierung das Folgeproblem der funktionalen
Differenzierung verschärft und einen doppelten Komplexitätsschock ausgelöst zu
haben: Da Digitalisierungsprojekte mit einer die gesamte Organisation betreffen-
den Querschnittsaufgabe belegt sind, potenzieren sich die Schnittstellen zu ande-
ren Organisationseinheiten. Da die Organisation aber auf die in postbürokratischen
Konzepten immanenten demokratischen, konsentorientierten Abstimmungen setzt,
werden die Konfliktpotenziale erhöht, die in bürokratischen und hierarchisierten
Organisationen mit einem Durchregieren der Spitze weitgehend vermieden werden
könnten.

Zugleich sind es die gemeinsamen Kompromisslösungen verschiedener Subsyste-
me, die gewährleisten, dass alle Umweltanforderungen bedacht werden. Die Organi-
sation ist also darauf angewiesen, das Problem anders produktiv für sich zu wenden:
Durch die Zusammenstellung crossfunktionaler Teams werden die Arbeitsteilungen
punktuell gebrochen und Synergien wie Widersprüche von Beginn an diskursiv be-
arbeitet. Damit werden die elementaren Grundanforderungen an die Technologien
bestmöglich sichergestellt. Zusätzlich ist es der formale Einsatz der Bridge Head-
Stelle und ihre übersetzende sowie integrative Funktion, die die Kollaboration mit
anderen Organisationseinheiten und damit einhergehende Konflikte entlastet. Die
formalen Mitgliedschaftsbedingungen, über die ein angemessenes verbales Verhal-
ten der Mitglieder erwartet werden kann, laufen hierbei als Grundvoraussetzung mit.
Es sind diese zur bürokratischen, hierarchisierten Organisation funktionalen Äqui-
valente, die als Handlungsempfehlungen aus dem hier vorgestellten Fall abgeleitet
werden können. Denn es lässt sich vermuten, dass auch andere Organisationen mit
dem durch New Work ausgelösten Old Problem konfrontiert werden.
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Zusammenfassung
Der Beitrag in der Zeitschrift GIO beschäftigt sich mit der Frage nach den Schwierigkeiten von Digitalisierungsrefor-
men in öffentlichen Verwaltungen. Der Blick wird dafür auf Verwaltungen als Organisationen gerichtet, deren formale
Strukturen die Digitalisierungsreform erschweren, da steile Hierarchien und Dienstwegeregelungen mit netzwerkartigen
Projektstrukturen konfligieren, agile Arbeitsweisen der Orientierung an rechtlich legitimierten Verfahren zuwiderlaufen
und das Personal nicht mit den nötigen Kompetenzen ausgestattet wird. Der organisationssensible Fokus erlaubt es, nicht
nur die Probleme der Strukturen zu betrachten, sondern auch deren Funktionen für den Systembestand von Verwaltungen
zu berücksichtigen. So wird gezeigt, dass etwa Dienstwegeregelungen demokratische Prozesse gewährleisten und Verant-
wortungsdiffusion verhindern, ihre Rechtsorientierung den Verwaltungen Legitimation und Autonomie verschafft und das
Personal durch seine Regeleinhaltung funktionierende Verfahren und Objektivität gewährleistet. Diese Spannungsfelder
berücksichtigend, wird daher der Vorschlag gemacht, in Reformen nicht nur ihre Optimierungsfunktion zu sehen, sondern
sie als Werkzeug für ein besseres Verständnis der vorherrschenden Strukturen zu nutzen. Der Beitrag gibt abschließend
Fragen an die Hand, wie man sich diesem Verständnis nähern kann.

Schlüsselwörter Verwaltungsreform · Digitalisierung · Reformresistenz · Organisationen · Postbürokratie

Organization not found: An organizational sociological view on digitalization as administrative
reform

Abstract
The article in the journal GIO deals with the question of the difficulties of digitalization reforms in public administrations.
The focus is on administrations as organizations whose formal structures make digitalization reform difficult, since steep
hierarchies and official communication channels conflict with network-like project structures, agile working methods run
counter to the orientation toward legally legitimized procedures, and staff are not equipped with the necessary competencies.
The organization-sensitive focus makes it possible to consider not only the problems of structures, but also their functions
for the system’s existence of administrations. It is shown, for example, that official channels guarantee democratic processes
and prevent the diffusion of responsibility, that their legal orientation gives administrations legitimacy and autonomy, and
that staff ensure functioning procedures and objectivity through their compliance with rules. Taking these tensions into
account, it is therefore suggested that reforms should not only be seen in terms of their optimization function, but should
be used as a tool for a better understanding of the prevailing structures. The paper concludes by providing questions on
how to approach this understanding.

Keywords Administrative reform · Digitalization · Reform resistance · Organizations · Post bureaucracy
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1 Die Digitalisierung als Verwaltungsreform

Im Koalitionsvertrag der Bundesregierung nimmt Verwal-
tungsmodernisierung einen zentralen Stellenwert ein. Durch
sie sollen die Verwaltungen „agiler und digitaler“ werden,
auf „interdisziplinäre und kreative Problemlösungen“ set-
zen, das Silodenken überwinden und vermehrt „ressort-
und behördenübergreifende agile Projektteams und Inno-
vationseinheiten“ einsetzen (Deutsche Bundesregierung
2021, S. 9). Auch die Umsetzung des Onlinezugangsge-
setzes (OZG), das in erster Linie für eine Optimierung
der Interaktion zwischen Bürger:innen und der Verwal-
tung sorgen soll, erfordert neue Arten und Weisen der
Zusammenarbeit, sowie Kooperationen über Ressortgren-
zen und Verwaltungsebenen hinweg (OZG-Übersicht des
BMI 2021). Schon diese Vorhaben zeigen, dass mit der
Digitalisierung der öffentlichen Verwaltung weitreichende
und tiefgreifende Hoffnungen verbunden werden und die
Digitalisierung selbst als Reform des Verwaltungsapparats
gerahmt wird (Bogumil und Jann 2020, 357 ff.; Mergel
2019, S. 163–165).

Gleichzeitig sehen wir: das OZG ist in seiner jetzigen
Form bislang gescheitert (Kühn 2021, S. 2) und die E-Ak-
te, für die bereits 2013 das E-Government-Gesetz erlassen
wurde, ist bis dato nur „sequenziell in fünf Pilotbehörden“
eingeführt (Bundesverwaltungsamt 2020). Auch andere Re-
formbemühungen scheinen auf eine Reformresistenz oder
-müdigkeit von Verwaltungen zu stoßen (Bogumil und Jann
2020, S. 368; Veit et al. 2019, S. 1). Gründe dafür werden
etwa im Widerstand der Verwaltungsangestellten, den büro-
kratischen Verfahren oder im Föderalismus gesehen (Heu-
berger 2020). Unser Anliegen für den vorliegenden Beitrag
ist es, den Blick auf Verwaltungen als Organisationen zu
lenken, um zu verstehen, inwiefern es die für Verwaltungen
typischen Organisationsdynamiken sind, die Verwaltungs-
reformen erschweren.1

Reformen – so Luhmann (2000, S. 336) – werden auf
zwei Weisen in Organisationen getragen: Als Anpassung
an Ideen oder als Anpassung an veränderte Realitäten. Bei
Digitalisierungsreformen trifft beides zu. Nicht die Verwal-
tung selbst entscheidet über das Reformprogramm, sondern
es kommt als Anforderung aus der Politik, die Prozesse fle-

1 Unsere organisationssoziologische Perspektive soll als Ergänzung
zum organisationspsychologischen Fokus dieser Zeitschrift dienen.
Der Vorzug dieser Sichtweise ist es, dass Systemstrukturen, deren
Abhängigkeiten und Wechselwirkungen fokussiert werden (so ähn-
lich Schwarting 2017, S. 385). Damit wird der Blick weg von dem
Verhalten und den Einzelhandlungen der Organisationsmitglieder hin
zu den Verhältnissen in der Organisation gelenkt. Dabei soll weder
die Wichtigkeit organisationspsychologischer Studien über Verwal-
tungsentwicklungen geschmälert (als eindrucksvolle Beispiele siehe
etwa Gasch et al. 1998 oder Riesenkönig 2000) noch verkannt werden,
dass auch die Organisationspsychologie Organisationen und deren
spezifischen Strukturen in den Blick nimmt (siehe etwa Weinert 1998).

xibler und agiler sehen wollen. Zugleich setzt ihr Publikum
im Alltag vermehrt auf digitale Lösungen und fordert zu-
nehmend digitale Serviceleistungen der Verwaltungen (Lib-
be 2019, S. 575). Dieses Verständnis der Digitalisierung
als Verwaltungsreform erlaubt es uns, all diejenigen Phä-
nomene in Verwaltungsorganisationen zu berücksichtigen,
die mit der Digitalisierung einhergehen. So wird die Di-
gitalisierung von Organisationen fast selbstverständlich mit
der Einführung postbürokratischer Arbeitsweisen gekoppelt
(Muster und Büchner 2018, S. 272), unter denen etwa netz-
werkartige Strukturen, flache Hierarchien, selbstorganisier-
te Teams und agile Arbeitsweisen verstanden werden kön-
nen (Eckstein und Muster 2021, S. 649).

Bevor wir näher auf die Konfrontation bürokratischer
und postbürokratischer Strukturen in Verwaltungen einge-
hen, werden wir uns zunächst anschauen, welche Grün-
de die Verwaltungswissenschaften für den Erfolg oder das
Scheitern von Reformen benennen (2). Dort wird deut-
lich, dass die Spezifika von Verwaltungen als Organisatio-
nen nur unzureichend betrachtet werden. Wir werden da-
her anschließend die systemtheoretischen Grundlagen zu
Organisationen und ihren Reformen nutzen, um Verwal-
tungen als Organisationen zu fassen (3). Darauf aufbau-
end können wir zeigen, dass es die Organisationsstruktu-
ren von Verwaltungen sind, die sowohl ihre Digitalisierung
als auch andere Reformvorhaben erschweren (4): Erstens
behindern verwaltungsimmanente Hierarchien und Dienst-
wegeregelungen netzwerkartige Zusammenarbeit in Digi-
talisierungsprojekten, wenngleich Verantwortungsdiffusion
dadurch verhindert wird (4.1). Zweitens erschwert die Ori-
entierung am Recht agile Entscheidungsfindung, sorgt da-
bei jedoch für Autonomie und Legitimation (4.2). Drittens
beharren die Verwaltungsmitglieder auf analogen Prozes-
sen, doch gewährleisten damit Objektivität und Verfahrens-
durchführung (4.3). Es ist der organisationssensible Blick,
der es uns erlaubt, in diesen Strukturen nicht nur Hemm-
nisse für Reformen zu sehen, sondern auch zu verdeutli-
chen, was ihre Funktionen für den Systembestand sind. Wir
schließen den Beitrag mit einem Vorschlag für einen an-
deren Zugang zu Reformen, mithilfe dessen Verwaltungen
ihre Digitalisierungsvorhaben angehen können (5).

2 Error 404: Organization not found

Die Verwaltungswissenschaften (u. a. Kuhlmann und Woll-
mann 2013; Veit et al. 2019) haben sich intensiv mit
Reform- und Modernisierungsversuchen von Verwaltungen
beschäftigt und nach den Erfolgsfaktoren oder Gründen
für das Scheitern von Reformen gefragt. In den Studien
werden Reformen definiert als „zielgerichtete, geplan-
te Umgestaltung bestimmter Elemente der öffentlichen
Verwaltung“ und ihre diversen Anwendungsebenen be-
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schrieben (Bogumil und Jann 2020, S. 290; Schridde 2019,
S. 692; Veit et al. 2019, S. 2). Es werden die Makro-Ebe-
ne (das staatliche Verwaltungssystem), die Meso-Ebene
(die Organisationsebene von Verwaltungen) und die Mi-
kro-Ebene (Auswirkungen für Beschäftigte) berücksichtigt
oder Reformen in verschiedenen „Bereichen“ untersucht
(Veit et al. 2019, S. 4–5), sowie zwischen internen und
externen Verwaltungsreformen unterschieden (Kuhlmann
und Wollmann 2013).

Als Faktoren für den Erfolg von Reformen werden
genannt: ein externer Problemdruck (Veit et al. 2019,
S. 10), rechtliche Verpflichtungen oder Sanktionen bei
scheiternder Implementierung (Kuhlmann und Wollmann
2013), realisierbare Reformziele sowie bewusstes Change
Management (Veit et al. 2019, S. 11), einflussreiche Re-
formpromotor:innen (Schridde 2019, S. 696–698) oder eine
Passfähigkeit zur jeweiligen Rechtstradition und Verwal-
tungskultur (Bogumil und Jann 2020, S. 369). Gründe, die
zum Scheitern von Reformen führen, belaufen sich zum
einen auf das Fehlen dieser Erfolgsfaktoren. Zum anderen
werden „Globalkonzepte“ kritisiert, die Verwaltungsorga-
nisationen undifferenziert übergestülpt werden (Bogumil
und Jann 2020, S. 365), die fehlende Autonomie auf Bun-
des- und Landesebenen (Reichard 2019, S. 390), fehlende
Kapazitäten und Kompetenzen der Organisationsmitglieder
oder ein Mangel an richtiger Fehlerkultur (Mergel 2019,
S. 166–167; Schridde 2019, S. 694–695). Besonders häufig
werden auch stark ausgeprägte Beharrungskräfte (Bogumil
und Jann 2020, S. 368–369) sowie Angst oder Unwillen
der Mitarbeitenden (Lemke et al. 2021, S. 63) als Ursachen
für Reformscheitern beschrieben.

Was die Digitalisierung als Reform betrifft, werden weit-
gehend ähnliche Bedingungen für einen erfolgreichen Wan-
del genannt (Heuberger 2020, S. 589), wobei die fehlen-
de Standardisierung sowie Zentralisierung der informati-
onstechnischen Ausstattung bemängelt werden (Bär et al.
2018; Steinbrecher 2020). Dieser Mangel wird auf den Fö-
deralismus sowie damit einhergehende Koordinationspro-
bleme zurückgeführt (Bogumil und Jann 2020, S. 362).
Andere Hemmnisse seien die fachliche und organisatori-
sche Heterogenität der Verwaltung, politische Risiken oder
die Gefahr öffentlicher Skandalisierung (Heuberger 2020,
S. 590). Weitgehend übersehen werden die für Verwaltun-
gen typischen Organisationsdynamiken, die auch die Di-
gitalisierungsvorhaben erschweren (Brunsson 2005; Luh-
mann 2000). Im Gegensatz zu den Grundlagenwerken der
Verwaltungswissenschaft (Bogumil und Jann 2020; Holt-
kamp 2012; Kuhlmann und Wollmann 2013; Seibel 2017;
u.v.m.) nutzen wir daher das systemtheoretische Verständ-
nis von Verwaltungen als Organisationen, die kollektiv bin-
dende Entscheidungen für ihre Umwelten herstellen (Luh-
mann 1966, S. 14, 2021, S. 38). Auf die Implikationen

dieser definitorischen Eingrenzung gehen wir im nächsten
Kapitel ein.

3 Verwaltungen als Organisationen

Wenn wir von Verwaltungen als Organisationen sprechen,
meinen wir damit soziale Systeme, die einen festen Stamm
von Mitgliedern, Hierarchien und je eigene Zwecke aufwei-
sen, über die sie entscheiden können (Kühl 2011, S. 21).
Der Zweck von Verwaltungen ist die Produktion kollek-
tiv bindender Entscheidungen für ihre Umwelt, die diese
Entscheidungen als Prämissen eigenen Entscheidens und
Handelns übernehmen muss (Luhmann 2020c, S. 31).2 Der
Wandel von Organisationen bezieht sich immer auf ihre
Formalstrukturen (Luhmann 2000, S. 331, 333)3, über die
sie grundlegende Erwartungen an ihre Mitglieder fixieren
können. Diese Erwartungen werden als „Entscheidungsprä-
missen“ in den Organisationen verankert und geben den
Mitgliedern verbindliche Anhaltspunkte für deren Entschei-
dungen. Damit haben Entscheidungsprämissen einen regu-
lativen Charakter (Luhmann 2000, S. 331).

In Organisationen kann man analytisch zwischen den
drei Entscheidungsprämissen Kommunikationswege, Pro-
gramme und Personal differenzieren (Luhmann 2000,
S. 225). Kommunikationswege sind Entscheidungen über
Hierarchien, das heißt darüber, wer mit wem wozu kommu-
niziert oder wer wem Anweisungen geben darf (Luhmann
2021, S. 168). Verwaltungsorganisationen haben in der Re-
gel steile Hierarchien mit exakt festgelegten Weisungsbe-
fugnissen, Mitzeichnungspflichten und Dienstwegen (Apelt
und Männle 2023, S. 10; Kühl 2011, S. 106). Es ist ver-
merkt, wohin welches Dokument zur Durchsicht geliefert
werden muss und dass die letzte Entscheidung bei der Füh-
rungskraft liegt (Bogumil und Jann 2020, S. 182). Kommu-
nikationswege in Verwaltungen zeichnen sich zudem durch
ein Ressortprinzip, Referate und eine Abteilungslogik aus,
denen exakte Zuständigkeiten zugewiesen werden (Weber
2006, S. 219–222). Insbesondere das Ressortprinzip und
die Dienstwegeregelungen werden als Hemmnis für Digi-
talisierungsvorhaben gesehen, da sie den netzwerkartigen
Strukturen der Informationstechnik diametral gegenüber-
stehen oder zu viele „Veto-Spieler“ berücksichtigten, die

2 Wir beschränken uns in diesem Beitrag auf das deutsche bzw. kon-
tinentaleuropäische föderalistische Verwaltungssystem (Kuhlmann
2019, S. 43–44).
3 Auch wenn nicht selten die „Kultur“ von Organisationen gezielt re-
formiert werden soll. Dies geschieht häufig nur in Werteformulierun-
gen, die bereits dadurch entlarvt werden können, dass sie nicht verneint
werden können. Das gilt auch für Reformen, gegen die man sich nur
schwer bekennen kann (Luhmann 2020b, S. 200).
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sich gegen die Digitalisierungsinitiativen stellen könnten
(Heuberger 2020, S. 596).4

Programme entscheiden über das Wie des Handelns.
Sie können konditionalprogrammiert sein – auf die Bedin-
gung A folgt die festgelegte Reaktion B (Luhmann 1966,
S. 36, 2018, S. 73–74). Oder das Handeln kann nach Zwe-
cken ausgerichtet sein, zu deren Erfüllung die Mittelwahl
freigestellt ist. Sieht man von den auch zweckprogrammier-
ten höheren Hierarchieebenen in Verwaltungen ab, werden
Entscheidungen in Verwaltungen üblicherweise in kondi-
tionalen Wenn-Dann-Programmen getroffen, die sich an
Gesetzen und rechtlichen Vorgaben orientieren (Luhmann
1966, S. 23). Die Umsetzung der Entscheidungen erfolgt
in der Form des Verfahrens, das heißt am Recht orientiert,
standardisiert, nachvollziehbar und wiederholbar (Richter
2012, S. 96). Themen, wie Datensicherheit und -schutz
oder den Gesetzen enthaltene Ermessensspielräume oder
unbestimmte Rechtsbegriffe machen die Digitalisierung
und Automatisierung von Verwaltungsverfahren zu einer
Herausforderung (Heuberger 2020, S. 595; Seckelmann
2021, S. 272).

Die Prämisse Personal entscheidet über Rekrutierung,
Weiterentwicklung und Kündigung von Organisationsmit-
gliedern oder darüber, welche Profession für welche Stel-
le als passend erachtet wird (Luhmann 2000, S. 285–286).
Entscheidungen über das Personal von Verwaltungen zeich-
nen sich durch das Prinzip des sogenannten „Berufsbeam-
tentums“ aus (Reichard 2019, S. 389). Es gibt konkrete
Einstellungskriterien, ohne die man kaum Mitglied werden
kann: nach wie vor sind Verwaltungen im höheren Dienst
für ihr „Juristenmonopol“ bekannt (Apelt und Männle 2023,
S. 11), während im einfachen und mittleren Dienst Be-
amt:innen oder Tarifbeschäftigte mit Verwaltungsschulaus-
bildung arbeiten (Reichard und Röber 2019, S. 397). Zu-
dem weisen Verwaltungen festgelegte Karrierewege und ein
Laufbahnprinzip nach Amtsalter und Leistung auf (Reich-
ard und Röber 2019, S. 397; Weber 2006, S. 219)5 sowie
eine besondere „Unpersönlichkeit“ der Stellenbesetzungen
(Luhmann 2010, S. 177). Gerade dem Personal wird eine
große Rolle bei der Digitalisierung von Verwaltungsorga-
nisationen zugesprochen, da deren Bereitschaft und Moti-
vation entscheidend für einen erfolgreichen Organisations-
wandel seien (Heuberger 2020, S. 592). Deren „resistance
to change“ (Wirtz et al. 2016, S. 1341–1344) sei maßgeb-

4 An dieser Stelle ist die Sichtweise auf die Folgeprobleme und
Schwierigkeiten der Verwaltungsstrukturen beschränkt. In den Ka-
pitel 4.1 bis 4.3 gehen wir auf deren Funktionen ein und darauf,
inwiefern sie der Organisation nützen.
5 Wobei diese Beschreibungen nur noch teilweise zutreffen: Im Zuge
der Annäherung an das Personalmanagement des Wirtschaftssystems
wurden vermehrt Privilegien öffentlich Beschäftigter abgebaut oder
das Laufbahnsystem dereguliert (Reichard 2019, S. 389).

lich verantwortlich dafür, dass an gewohnten und etablierten
Arbeitsweisen festgehalten würde.

Wenn Organisationen sich wandeln sollen, müssen die-
se drei Entscheidungsprämissen angepasst und modifiziert
werden (Luhmann 2000, S. 337). Doch die Kopplung
zwischen einer solchen Restrukturierung und der tatsächli-
chen Veränderung darf nicht überschätzt werden (Luhmann
2000, S. 332–333). Organisationen sind keine trivialen Ma-
schinen, in die man Befehle eingibt, deren Ergebnis exakt
vorbestimmt ist (Luhmann 2000, S. 341). Es gibt keine
feste Kausalbeziehung zwischen Entscheidungsprämisse
und Entscheidung, zwischen Problem und Problemlösung,
sodass Strukturen nicht zielsicher änderbar sind, bzw. eine
Strukturveränderung auch unzählige unintendierte Neben-
folgen produzieren wird (Luhmann 2021, S. 23). Diese lose
Kopplung ist unabdingbar für die Evolutionsfähigkeit von
Organisationen, stellt für gezielte Reformvorhaben aber
eine Herausforderung dar (Luhmann 2000, S. 354).

Der genuine Charakter von Reformen ist, dass sie den
aktuellen Zustand von Organisationen bemängeln und Ver-
besserung in der Zukunft prophezeien – sofern ihre Prin-
zipien korrekt eingeführt und umgesetzt werden (Brunsson
2005; Luhmann 2020b, S. 200). Dabei werden sie entweder
als Anpassung an kursierende Ideen markiert oder als An-
passung an veränderte Realitäten (Luhmann 2000, S. 336).
Oft sind die Reformen mit Nebenzielen oder Zusatzargu-
menten ausgestattet (etwa, dass es für eine funktionierende
Digitalisierung agile Arbeitsweisen brauche) oder beinhal-
ten gut gemeinte Ideen (Luhmann 2000, S. 336).

Da Reformen ihre Versprechen jedoch häufig nicht ein-
halten und die geäußerten Ambitionen verfehlt werden
(Jantz und Veit 2019, S. 519), wird auf die Probleme der
gegenwärtigen Reform mit den Lösungsvorschlägen einer
anderen Reform geantwortet (Brunsson 2005). Das wird
besonders deutlich, wenn man die systematischen Auflis-
tungen der verschiedenen Reformunternehmungen öffentli-
cher Verwaltungen seit den 1960er-Jahren betrachtet (etwa
bei Bogumil und Jann 2020, S. 290–366; Seibel 2017,
S. 152–166; oder Veit et al. 2019, die dem Thema einen
Sammelband gewidmet haben). Doch auch in Organisatio-
nen wurde erkannt, dass sie sich wegen konstant bleibender
Erwartungen aus ihren Umwelten und einer erforderlichen
Wiedererkennbarkeit nicht ständig Wechseln unterziehen
können (Luhmann 2000, S. 344). In Verwaltungsorganisa-
tionen sind ihre formalen Entscheidungsprämissen dafür
ausschlaggebend, dass sie eine gewisse Immunität gegen-
über neuen Modernisierungsreformen haben. Im nächsten
Kapitel möchten wir die Abwehrfunktionen dieser Struk-
turen darstellen und dadurch die Schwierigkeiten von
Verwaltungsreformen verdeutlichen.
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4 Warum Verwaltungsreformen so
schwerfallen

Wenn von Reformvorhaben in Verwaltungen gesprochen
wird, wird damit die Veränderung ihrer formalen Entschei-
dungsprämissen impliziert. Auf den folgenden Seiten füh-
ren wir aus, inwiefern die spezifischen Entscheidungsprä-
missen von Verwaltungen deren Wandel erschweren, aber
auch, wieso sie dennoch funktional für deren Bestehen sind.

4.1 Kommunikationswege – Hierarchie vs.

Netzwerkstruktur

Die oben benannten Kommunikationswegeregelungen er-
schweren Reformvorhaben, da sich ein Großteil der Ver-
antwortung auf den oberen Führungsrängen konzentriert
und diese daher überstrapaziert werden. Das kann ihrer-
seits zu einem höheren Kontrollbedürfnis führen oder da-
zu, dass Mitglieder niedrigerer Hierarchieebenen folglich
Verantwortlichkeiten von sich weisen (Apelt und Männle
2023, S. 10; Luhmann 2000, S. 281). Ressortprinzip und
Abteilungslogik sowie die je eigenen lokalen Rationalitäten
(Wehrsig und Tacke 1992, S. 223) erschweren eine Abkehr
vom Silodenken, die gerade im Zuge der in den Digitali-
sierungsvorhaben verankerten agilen Arbeitsweisen gefor-
dert wird (Deutsche Bundesregierung 2021, S. 9). Mitzeich-
nungspflichten sehen diese abteilungsübergreifende Zusam-
menarbeit sogar formal vor, denn jeder Vorschlag muss
allen beteiligten Stellen für deren Einverständnis zugelei-
tet werden, bevor eine finale Entscheidung gefällt werden
kann (Bogumil und Jann 2020, S. 182). Gerade bei größeren
Planungsvorhaben müssen alle „Träger öffentlicher Belan-
ge“ einbezogen werden, um Benachteiligungen und Will-
kür auszuschließen sowie Nachvollziehbarkeit und Legiti-
mität zu gewährleisten (Jantz und Veit 2019, S. 510–511).
Dadurch wird sichergestellt, dass sich am Ende einer Ent-
scheidung niemand seiner Verantwortung entledigen kann
(Bogumil und Jann 2020, S. 182). Abteilungsübergreifen-
de Zusammenarbeit ist also strukturell verankert, löst aber
lange Bearbeitungszeiten aus.

Hierarchiefreie „Digitalisierungslabore“ etwa, an denen
sich alle betroffenen Akteure beteiligen können (Martini
und Wiesner 2019, S. 648), sollen solch langwierige und
bürokratische Verfahren ersetzen, denn netzwerkartig or-
ganisierte Zusammenarbeit in digitalen Projekten wird als
vereinfachend und beschleunigend wahrgenommen (Heu-
berger 2020, S. 596). Und doch bleibt bisher ungeklärt, wie
einerseits die oben genannten Funktionen erfüllt werden
sollen und zugleich die positiven Effekte digitaler Techno-
logien genutzt werden können. Bei den Digitalisierungsre-
formen wird übersehen, dass gerade Deregulierungen und
Entbürokratisierungen nicht zu einer Reduktion von Rege-
lungen geführt haben (Jantz und Veit 2019, S. 513) oder die

Automatisierung von Verfahren in erster Linie eine For-
malisierung hervorruft (Büchner 2018, S. 336; Luhmann
1966, S. 49). Zudem wird bei den Forderungen nach hier-
archiefreier Selbstorganisation oft vergessen, dass Hierar-
chien und Entscheidungsmandate einen beschleunigenden
Effekt haben (Eckstein und Muster 2021, S. 654). Das wird
gerade in Gegenüberstellung mit selbstorganisierten demo-
kratischen Entscheidungsprozessen deutlich, in denen so
lange verhandelt wird, bis es keine Einwände mehr gibt.

Organisationen haben nicht nur nach innen gerichtete,
sondern auch nach außen gerichtete Kommunikationswege.
Jede Organisation ist Teil einer Umwelt, zu der sie mittels
explizit dafür eingerichteter Grenzstellen in Kontakt steht
(Luhmann 1999, 220 ff.). Verwaltungsorganisationen berüh-
ren drei Umwelten, zu denen sie in differenzierten Verhält-
nissen stehen: Ihr Publikum als die Zivilgesellschaft, für die
sie Entscheidungen trifft (Luhmann 1966, S. 22); die Poli-
tik, die ihr wiederum Entscheidungen auferlegt (Luhmann
2021, S. 147); und zuletzt ihr eigenes Personal, das eben-
falls eigene Interessen hat und Erwartungen an die Orga-
nisation stellt (Luhmann 2021, S. 164). Verwaltungen sind
darauf angewiesen, eine Balance zwischen diesen Umwelt-
einflüssen herzustellen und sich in keine Richtung primär
zu orientieren.

Diese Mehrgrenzenproblematik führt einerseits zu einer
Komplexitätssteigerung für Verwaltungen, andererseits er-
laubt ihnen diese Differenzierung auf widersprüchliche An-
forderungen mit je eigenen Antworten zu reagieren und die
Umwelten unterschiedlich zu behandeln (Luhmann 2021,
S. 108–109). Gerade die Tatsache, dass Verwaltungen von
drei Umwelten abhängen, verschafft ihnen Autonomie ge-
genüber jeder einzelnen (Luhmann 2010, S. 174). So kön-
nen weder die Politik noch ihr Publikum vollständig darü-
ber entscheiden, nach welchen Kriterien die Verwaltungen
entscheiden oder welche Dienstleistung digitalisiert wird
(Seibel 2017, S. 110). Zudem hängt es auch nicht nur am
Personal der Verwaltung, ob es digitale Technologien nutzt
oder Kompetenzen im Umgang damit erwirbt. Neben die-
ser Umweltdifferenzierung ist die Rechtsorientierung von
Verwaltungen eine Struktur, die ihr Autonomie verschafft.
Dieser Punkt wird im nächsten Kapitel ausgeführt.

4.2 Programme – Legitimation durch Verfahren vs.

Design Thinking

Ihre konditionalprogrammierte Orientierung am Recht und
an der legitimierenden Ausführung von Verfahren lässt Ver-
waltungen für ihre Umwelten als verkrustet, träge und hy-
perbürokratisch erscheinen. Doch gerade dadurch gewinnt
die öffentliche Verwaltung dem Publikum, der Politik und
ihrem Personal gegenüber an Autonomie, da rechtlich kor-
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rekte Entscheidungen von ihren Umwelten nur schwerlich
angezweifelt werden können (Luhmann 1966, S. 34).6

Konditionalprogramme kennzeichnen sich dadurch, dass
sie auf Einzelfälle nicht individuell reagieren können, was
wiederum die Funktion hat, unpersönliche Entscheidungen
zu gewährleisten (Apelt und Männle 2023, S. 8; Seibel
2017, S. 78). Doch auch sie haben einen Gestaltungsrah-
men – man denke an Ermessensspielräume, unbestimmte
Rechtsbegriffe oder die Verknüpfung mit Zweckprogram-
men (Apelt und Männle 2023, S. 9; Boos et al. 2023; Luh-
mann 1966, S. 39). Die Ermessensspielräume etwa sind das,
was in der Diskussion um die Digitalisierung von Verwal-
tungsakten als die größte Schwierigkeit angesehen wird, da
es sich beim Ermessen um Entscheidungssituationen han-
delt, bei der die entscheidende Person aus mehr als nur einer
Handlungsalternative wählen kann (Blumröder und Breiter
2020, S. 451–452). Damit haben auch Entscheider:innen
auf Sachbearbeitungsebene einen Gestaltungsmoment – der
immer demokratisch und rechtlich legitimiert sein muss
(Seckelmann 2021, S. 271).

Verwaltungen wirken träge, da ihre Programmanwen-
dungen und Verfahrensausführungen Zeit benötigen. Je
komplexer die Anfragen, je mehr Personen und Abteilun-
gen involviert sind, desto länger dauert in der Regel ein Ent-
scheidungsvorgang. Auch die Annahme, digitale Verfahren
sparten Zeit oder führten zu Rationalisierungsgewinnen,
konnte inzwischen mehrfach widerlegt werden (Muster und
Büchner 2018, S. 263; Pfeiffer 2015, S. 25). Verwaltungen
haben daher in einem gewissen Umfang die Möglichkeit,
manchem Zeitdruck entweder mit der Beschleunigung
oder mit einer Verlangsamung ihres Arbeitstempos auszu-
weichen (Luhmann 2010, S. 187). Die ihr zu Verfügung
stehende Autonomie gegenüber ihren Umwelten, verschafft
ihr diese Zeit, um richtig zu entscheiden und als soziales
System nicht zu zerfallen (Luhmann 2021, S. 56).

Die Orientierung am Recht und an der Ausführung von
legitimierenden Konditionalprogrammen erschwert die Im-
plementierung von modernen Managementkonzepten oder
Digitalisierungsvorhaben, die häufig auf Zweckprogramme
ausgelegt sind. Wenn Verwaltungsmitglieder sich mithilfe
von „Design Thinking“ selbstorganisiert überlegen sollen,
wie das OZG umgesetzt wird, dabei alle Eventualitäten be-
denken müssen, weil Vorhaben sonst vom Bundesverfas-
sungsgericht gekippt werden (Mehde 2019, S. 104), treffen
zwei konfligierende Programmstrukturen aufeinander.

6 Dem Argument des Autonomiegewinns durch die Rechtsorientie-
rung mag man gegenüberstellen, dass dies genauso auch einen Auto-
nomieverlust nach sich zieht – die Verwaltung kann eben nicht unab-
hängig handeln, sondern muss sich nach (veralteten) Gesetzen rich-
ten. Ihre Entscheidungen müssen für ihre Umwelten nachvollziehbar
sein, sodass Verwaltungsgerichte überprüfen können, ob rechtmäßig
entschieden wurde (Apelt und Männle 2023, S. 9).

4.3 Personal – Beamtentum vs. Software Developer

Die Unpersönlichkeit von Verwaltungsangestellten wird
vom Publikum häufig als Überheblichkeit oder Desinter-
esse interpretiert (Apelt und Männle 2023, S. 11), doch
sie gewährleistet einerseits objektive Entscheidungen und
entlastet die Angestellten andererseits von unangenehmen
Entscheidungen, was etwa bei der Ablehnung von Sozi-
alleistungen nicht zu unterschätzen ist (Luhmann 1999,
S. 226). Sie muss insofern „bürgerfreundlich“ sein, als
dass sie die Belange von Bürger:innen ernst nimmt und sie
dann so klärt, dass diese auch nachteilige Entscheidungen
akzeptieren können (Seibel 2017, S. 78). Die Unpersön-
lichkeit ihrer Stellenbesetzungen und die vorgezeichneten
Aufstiegschancen in regelmäßigen Abständen sind ein
Motivationsmittel, mit dem hierarchiefreie Start-ups nicht
werben können.

Oft werden Reformresistenzen und Digitalisierungspro-
bleme den persönlichen Eigenschaften oder Widerstands-
kräften von Organisationsmitgliedern zugewiesen (Heuber-
ger 2020, S. 594; Schridde 2019, S. 694).7 Sie seien zu faul,
zu ehrgeizig, zu inkompetent oder hätten das falsche Mind-
set (Luhmann 2016, S. 22, 2021, 185 ff.). Mit Sicherheit
spielen die Beharrungskräfte oder fehlenden Kompetenzen
der Mitglieder eine entscheidende Rolle bei der Verwal-
tungsdigitalisierung, doch in der Regel sind die Verhaltens-
weisen des Personals eine Reaktion auf die vorherrschenden
Verhältnisse in den Organisationen (Luhmann 2016, S. 22).
Das heißt, gerade in vollausgebauten und durchreglemen-
tierten Bürokratien werden die Organisationsmitglieder von
persönlichen Zurechnungen und Verantwortlichkeiten ent-
lastet, da ihre Regeleinhaltung als höchstes Qualitätsmerk-
mal für korrektes Verwaltungshandeln gilt (Walter 2011,
S. 74). In der Digitalisierungsdebatte wird häufig vergessen,
dass nur die Bereitstellung von digitalen Technologien in
einer nutzbaren Form einen Einfluss auf die Arbeit von Ver-
waltungsmitgliedern hat (Heuberger 2020, S. 595). Wenn
also digitale Prozesse kein Äquivalent zum zwar langwieri-
gen, dafür aber funktionierenden analogen Prozess darstel-
len, weil sie nicht zuverlässig ausführbar sind, kann Ver-
waltungsangestellten nur schwerlich ein Vorwurf gemacht
werden.

Hinzu kommt, dass es in Folge mehrerer Personalrefor-
men und Finanzierungskrisen einen starken Personalabbau
(Reichard 2019, S. 388) gab, der nun im Zusammenspiel
mit dem demografischen Wandel einerseits zu einem erheb-
lichen Personalmangel an sich führt und andererseits zum
Fehlen von Qualifikationen und Kompetenzen, die gerade

7 Widerstände gegen Wandel – so Schridde (2019, S. 694) – äußern
sich etwa aktiv und offen oder passiv und verdeckt in Form explizi-
ter und teils aggressiver Ablehnung, erhöhten Krankheitsraten, Dienst
nach Vorschrift oder innerer Kündigung.
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im Zuge von Modernisierungs- und Digitalisierungsbemü-
hungen zwingend gefragt sind (Reichard und Röber 2019,
S. 401). Insbesondere mangelt es an Informatiker:innen und
an Personal, das die Angestellten in die Nutzung digita-
ler Technologien einführt und dabei unterstützt (Heuberger
2020, S. 594–595). Dieser Personalmangel, fehlende An-
reizstrukturen sowie die strenge Fokussierung auf die alten
Professionen und Funktionen erschweren den Wandel von
Verwaltungsorganisationen.

5 Wie sich Verwaltungsreformen lohnen
können

Der vorliegende Beitrag soll deutlich gemacht haben: die
formal entschiedenen Entscheidungsprämissen von Verwal-
tungen bedeuten eine große Herausforderung für den Wan-
del von Verwaltungen. Zugleich sind sie funktional für de-
ren Bestehen in sich stetig wandelnden Umwelten. Es bleibt
die Frage danach offen, wie Digitalisierungsreformen in
Verwaltungen stattdessen bewältigt werden können. Der
Vorschlag der Systemtheorie ist es, die Funktion von Re-
formen nicht (nur) in der Optimierung oder Anpassung be-
stehender Strukturen zu sehen. Stattdessen können sie als
Werkzeug genutzt werden, um verschiedene Interessen aus
der Latenz zu holen und damit ein besseres Verständnis der
Realität zu gewinnen (Luhmann 2000, S. 336–337). Ver-
waltungen müssen verstehen, nach welchen Prämissen ent-
schieden wird, welche „eingefrorenen“ Lösungen für Pro-
bleme genutzt werden, um diese dann auf andere funktional
äquivalente und digitale Möglichkeiten neu zu durchdenken
(Luhmann 2020c, S. 53–54). Dabei darf nicht unterschätzt
werden, dass jede Struktur mit je eigenen Folgeproblemen
einhergeht und sich die Komplexität dessen potenziert, was
es bei einer Veränderung zu beachten gilt (Luhmann 2021,
S. 23). Wir möchten hier dennoch ein paar Prüffragen für
jede der drei Entscheidungsprämissen an die Hand geben,
mithilfe derer die Digitalisierung von Verwaltungshandeln
vorgedacht werden kann:

1. Wo ist es sinnvoll, Entscheidungen von den Stellen
treffen zu lassen, die die meisten Informationen zu ei-
nem Thema besitzen und an welchen Stellen braucht
es die Entscheidung der Hierarchie? Für welche Ent-
scheidungsprozesse empfehlen sich gleichberechtigte
Teamstrukturen und wann ist eine arbeitsteilige und nach
Kompetenzen und Phasen gegliederte Organisation ef-
fizienter? Welche Kommunikationswege (auch an den
Grenzen von Verwaltungen) könnten gänzlich automati-
siert und von Maschinen ersetzt werden?

2. Welcher Voraussetzungen bedarf es für die Durchführung
eines Verfahrens und der finalen Entscheidungsfindung?
Wo braucht es Lernfähigkeit oder die Berücksichtigung

von Ermessensspielräumen oder unbestimmten Rechts-
begriffen? Ließen sich all diejenigen Verfahren automati-
sieren, die eben nicht zweideutig sondern eindeutig sind?

3. Welche (anderen) Ausbildungen, Weiterbildungen und
Qualifikationen sind erforderlich für die aus der Digi-
talisierung resultierenden Anforderungen? Wie viel und
welches Personal braucht es? Welche Anreizstrukturen
und Motivationsmittel können genutzt und verbessert
werden, um das für die Digitalisierung notwendige Per-
sonal zu gewinnen und zu halten?

Für Reformen gelten dann zwei Voraussetzungen: Um
ein vollständiges Bild zu erhalten, müssen die drei Ent-
scheidungsprämissen immer in Beziehung zueinander so-
wie zur Umwelt des Systems gesetzt werden (Luhmann
2020c, S. 45). Die zweite Voraussetzung ist die Entschei-
dungsautonomie von Verwaltungsorganisationen über ihre
Entscheidungsprämissen (Luhmann 2020c, S. 57). Doch ge-
rade diese Bedingung würde die ganz grundlegende Reform
voraussetzen, die öffentliche Verwaltung in ihrer politischen
wie gesellschaftlichen Umwelt zu stärken und ihnen Ent-
scheidungsmacht über ihre Entscheidungsprämissen zuzu-
gestehen (Luhmann 2020a, S. 295). Eine nicht ganz un-
umstrittene Forderung, wo gerade im Zuge der Digitalisie-
rungsdebatte eine stärkere Zentralisierung und Standardi-
sierung propagiert wird.
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Algorithmic contingency and the self-perpetuation  
of datafication
Organisations couple their digital transformation with the adoption of agile 
management concepts or methods (and vice versa) almost as a matter of course  
(Muster & Büchner, 2018). These two phenomena – according to organisational 
narratives – seem to be mutually dependent: agility only works in a digitalised 
environment, and the benefits of digitalisation are only accessible within agile 
organisational structures (Baecker & Elsholz, 2021). Both types of transformations – 
organisational as well as technological – are associated with aspirations to achieve 
rationalisation, less bureaucracy and increased flexibility (Büchner, 2018:333). 
Nevertheless, de-bureaucratisation is often more of a shift in the locus of formalisation 
than its abolition (Sua-Ngam-Iam & Kühl, 2021; Bull & Muster, 2021; Eckstein & Muster, 
2021). In the case we examine, the central human resources department of an 
international corporation adopted what is known as the ‘Spotify model’ (Kniberg & 
Ivarsson, 2012), a project-based matrix that aims to break down silos and banish 
hierarchies from operational work. To support the management of personnel, they also 
introduced a digital platform. We argue that these transformations increase the 
complexity of personnel decisions, while the platform produces algorithmic contingency 
(Esposito, 2017) as a subsequent problem. The dynamics of this interplay of structural 
changes and subsequent problems is the subject of this article. We will show how the 
reorganisation increases internal complexity, handling it via a machine that produces 
algorithmic contingency, which is then addressed through interaction systems, where 
the uncertain but unique informational output of the platform is negotiated.

After a brief introduction to the systems theory perspective on digitalisation and the 
concepts of datafication and algorithmic contingency, we will reconstruct our empirical 
case, firstly by describing the corporation’s structure and its reorganisation, and secondly, 
by outlining the digital platform and its functions. Afterwards, we will show how the 
reorganisation and the introduction of the platform increase the complexity of personnel 
decisions and, subsequently, produces an algorithmic contingency. The systems theory 
perspective (Luhmann, 2000) highlights changes in the mode of operation as boundaries 
of social and technical systems (communication in formal and informal interactions 
and, by focusing on boundaries, this approach allows us to disentangle the complex 
constellations often described as socio-technical systems.

Building on interview material, we will show how formal and informal interaction 
systems emerge, and how they hinder the self-perpetuation of datafication concerning 
personnel decisions as they thwart the platform’s output. Finally, we summarise our 
argument and propose further research on these social barriers to the self-perpetuation 
of datafication.

The interplay of organisation and datafication: a social systems 
theory approach
Restructuring in formal organisations is a modification of their decision premises. In 
the case we examine, two of the already determined decision premises are of interest: 
decisions on personnel and those on the official channels of communication 
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(Luhmann, 2000). The targeted Spotify model (Kniberg & Ivarsson, 2012) combines 
developmental and operations logics.1 This reorganisation is staged as ‘agile’ and aims at 
flat hierarchies, project work, network-like structures and increased interactions; 
therefore, it can be called ‘post-bureaucratic’ (Heckscher, 1994, 2015; McSweeney, 2017; 
Annosi & Brunetta, 2017). From a systems theory perspective, these interactions are 
systems based on attendance and mutual attention and, in the case of organisations, 
constrained by membership (Kieserling, 1994).

Digital technologies are essentially a long chain of strictly linked binary signals, that 
have little tolerance for contingency and equivocality (Esposito, 2014:235; Husted & 
Plesner, 2020:5).2 Therefore, we conceptualise digital technologies, such as the 
management platform under discussion, as technical systems in which operations are 
strictly (causally) coupled (Luhmann, 2000:370), whereas social systems such as 
organisations and interactions, operate via communication (Luhmann, 1984:191). Since 
double contingency – the uncertainty about whether the relevant counterpart will 
accept or reject communication – is the problem addressed by system formation 
(Luhmann, 1984:156)3, it is debated whether human-machine interactions qualify as 
social systems. Esposito (2017:258) argues that machines produce virtual contingency, 
as users project their uncertainty onto the machine whilst the machine can also – as in the 
case of smart algorithms – produce a contingency based on its consideration of different 
observers. As a machine learning algorithm, such as the one under discussion, draws 
information from different sources – combining multiple observer perspectives – it  
becomes a source of uncertainty within the organisation. Nevertheless, this algorithmic 
contingency is still ‘a reflected perspective, because the algorithm inevitably does not 
know contingency’ (Esposito, 2017:258).4 Büchner and Dosdall (2021) note that 
algorithms, understood as observation schemes, only become ‘actionable’ if they are 
embedded in organisational decision architectures. Using an input-output model akin 
to the one we apply in this article, they distinguish between the loose and strict 
coupling of informational output and subsequent communication. Whilst strict 
coupling predetermines what follows an algorithmic output, a loose embedding aims to 
explore data to arrive at better decisions. In the case under discussion, we differentiate 
between formal and informal interactions that follow an algorithmic output.

1 This is a modified version of the matrix organisation that combined functional and product logic (see 
Galbraith, 1971).
2 There is an ongoing debate on whether new forms of technology such as artificial intelligence, for instance 
in the form of neural networks, can be considered as being programmed at all (see Matthias, 2004), which could 
raise doubt about the definition of digitalisation presented here. However, we argue that, although the way 
algorithms come up with the sequence of their operations might change, machines still operate on a sequence of 
strictly coupled binary signals. Even though the sequence changes, it still changes by following a fixed set of rules.
3 This is a modal concept of contingency, where everything that is possible but not necessary is contingent 
because it could be different. Contingency and complexity are complementary concepts. A social system is 
complex insofar as it has to select certain communicative relations from a surplus of options while renouncing 
others. Therefore, the selective operations of social systems are contingent (see, for example, Luhmann 
1984:152).
4 In contrast, building on Fuchs (1991), Muhle (2018:156) proposes that a one-sided insinuation of 
intransparency is sufficient for the emergence of communication. For a comprehensive presentation of this 
ongoing debate, see Dickel, 2022. The opaqueness (Burrell, 2016) of technical systems is discussed widely when 
it comes to questions of ethics and responsibility dealing with the frequently flawed outcomes of the technical 
systems (see, for example, Matthias, 2004, Mittelstadt, 2016).
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Following this train of thought, we draw on the concept of datafication (Muster & 
Büchner, 2018) to conceptualise self-perpetuation. Datafication refers to organisational 
initiatives to produce and use data. This links technical and organisational logic as it 
points to the formal implications of these data – its index of formality (Muster & 
Büchner, 2018:271). Organisational and informational formalisation are interdependent 
(Mormann, 2013). As algorithms presort data for subsequent decisions (Kitchin, 2017), 
they are subject to departmental logic and micropolitical strategies (Ortmann et al., 
1990; Constantiou & Kallinikos, 2015; Alaimo & Kallinikos, 2020), as well as informal 
expectations (Büchner, 2018; Funken & Schulz-Schaeffer, 2008; Faraj et al., 2018). 
Organisational datafication creates new transparency regimes (Hempel, Krasmann & 
Bröckling, 2011), and offers opportunities for control, but also leads to increased efforts 
to conceal informalities.

The concept of datafication shifts attention to the dynamics of the relationship 
between technical and social systems without blurring their distinction. Whilst digital 
technologies do not know contingency (Esposito, 2017:258), they produce contingency 
for social systems, hence algorithmic contingency, which raises questions of how 
organisations deal with this contingency and how this affects the self-perpetuation of 
datafication.

The case: the tale of a reorganisation with a twist
In this section, we will introduce our methodological approach and explain our method 
for data collection and analysis. Then we will reconstruct the empirical case by 
describing the agile reorganisation and the digital management platform. These 
introductions provide the basis for the subsequent analysis of the increased complexity 
of personnel decisions, and the formal and informal interaction systems that deal with 
algorithmic contingency.

Methodological approach
This case is part of an in-depth case study on the effects of digitalisation on 
organisational structures. The research project is methodologically and theoretically 
located within the theory of social systems and functional analysis as presented by 
Luhmann (1964). When a problem that serves as a reference is localised, the functional 
equivalency of different structural changes can be observed and subsequent problems 
assessed.

In this case study, a structural analysis of social systems was used to map out these 
structural changes (Besio & Pronzini, 2011:22 ff.). As we reconstructed a chain of 
operations (decisions), information on the formal and informal structures of the 
organisation had to be gathered, which required the use of qualitative interviews, and a 
triangulation with data deriving from the analysis of documents (Flick, 2011; Kuckartz 
& Rädiker, 2022:41).

Data collection and analysis
For our in-depth study of post-bureaucratic structures and their interplay with digital 
technology, we selected an organisation that had a long (bureaucratic) history and 
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operates in a highly digitalised field. We used an exploratory qualitative research 
design. Ten semi-guided expert interviews were conducted. Employees were 
interviewed as experts on the organisation’s structure (Bogner & Menz, 2009).5 The 
interviews were protocolled simultaneously, recorded and fully transcribed.6 
Additionally, we triangulated the results of the interviews with findings from document 
analysis regarding the formal structure of the organisation. Interviewees were selected 
according to their function, to ensure that they held different organisational roles. 
Therefore, members at the border points of the organisation, as well as those 
accountable for the rollout of the platform and those who deal with its outputs in their 
everyday work life were of interest to us.7

The data gathered were analysed using content-structuring qualitative content 
analysis (Kuckartz & Rädiker 2022:129−156) with the aid of QDA software, and 
categories were assigned: we focused on thematical, theoretical and – when statements 
were particularly concise – in vivo categories. Whilst thematical and in vivo categories 
were coded inductively based on the data, the theoretical categories were derived 
deductively from the theory of social systems. The categories were then arranged within a 
hierarchical system and main-and sub-categories were identified.8 Since the following 
case reconstruction is the combined result of our document analysis, the interview 
analysis and our observations, we will refrain from directly quoting statements in the 
following section and, instead, use them in the subsequent section to support our analysis.

Reconstruction of the reorganisation
An international corporation reorganised its central HR department of about 600 
employees. This was deemed to be an ‘agile transformation’ with the organisational 
structure of the streaming service Spotify used as a model. At roughly the same time, a 
digital platform was introduced to support personnel management within these new 
structures. We will now look at the details of this reorganisation and the platform in 
order to then analyse the functions and follow up problems of both.

Agile reorganisation
Looking at the formalised net of contacts, the new structure is a complex matrix 
organisation focused on project-based work in ‘squads’. There are five ‘tribes’ (former 

5 The shortest interviews took 45 minutes and the longest was 90 minutes. We asked general questions about 
the employees’ position, the reorganisation, the introduction of the platform, and their routines working in the 
organisation.
6 The protocols were analysed shortly after the interviews, arising questions for further interviews were noted, 
and the findings were used to develop interview guidelines.
7 As a result of the requirements of data security, we cannot provide more specific descriptions of the 
functions of the members interviewed for the case presented below.
8 We used seven main categories while two of them, ‘personnel management platform’ and ‘new 
organisational structure’, were particularly relevant for the case presented here. The category ‘personnel 
management platform’ itself has eleven sub-categories (for example values, resource management, informality, 
skill management, implementation, information, and so forth) of which the three sub-categories ‘platform 
difficulties’, ‘data input’ and ‘data output’ have further sub-sub-categories. While ‘platform difficulties’ were 
derived inductively, the sub-categories ‘data input’ and ‘data output’ were the result of our deductive analysis. 
In the third step, the latter were again differentiated inductively between the two sub-sub-categories ‘formal’ 
and ‘informal’. We then analysed all our interview material again and assigned the statements to the new 
sub-sub-categories.
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divisions) that report to the board. Each tribe has a chairman (tribe lead), who 
combines functional and disciplinary authority. Within tribes, there are chapters, 
clusters and squads. Employees are assigned to chapters for disciplinary purposes but 
work operationally in project-based squads. Several squads whose topics are similar 
form a cluster. In other words, the chapter leads have disciplinary authority while 
cluster leads have functional responsibility. Therefore, chapter leads decide on 
personnel issues concerning their subordinates while squad leads have to voice 
personnel demands for projects.

The new structure was intended to enable squads to be staffed across tribe 
boundaries, break down silos and banish hierarchies from operational work. Chapters 
serve as a formal organisational home described as a ‘pool organisation’ (P2). One 
objective is to accelerate staffing decisions. Some chapter leads have a broad span of 
control and stick to personnel issues, while others still have functional responsibilities 
which may be their main task.

Agile reorganisation increases the complexity of communication channels and, 
therefore, the complexity of personnel decisions. This complexity is also increased by 
the (self-)attributed skills of employees’ profiles as we will show below.

Digital personnel management
The technology at hand is a SaaS (Software as a Service) solution9 and described by the 
provider as a management platform utilising machine learning. The two functions used 
in the present case are: firstly, collecting and producing data on the skills of the 
personnel; and secondly, collecting data on employees’ workloads and open project 
positions and mapping this information. The results are automated proposals as to 
whose skills and spare capacities best fit the requirements.

Although it is supposed to be on a voluntary basis, each member of the department 
is formally required to create a profile in which they enter their skills and individual 
workloads. The initial profile is based on their job description, to which certain skills 
are already assigned. Additional skills are selected from a wide-ranging list of 
approximately 1,400 skills, or manually entered if a skill is not yet listed. Employees rate 
their competencies in a particular skill on a scale from one to four. They also enter the 
projects they are dispatched to and their workload in percentages into a calendar. The 
platform then calculates free capacities automatically.

In addition to the profiles, squad leads can feed personnel requirements for their 
projects into the platform. To do this, they specify which skills and capacities are in 
demand. The platform then checks whether there are profiles that match these 
requirements. If so, the squad lead and the employee receive a message so that they 
can exchange ideas. If the platform identifies multiple matching profiles, the squad 
lead receives a list sorted by fit and can view the profiles anonymously to decide who 
to contact. In addition, employees can proactively search for projects with open 

9 While on-premise software solutions have to be hosted on the organisation’s own servers and, therefore, 
have to be partly monitored by the organisation’s IT personnel, SaaS solutions are hosted on servers from the 
provider and the provider handles the first and second level support. Software as a Service solutions can easily 
be updated but they are limited in their adaptability and usually come as a ‘one fits all’ package (Seethamraju, 
2015).
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positions. If there is a match between the profile and the project, the employee’s 
chapter lead is engaged and must formally confirm the assignment. Personnel 
decisions are expected to be informed by the platform’s data and are negotiated 
between the chapter leads.

As mentioned above, we view datafication (Muster & Büchner, 2018) as two-step 
processes of producing and using data. Building on Luhmann (2000) and Esposito 
(2011; 2017), we treat the personnel management platform as an invisible machine that 
deals with the increased complexity of personnel decisions as a subsequent problem of 
the reorganisation and produces algorithmic contingency as it draws information from 
different organisational subsystems, as well as from individual members profiles.10 The 
platform’s machine-learning algorithm considers the multiplicity of projects and their 
demand for specialised personnel as well as the individual skill sets and interests of 
employees. This in turn produces an algorithmic contingency at the output boundary, 
as the platform is a black box to the organisation.

The self-perpetuation of datafication – how organisations 
deal with increased complexity and algorithmic contingency
Using the ability of functional comparison methodology to enable us to attribute and 
compare problems and solutions in the context of social systems, we will now show 
how the organisation deals with the self-perpetuation of datafication through 
formalised and informal interactions. In this perspective, self-perpetuation is 
conceptualised as a form of organisational datafication to highlight two aspects: the 
increased complexity of personnel decisions at the input boundary and the algorithmic 
contingency at the output boundary of the management platform. Below we will focus 
on the input and output boundaries of the platform and describe how organisations 
increase complexity and deal with uncertainty.

Reactions to increased complexity at the input boundary
By staffing personnel project-wise across tribe boundaries while simultaneously 
implementing a digital platform that also comes up with its own requirements, new 
demands emerge, not only for executives but for all employees.11 To deal with this 
increased complexity, the organisation establishes formal and informal ways of 
generating data.

After filling in the platform’s profiles, there is a formal and obligatory discussion 
between the chapter leads and the employees about their self-assessment. The influence 
of the chapter leads is limited. They cannot reject a profile they disagree with because of 

10 This perspective corresponds to a functionalist argument put forward by Nassehi (2019) who identifies 
complexity as the problem addressed by digitalisation. While he studied the complexity of society, we focus on 
complexity at organisational level.
11 Some chapter leads told us that they built an Excel spreadsheet to keep track of where their staff are 
deployed: ‘I do it for myself, to keep an overview, I have an Excel spreadsheet. Admittedly, it’s a bit more 
complex now. It’s not just two rows and three columns. But I keep track of everything that is relevant to me. I 
don’t use the platform for that at all’ (P4).
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the urgency of due process. They can only set up a meeting to discuss the aspects they 
do not approve of:

[...] there is no option with the tool to reject this skill by saying, ‘not relevant or 

not right.’ […] I have to release it because if I don’t release it now, as a chapter 

lead, I’ll be put under pressure next week because it’s [my job] to make sure by 

tomorrow that all these conversations have taken place. (P10)12

Still, it is the employee’s decision whether to take their chapter lead’s opinion into 
account. The chapter leads are controlled by the People & Planning Squad (PP squad) 
and the business partner and pushed by them to update their employees’ profiles (P8).13 
Only the skill management squad can reject a profile and send an email on this matter 
to employees (P9).14

It is not only employees and chapter leads who are monitored when entering their 
data. Squad leads cannot enter staffing requirements without the tribe leads’ permission: 
‘the need for a squad lead was approved, so it’s not like every squad lead can decide, I 
need 50 people now, but that has to be well-founded, that is, on the goals’ (P8).

The third new formal structure addresses the problem of low data quality. The PP 
squad checks for overbooking, that is, whether employees are booked at more than 
100% capacity.15 If this happens, the PP squad speaks to the employee’s chapter lead 
about it. At the same time, there is no institutionalised control system for correctly 
entered workloads. If a department member – intentionally or unintentionally – enters 
a higher workload, no one would take note.

There are informal workarounds at the input boundaries of the platform. When 
filling in their profiles, members are completely free to select and rank their skills 
regardless of whether they do so truthfully:

I evaluate, for example, my level of language. I evaluate my level of working with 

project management tools, which of course has its limitations. Especially for 

people just starting, it’s not easy to evaluate adequately the level of competencies. 

And then it’s difficult to differentiate between top experts and just experienced 

people. It’s not yet, I would say, working perfectly. (P1)

One member explained that he and some colleagues intentionally chose skills they don’t 
have, or invented some new skills, for example, ‘drinking coffee’ or ‘micropolitics’ (P9). 
Although the chapter leads check their employee’s profiles, they can only approve them. 
Consequently, employees can describe themselves however they want and choose as 

12 On this: ‘and I, as chapter leader, can give advice and share my assessment. In many cases, this has also led 
to people saying: “man, that’s right and I’ll revise it again”. So, it is correct in the sense that it is comprehensible, 
but there were also people who said: “no, for me this is correct and coherent”. Then I can’t do anything about it’ 
(P10).
13 On this: ‘B: ‘I can do that, not activate it, but then I’ll have a problem because then I’m accused of not 
having fulfilled the process’. I1: ‘and from what side do you then have the problem?’ B: ‘from the HR business 
partner’ (P4).
14 The email says: ‘Unfortunately, we cannot include the following skills certificates in the certificate 
catalogue, as they do not meet our necessary inclusion criteria’ (P9).
15 On this: ‘and we as [PP squad] can also provide support if we notice at some point there is an overbooking, 
the calendar is running over 100%, then, of course, we also get in touch and say: is there a wrong entry, is 
something double-booked, can we clean it up somehow’? (P8).
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many skills as they like. Despite the request to select only ten skills, members could 
choose 100 or even 1,000 skills which all had to be ranked. Thus, they overwhelm the 
chapter leads who are not in a position to review the accuracy of even 50 skills per 
person in a unit with 30 employees:

I2: Did your boss then also release coffee drinking? B: Yes. Sure, because in the 

800 things I gave him, he didn’t see all the things I hacked into it. (P9)

There are several more informal strategies, such as choosing skills that are currently in 
demand16 or entering a higher workload to avoid assignments: for example, employees 
can enter 100% capacity utilisation instead of 65% and, consequently, will not be listed 
as available (P3; P9). Some chapter leads have little interest in handing over their 
employees to other projects, since they are dependent on their performance (P9): ‘Do I 
want to give my best buddies to another tribe or does it make more sense to keep them 
closer to me?’ (P2).

Regardless of whether the data are accurate or flawed, the complexity of aligning a 
job and an employee increases. This complexity at the input boundary is transformed 
into algorithmic contingency at the output boundary since it is processed by a 
machine. The platform is a black box for the organisation whose operations cannot be 
observed and whose specific outputs are surprising and create opportunities for 
further decisions.

Processing contingency at the output boundary
In the case study, we were able to observe formally determined and informally 
emerging interaction systems that complement the platform and process the 
algorithmic contingency at the output boundary. These fill in the gaps left open by the 
platform as they allow us to create a new situation from which subsequent decisions 
must proceed. We will show how members add new information to personnel decisions 
as they attend different meetings to complement functions of the platform.

The first formal interaction adds new information not captured by the platform. It 
is a meeting of all chapter leads and the PP squad to first staff the prioritised squads 
called Big X squads:

[…] we have a commitment across all tribes that these Big X squads, these 

priorities, will be filled first. Because experience shows we have more work than 

people, we have to focus and prioritise. That means we have a list, let’s say ten 

new requirements, then we have to see which ones are prioritised and those will 

be filled first. (P8)

The second formal complementary process is the weekly staffing call. At this event, 
other ‘open project needs are discussed’ (P8), the necessity of which is explained by one 
chapter lead referring to the low quality of data (P5). They explain that they are notified 
of demands concerning their subordinates either by the platform, or during the staffing 

16 On this: ‘you just do the bullshit bingo game and look when everyone is talking about “agile”, you just do a 
search for “agile” and then tick off all the “agile” things’. (P9)
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call, and then prioritise these against the backdrop of strategic considerations that are 
not mapped in the data.17

If, besides these complementary interactions, there is still an unfulfilled need, there 
is a third formal interaction; ‘[…] a monthly meeting, called Prior Round, with 
representatives from each tribe who also have the mandate to prioritise to be able to 
decide’ (P8). In this third formal meeting, the decision is moved to the top to provide a 
final decision, so it can be escalated formally.

The fourth process is a discussion between the chapter lead and their employee 
before the employee is assigned to a new squad. A member of the PP squad explained 
that this is the desired process because of the company’s values. They said that it would 
be strange if a button reminded a chapter lead of an assignment given to their employee 
and they accepted it without speaking to the employee first. It would also be strange if a 
chapter lead proposed an employee for another project and the employee accepted it 
without speaking to the chapter lead first (P8).

In addition to these formally decided complementary structures, an informal 
structure emerged: every time a project and a profile are matched, the squad lead and 
the matched person meet in person (or via a web conferencing tool), drink coffee 
together and see whether they are compatible (P8). Other interviewees also told us that 
instead of using the platform, they would just talk to each other: ‘from my point of 
view, […] talking to each other dominates in practice’ (P10; The same argument was 
made in the interviews P1, P3, P5, P8 and P9).

There is one more formally-decided complementary structure which concerns the 
supply function of the platform. Once a month, the department organises a ‘pitch call’ 
where vacancies in squads are presented to employees interested in a new assignment: 
‘we can take part in a meeting and tell what we have to do, what people we need. And 
then somebody can just volunteer to be in our squad’(P1). This interaction system 
mirrors the platform’s marketplace where squad leads can enter vacancies and receive 
suggestions for candidates who meet their requirements, whilst candidates get an 
impression of the people who work on the project (P8). However, one chapter lead only 
recalled two instances where his subordinates proactively used that event to 
communicate their desire for a new assignment. According to his assessment, about 
95% of job changes stay within one chapter and the same tribe: ‘we have this cocoon 
formation, […] which we actually wanted to dissolve with the agile organisation’ (P10).

Hence, the organisation deals with the algorithmic contingency produced by the 
platform by introducing formally decided and informally emerging interaction systems 
that bridge the gaps left open by the platform and complement datafication.

Discussion and further research
To begin with, we raised the question about the relationship and interplay of social and 
technical systems, with regard to an agile reorganisation and a digital management 

17 On this: ‘if I am a squad lead and need a certain competence in my team, I can type in the requirements in 
[the platform] and then this is discussed in the staffing round. And if the need is… for example, a squad needs 
an agile coach to be supported, or a Scrum Master, then I can look in my chapter, can we cover that or do we 
have to reprioritise somehow and pull out somewhere to provide the corresponding resource’? (P5)
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platform. We outlined the dynamics that come into play when organisations introduce 
technologies to base their decision-making on data.

We described how personnel decisions are informed by the platform’s algorithm, 
and subsequently negotiated in complementary interaction systems. Building on the 
concepts of organisational datafication and algorithmic contingency, we did not 
argue that technology perpetuates itself, but rather that the interplay of agile 
reorganisation and technology produces new complexities and contingencies at the 
interfaces of the technical and social systems. At the input boundary of the platform, 
the equivocality of communication is transformed into computable uniqueness. The 
increased complexity of personnel decisions (project-based work and more detailed 
information on employee skills) is processed by the algorithm. The uniqueness of the 
platform’s output is then transformed back into equivocal communication as system 
boundaries are crossed. The output is negotiated in interaction systems. Therefore, 
formal and informal interactions constitute a barrier to the self-perpetuation of 
datafication as they make it possible to complement platform data. We thus 
identified an interplay of loosely and strictly coupled operations at the input and 
output boundaries of the technical system, reflecting its organisational 
embeddedness.

The systems theory perspective enables a fine differentiation of the interplay of 
digital technology and organisational reorganisations. It differentiates between social 
and technical systems and sheds light on the change in the mode of operation, as 
processes cross system boundaries by using an input-output model. It also considers the 
index of formality of organisationally produced data on the platform, as well as the 
organisational embeddedness of the formal and informal interactions that emerge at 
the boundaries of the platform.

This perspective also makes it possible to examine the relevance of the 
technological potential of the platform. Irrespective of how intelligent a technical 
system might be, drawing from this analysis it can be assumed that technology in 
organisations encounters both formal and informal reactions. We have indicated how 
those barriers to the self-perpetuation of datafication are in themselves characterised by 
contingency because they are social systems.

This train of thought illustrates the limitations of this case study, as well as the 
scope for further research. Since it is a qualitative case study, the findings of this 
analysis cannot be generalised, since it is likely that formal and informal expectations 
concerning the platform will continue to emerge. It would be interesting to look at 
other departments of the same organisation to determine whether any other types of 
logic (for example, those related to professions, the market situation, labour law or 
micropolitical strategies) also shape the emergence of formal and informal structures at 
the technical system’s boundaries. Finally, there is room for comparative research on 
other types of organisations that use the same technology.

Within the scope of this study, we have shown that the reactions of organisations to 
the introduction of technical systems are contingent and cannot be determined in 
advance. We hope to see more in-depth studies of technical systems from an 
organisational sociological perspective in the future to complement our present findings.

© Lene Baumgart, Pauline Boos and Bernd Eckstein, 2023.
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Lene Baumgart 

Exit, Voice, and Networks. Die Digitalisierung als 
Katalysator für Widerspruch und Netzwerkbildung in 
Organisationen. 
Zusammenfassung 

Die Verfügbarmachung digitaler Plattformen in Organisationen verändert die Kommunikation und die 

Vernetzung von Organisationsmitgliedern untereinander. Entlang eines empirischen Beispiels zeigt 

der Beitrag, dass Kommunikationsplattformen nicht nur genutzt werden, um die Arbeit in der 

Organisation zu strukturieren, sondern auch, um Unzufriedenheiten und Widerspruch zu äußern. 

Statt Unterstützung von institutionalisierten Interessenvertretungen einzuholen, greifen 

Organisationsmitglieder auf digitale Plattformen zurückgegriffen, um sich informal zu vernetzen und 

alternative Repräsentationsgruppen zu gründen. Damit wird die Digitalisierung zum Katalysator für 

Widerspruchskommunikation und für eine Vernetzung jenseits der Formalstruktur. Für 

Organisationen stellen solche Widerspruchsnetzwerke eine Gefahr dar, auf die sie mit deren 

Kooptation reagieren. Das heißt, sie integrieren die Netzwerke in ihre Formalstruktur, unterstützen 

sie so bei dessen Arbeit und wenden das Problem produktiv für die beteiligten Akteure. 

Schlüsselwörter 

Digitale Kommunikationsplattformen; Digitalisierung; Industrielle Beziehungen; Netzwerke; 

Organisationen; Softwareentwicklung; Widerspruchskommunikation 

1 Softwareentwickler*innen aller Länder, vernetzet euch! 

In den vergangenen Jahren hörte man vor allem seitens der Beschäftigten sogenannter Gigwork- und 

Cloudwork-Organisationen von Kollektivierungsprozessen, Protestaktionen und 

Gewerkschaftsbildungen (Küppers 2022; Tassinari und Maccarrone 2020). Doch auch abseits dieser 

digitalen „Plattformunternehmen“ (Dolata und Schrape 2022) kommt es in Organisationen zu 

verschiedenen verorganisierten Protestformen (Buchter 2021; Briscoe und Gupta 2016). Diesen 

sozialen Phänomenen ist gemein, dass sie Widerspruch gegen gegenwärtige Organisationsstrukturen 

oder -praktiken kommunizieren und eigenständig für ihre Verbesserung eintreten. Daraus ergibt sich 

die Frage des vorliegenden Beitrags danach, wie sich solche Widerspruchsformen durch die 

Baumgart, Lene (2024): Exit, Voice, and Networks. Die Digitalisierung als Katalysator für Widerspruch und 
Netzwerkbildung in Organisationen. Akzeptiertes Manuskript. In: Sabine Pfeiffer, Manuel Nicklich, Michael 
Henke, Martina Heßler, Martin Krzywdzinski und Ingo Schulz-Schaeffer (Hg.): Digitalisierung der 
Arbeitswelten. Zur Erfassbarkeit einer systemischen Transformation. Wiesbaden: Springer VS. 
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Digitalisierung von Organisationen verändern und inwiefern digitale Kommunikationsplattformen bei 

der Kommunikation von Widerspruch und der Vernetzung der Organisationsmitglieder eine Rolle 

spielen.  

Ich möchte diese Frage auf Basis einer empirischen Fallstudie bearbeiten, in der ich das digitale 

Widerspruchsnetzwerk „Software Development Network“1 (im Folgenden: SDN) untersucht habe. 

Hierbei handelt es sich um ein Netzwerk aus Softwareentwickler*innen (im Folgenden: SE) innerhalb 

eines deutschen Technologiekonzerns, dessen Mitglieder mit den bestehenden 

Organisationsstrukturen unzufrieden sind und die die digitalen Plattformen des Konzerns nutzen, um 

organisationsöffentlich dagegen zu widersprechen. Das Netzwerk entstand 2019 in Folge einer 

organisationsweit verbreiteten Widerspruchsäußerung eines Softwareentwicklers, der auf der 

digitalen Kommunikationsplattform die „Softwarekultur“ des Konzerns bemängelte und die 

Organisation daraufhin verließ. Andere SE nutzten dieses Moment, um ihre Frustration ebenfalls zu 

äußern – doch statt abzuwandern, gründeten sie das informale Netzwerk, das sich für ihre Interessen 

sowie eine Optimierung der Arbeitsbedingungen einsetzt. Es erstreckt sich über den Konzern und 

seine Tochtergesellschaften mit insgesamt ca. 400.000 Mitarbeitenden und bestand 2021 bereits aus 

ca. 2500 Mitgliedern. Eine Besonderheit des Netzwerks ist, dass es ausschließlich online 

zusammenarbeitet und dafür die digitalen Infrastrukturen des Konzerns nutzt. Das heißt, die 

Organisation selbst stellt die digitalen Mittel zur Verfügung, mithilfe derer Unzufriedenheit bekundet 

und Kooperation gegen die unbefriedigende Situation organisiert werden. Aus dieser Beobachtung 

wird die zentrale These des Beitrags abgeleitet, dass Organisationen es ihren Mitgliedern durch die 

Verfügbarmachung von digitalen Kommunikationsplattformen erleichtern, sich jenseits der 

Formalstruktur zu vernetzen und Widerspruch zu kommunizieren.  

Um diese These zu plausibilisieren, schließe ich an Hirschman (1970, 2010) an, der illustriert, dass 

Akteure insbesondere zwei Reaktionen auf einen „Leistungsabfall“ sozialer Beziehungen oder den 

Verfall „geordneter Verhältnisse“ zeigen: entweder indem sie abwandern oder indem sie 

Widerspruch äußern (2010, S. 204). Im untersuchten Beispiel lässt sich über die bisherigen 

Beobachtungen von Widerspruch hinaus erkennen, dass die digitale Plattform der Organisation 

genutzt wird, um ein Netzwerk als informale Interessenvertretung zu gründen. Die SE schließen sich 

demnach nicht einer Gewerkschaft an oder konsultieren den Betriebsrat, sondern werden selbst 

jenseits der organisationalen Formalstruktur aktiv. Hier schließe ich an Studien an, die zeigen, wie 

erfolgreich sich Netzwerkzusammenschlüsse mehrerer Organisationen – in Gegenüberstellung mit 

Gewerkschaften – für die Interessen ihrer Mitglieder einsetzen (z. B. Heckscher und Carré 2006) und 

1 Zur Wahrung der Anonymität werden die Originalnamen der Organisation, der Akteure und der 
verschiedenen Einheiten etwas abgewandelt. 
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wie neue Formen der betrieblichen Partizipation in der Post-Industrialisierung organisiert werden (z. 

B. Ittermann 2009; Müller-Jentsch 1999).

Dabei zeigt das empirische Beispiel, dass der aktivistische Widerspruch und die Vernetzung für den 

Konzern zumindest zu Beginn eine Gefährdung darstellen. Um diese zu relativieren, kooptiert die 

Organisation das Netzwerk und bietet ihm formale Strukturen zur Unterstützung an. Zur 

Beschreibung dieses Prozesses nutze ich die Theorie von Selznick (1949), der unter dem Begriff der 

„Kooptation“ darlegt, wie Organisationen solche Gefährdungseinheiten abwenden, indem sie sie in 

die eigene Formalstruktur integrieren. Die Widersprechenden werden damit von der Organisation 

legitimiert und befriedet, indem sie in den Lösungsprozess offiziell einbezogen werden (Selznick 

1949, S. 260).  

Im folgenden Kapitel 2 werde ich diese theoretischen Vorannahmen explizieren. Anschließend 

werden die Methode vorgestellt (3) und der empirische Fall entlang der folgenden drei Fragen als 

Prozess rekonstruiert (3.1-3.2): Was sind die Gründe für den Widerspruch des Netzwerks und wie 

äußert er sich? Wie organisiert sich das Netzwerk, um brauchbare Lösungen für seine Probleme zu 

entwickeln? Wie kooptiert der Konzern das Netzwerk, um damit einhergehende Gefahren 

abzuwenden? In der anschließenden Diskussion (4) wird deutlich, dass der Fall für die 

Digitalisierungsdebatte insofern relevant ist, als die Digitalisierung nicht nur die Kommunikation von 

Widerspruch vereinfacht, sondern auch als Katalysator für neue Formen der Interessenvertretung 

fungiert.  

2 Zum Verhältnis von Organisationen, Widerspruch und (Widerspruchs-

)Netzwerken  

Organisationen sind ein Einfallstor für Netzwerke – unter ihrem Dach können die Mitglieder 

Beziehungen miteinander aufbauen, eingehen oder sie für eigene Zwecke nutzen (Tacke 2000, S. 6, 

24). Problematisch werden Netzwerke für Organisationen nur dann, wenn sie deren Ressourcen 

„parasitieren“ oder die Netzwerkstrukturen die formalen Kommunikationswege und Arbeitsteilungen 

übergehen (Holzer und Fuhse 2010, S. 321). Um derartige Belastungen zu vermeiden, kooptieren 

Organisationen die Gefahrenquellen, indem sie sie mit formalen Strukturen unterstützen und sie so 

von sich abhängig machen (vgl. Selznick 1949, S. 259). Die formalen Strukturen der Organisation 

kommen den Netzwerken zugute, denn im Gegensatz zu Organisationen, die die Leistungserbringung 

ihrer Mitglieder über formale Mitgliedschaftsbedingungen sicherstellen (Luhmann 1999), können 

Netzwerke ihre Erwartungen nur auf Reziprozität und Vertrauen betten (Holzer und Fuhse 2010, 

S. 321; Tacke 2000, S. 17). Das heißt, Mitglieder von Netzwerken kommunizieren untereinander

gegenseitige Erwartungen an zukünftig zu erbringende Leistungen (Bommes und Tacke 2007, S. 15).
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Daraus ergibt sich eine Art „netzwerkspezifisches Leistungsspektrum“ (Bommes und Tacke 2007, 

S. 16), durch das sich Netzwerke als soziale Systeme von einer sie umgebenden Umwelt abgrenzen

(Holzer und Fuhse 2010, S. 318). Mitglieder von Netzwerken lassen sich nicht einfach exkludieren,

wenn sie Leistungserwartungen nicht erfüllen. Arbeitsverweigerungen in Organisationen hingegen

können zu Abmahnungen, Repressalien oder Exklusion führen (Hirschman 2010, S. 206). Gleiches gilt

für offen kommunizierten Widerspruch, den die Organisation nur bei dessen verdeckter

Kommunikation akzeptieren kann (Kühl 2011, S. 32).

Neben offen kommuniziertem Widerspruch (voice) gibt es laut Hirschman (1970, 2010) die 

Möglichkeit der Abwanderung (exit), wenn Akteure mit einer sozialen Beziehung unzufrieden sind. 

Unter sozialen Beziehungen fasst er Mitglieder einer Organisation, Familien, Konsument*innen von 

Waren oder Bürger*innen eines Staates (Hirschman 2010, S. 204). Während Abwanderung zwar ein 

mächtiges Werkzeug dafür ist, das Management von Organisationen auf Fehler hinzuweisen, ist es 

ungeeignet, um konkrete Verbesserungen anzustoßen (Hirschman 2010, S. 205). Anders verhält es 

sich mit Widerspruchskommunikation, die auch auf Probleme verweist, dabei aber motiviert ist, 

etwas an der Situation zu verbessern (Hirschman 2010, S. 207).2 Der ausschlaggebende Mechanismus 

für die Wahl des Widerspruchs ist Loyalität (loyalty) gegenüber der Organisation (Hirschman 2010, 

S. 207). Diese Loyalität führt dazu, dass unzufriedene Organisationsmitglieder – statt zu einer

konkurrierenden Organisation zu wechseln – sich kollektivieren, um erstarkt Forderungen an die

Managementebene zu adressieren (Hirschman 2010, S. 209).

Formuliert werden Forderungen oftmals von Interessenvertretungen der Beschäftigten, wie bspw. 

Betriebsräten oder Gewerkschaften (vgl. Müller-Jentsch 1999). Doch gerade derartige 

Beschäftigtenvertretungen haben sich im Zuge der New Economy und später verstärkt durch die 

Digitalisierung verändert (Ittermann 2009, S. 11). So zeigen die Theorien industrieller Beziehungen, 

dass es vor allem in kleinen und mittleren Unternehmen zu neuen Formen der 

Beschäftigtenpartizipation und Selbstvertretung kommt, während Großunternehmen weiterhin 

durch die Institutionen der Industriellen Beziehungen, insbesondere Betriebsräte, geprägt sind 

(Ittermann 2009, S. 13ff.). Gewerkschaften und Betriebsräte haben auf die Entwicklungen der 

Digitalisierung reagiert, erste Schritte in Richtung einer digitalen Arbeitspolitik unternommen und 

Initiativen im Bereich der Plattformwirtschaft ins Leben gerufen, wie bspw. die Fair Crowd Work der 

IG Metall (ausführlich hierzu Haipeter et al. 2021, S. 29ff.; Haipeter und Hoose 2019, S. 4ff.; Lee und 

2 Dem gegenüber lässt sich die Studie von Ruiner et al. (2020) über Ärzt*innen aufführen, die zum Ausdruck 
ihres Widerspruchs gegen die vorherrschenden Verhältnisse ihre Krankenhäuser verließen und sich in der Folge 
als „locum tenens physicians“ (Vertretungsärzt*innen) beauftragen ließen. Durch diese Arbeit als unabhängige 
Professionals sahen sie sich eher in der Lage, „voice“ zu äußern, auf die Missstände hinzuweisen und bessere 
Bedingungen einzufordern (Ruiner et al. 2020, S. 851ff.). 
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Staples 2018, S. 513). Zugleich gilt der analoge und persönlich hergestellte Zusammenhalt von 

Organisationsmitgliedern und ihren betrieblichen oder gewerkschaftlichen Repräsentant*innen 

weiterhin als der „Königsweg zur Genese von Solidarität“ (Lee und Staples 2018, S. 502), die mittels 

digitaler Interaktion nicht erreicht werden könne. Das Argument meines Textes schließt hier an, 

widerspricht aber dieser Beobachtung: Die Verfügbarmachung der digitalen 

Kommunikationsplattform ermöglicht den unzufriedenen Mitgliedern nicht nur die 

organisationsöffentliche Kommunikation von Widerspruch, sondern begünstigt zusätzlich die 

Kollektivierung in einem Netzwerk als alternative Interessenvertretung in einem Großunternehmen. 

Im folgenden Kapitel wird nach einer Skizze des methodischen Vorgehens der empirische Fall 

rekonstruiert und vorgestellt. 

3 Software Development Network: Vom Widerspruch zum kooptierten 

Netzwerk 

Für die Fallstudie habe ich Anfang 2021 insgesamt 15 qualitative leitfadengestützte Interviews (vgl. 

Klemm und Liebold 2017) mit Vertreter*innen aller Einheiten des Netzwerks geführt (zu den 

verschiedenen Einheiten siehe ausführlicher Kap. 3.2 und 3.3). Zusätzlich zu den Interviews (im 

Folgenden mit einem großen „I“ abgekürzt) gab es im zweiwöchentlichen Abstand kurze 

Abstimmungsgespräche mit den zwei Ansprechpartner*innen im Feld. Zum Ende der Erhebung 

wurde ein Abschlussworkshop veranstaltet, bei dem einzelne Thesen getestet und diskutiert wurden. 

Die Interviews wurden transkribiert und pseudonymisiert, die Gespräche und der Workshop dicht 

protokolliert. Alle Daten wurden nach der Methode von Kuckartz und Rädiker (2022) 

inhaltsanalytisch ausgewertet und mit den Ergebnissen aus Dokumentenanalysen trianguliert (siehe 

hierzu Flick 2011). Die Auswertung erfolgte in einem Zweischritt: Nach einer ersten induktiven 

Kategorienbildung und anschließenden Sortierung in einem hierarchischen Kategoriensystem, 

erfolgte eine weitere deduktive Auswertung mithilfe systemtheoretischer Vorannahmen über 

Organisationen (insbesondere Luhmann 1999), ergänzt durch theoretische Konzepte über Netzwerke 

(Tacke 2000; Holzer und Fuhse 2010; Heckscher und Carré 2006), Widerspruch (Hirschman 1970; 

2010), industrielle Beziehungen (Müller-Jentsch 1999; Ittermann 2009) und Protest oder Aktivismus 

in Organisationen (Tratschin 2016; Briscoe und Gupta 2016). Die Ergebnisse der Auswertung legten 

es nahe, die Daten im Sinne der „temporal bracketing strategy“ (Langley 1999, S. 703) in 

verschiedene zeitliche Perioden zu zerlegen, um anschließend eine systematische und 

chronologische Geschichte des Netzwerks erzählen zu können. Die Geschichte startet noch vor der 

Gründung des selbstorganisierten Netzwerks mit den Auslösern für die Unzufriedenheit der SE, die 

schließlich zum initialen Widerspruchs-Posting auf der digitalen Kommunikationsplattform führten.  
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3.1 Geschichten aus Absurdistan3 oder die Gründe des Widerspruchs 

Als maßgeblicher Grund für den initialen Widerspruch der SE wurde eine fehlende Wertschätzung 

ihrer Arbeit seitens des Konzerns genannt (I1; I12).4 Diese Annahme gründen sie auf strukturellen 

Problemen, mit denen sie sich in der Organisation konfrontiert sehen. Sie bemängeln etwa, dass die 

Managementebene Entscheidungen für die SE trifft, aber selbst keinen IT-Hintergrund hat: „Wie 

kommt es, dass wir von Management-Persönlichkeiten geführt werden, die unsere Domäne, die 

Softwareentwicklung nicht verstehen?“ (I10). Diese Wahrnehmung wird dadurch verschärft, dass die 

Fachexpert*innen zur Entscheidungsfindung zwar zu Rate gezogen werden, das finale Ergebnis dann 

aber von der Führungskraft als eigene Idee präsentiert wird (vgl. I12).  

Dass es auf Managementebene Großteils an IT-spezifischen Qualifikationen fehlt – hier birgt sich 

ebenfalls Frustrationspotenzial für die SE – liegt daran, dass es für sie keinen fachlichen Karrierepfad 

gibt. Das heißt, SE können sich fachlich zwar weiterentwickeln, steigen damit aber nicht in der 

Hierarchie auf (I11): „Jedes gute IT-Unternehmen hat das, wo ein Entwickler sieht: Okay, das erwartet 

mich in den nächsten fünf bis zehn Jahren, das sind die Möglichkeiten, die ich habe“ (I2). Wenn die SE 

also weiterhin fachlich arbeiten und Software entwickeln möchten, können sie das nur ohne 

formalen Karriereaufstieg. 

Ein anderes strukturelles Problem ist der Mangel an entsprechender Hard- und Softwareausstattung. 

Bezüglich der unzureichenden Hardware beschreibt ein Interviewpartner: „Ich komme hier an Tag 

eins an, […] dann kriege ich einen Rechner in die Hand gedrückt, auf dem habe ich gar keine 

Adminrechte, also ich kann da nichts installieren. Und die USB-Ports sind geblockt, da denke ich, ihr 

scheint mir ja wirklich zu vertrauen.“ (I12) Um Software schreiben zu können, bedarf es bestimmter 

digitaler Programme und Lizenzen zu Code-Datenbanken. Diese fehlen den Entwickler*innen, 

weshalb sie beschreiben, ihren Job nicht gut machen zu können: „Wenn man eine moderne Software 

entwickelt, dann hat man normalerweise Github und eine CI/CD-Pipeline und alles, was dazu gehört. 

Und das ist ein Riesenkrampf, diese normalerweise State of the Art-Umgebung hier aufgesetzt zu 

kriegen“ (I12; ähnlich auch in I9).  

3 Diese Wortwahl entstammt einem Interview: „Gerade hat mich einer angepingt und meinte, hey, hast du mal 
fünf Minuten? Ich habe die neueste Geschichte aus Absurdistan“ (I12).  
4 Die Darstellungen beziehen sich ausschließlich auf die Perspektive der Netzwerkmitglieder und lassen weitere 
Perspektiven der Organisation außen vor. Ich gehe davon aus, dass sich für jedes Problem der 
Softwareentwicklung ein rationaler Grund in der Organisation finden ließe. Da dies hier jedoch keine 
funktionale Analyse (vgl. Luhmann 1984) oder ein Vergleich verschiedener lokaler Rationalitäten (vgl. Cyert et 
al. 1963) sein soll, verzichte ich auf die Darstellung divergierender Sichtweisen. Mir ist bewusst, dass sich der 
Beitrag dadurch zugunsten der SE lesen lässt, deren ohnehin bereits privilegierter Status und machtvolle 
Position unkritisiert bleiben. Diese Reflexion bietet Anlass für eine weitere Auseinandersetzung mit dem 
Netzwerk, die auch die Frage beleuchtet, inwiefern die exklusive Solidarität des Netzwerks dazu führt, dass ein 
weitaus größerer Teil der Organisation davon unberücksichtigt bleibt. 
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Eine weitere Schwierigkeit ist die Dauer der Bearbeitungszeit des zentralen IT-Supports, an den SE 

sich bei Problemen wenden müssen: „Man macht dann ein Ticket auf und dieses Problem, was in 

einer modernen IT-Firma innerhalb von wahrscheinlich zehn Minuten gefixt wird, ist jetzt seit Anfang 

letzter Woche offen. Und ich habe noch nicht mal eine Reaktion“ (I12). Diese Herausforderungen 

haben dazu beigetragen, dass einzelne SE die Organisation verließen, was bei den Übriggebliebenen 

zusätzliche Frustration auslöste (vgl. I10). Ein SE hat zu seinem Organisationsaustritt ein Wut- 

„Posting“ auf der organisationsinternen Kommunikationsplattform verfasst, in dem er diese 

herausfordernde Situation beschrieben hat. Der Post wurde in kürzester Zeit über 700-mal 

kommentiert, hatte über 100.000 Views und wurde ca. 4000-mal geliked: „Und er war nicht der erste, 

der es gemacht hat, aber er hat offensichtlich den Nerv der Zeit getroffen. Und das Ding ging dann 

viral, und wir haben dann direkt gesagt okay geil ein Shitstorm, lasst uns den irgendwie produktiv 

nutzen. Und haben angefangen mit den Leuten auf der Plattform zu diskutieren“ (I2). Diese erste 

Phase der Unzufriedenheit führte 2019 zum Zusammenschluss einzelner SE, die etwas verändern 

wollten und dem Management mit Abwanderung drohten, wenn die Strukturen nicht angepasst 

würden. In einer anschließenden organisationsinternen Konferenz zu Software-Engineering gründete 

sich das Netzwerk, das es sich zum Ziel machte, die „Softwarekultur“ im Konzern zu verbessern. Das 

folgende Kapitel beleuchtet diese zweite Phase der Organisierung und Strukturierung des Netzwerks, 

die es brauchte, um Lösungen für seine Probleme zu entwickeln.  

3.2 Von der Not zur Tugend: Zur Organisierung des digitalen Widerspruchnetzwerks  

Die elementare Grundlage für die zweite Phase der Vernetzung und Kollaboration der SE bildet die 

zur Verfügung gestellte digitale Kommunikationsplattform des Konzerns. Innerhalb dieser Plattform 

hat das Netzwerk eine Art eigenen digitalen Kommunikationsraum, den jedes Organisationsmitglied 

„betreten“ kann und damit offiziell Mitglied des Netzwerks wird. Zum Zeitpunkt der Interviews hatte 

dieser Kommunikationsraum ca. 2500 Mitglieder, von denen sich ungefähr 200 Personen aktiv im 

Netzwerk beteiligen (vgl. I2). Die Arbeit des Netzwerks erfolgt je nach Aufgabe mit einer Vielzahl 

weiterer digitaler Tools, die die Organisationsinfrastruktur bereithält (vgl. I1; I9). 

Neben der digitalen Kommunikationsplattform brauchte das Netzwerk weitere Strukturen, um sich 

zu organisieren. Die erste Struktur bestand darin, einen „Hauptkreis“ zu ernennen, der aus den acht 

Gründungsmitgliedern bestand. Seine Aufgabe ist es, das Netzwerk zu strukturieren, das nötige 

Arbeitsumfeld zu schaffen, Kontakte herzustellen und die Arbeit auf der Kommunikationsplattform 

zu moderieren (vgl. I2). Inzwischen werden die Mitglieder des Hauptkreises jährlich von den 2500 

Mitgliedern des Netzwerks online über die Plattform gewählt (I9; I11; I13) – in der ersten offiziellen 

Legislaturperiode 2021, also dem Zeitraum, in dem die Interviews stattfanden, hatte der Hauptkreis 

zehn gewählte Aktive.  
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Neben dem Hauptkreis gibt es mehrere „Lösungskreise“, die sich Lösungen für die in 3.1 

beschriebenen Probleme der SE überlegen und umzusetzen (vgl. I1; I2). Es geht also etwa darum, 

einen Fachkarrierepfad für die Entwickler*innen zu etablieren, eine Github Cloud als Code-

Datenbank zu implementieren oder ein Mentoring-Programm für die Managementebene zu 

entwickeln, um diese in Softwarethemen weiterzubilden. Der Hauptkreis unterstützt die 

Lösungskreise, ist der Kommunikationsweg in die restliche Organisation und hilft dabei, „die richtigen 

Leute mit ins Boot zu holen“ (I2). Innerhalb eines Lösungskreises sind zwischen drei und zehn 

Mitglieder, die alle aus verschiedenen Organisationseinheiten kommen und ihren Beitrag zum 

Netzwerk in Online-Meetings während ihrer Freizeit leisten. Die Gründung eines Kreises erfolgt so, 

dass Entwickler*innen ein strukturelles Problem wahrnehmen, das sie inklusive einer ersten 

Lösungsskizze in einem Post im Kommunikationskanal des Netzwerks beschreiben. Wenn unter 

diesem Post eine Diskussion startet und sich mindestens vier Personen an einer Lösungsentwicklung 

beteiligen würden, wird ihnen vom Hauptkreis nahegelegt, „das von der Idee zu überführen in was 

Aktives“ (I1). 

Der Hauptkreis von SDN hat zu Beginn entschieden, dass es Werte und Prinzipien geben müsse, nach 

denen sich die Mitglieder richten sollten. Diese Prinzipien sind Offenheit, Transparenz, Freiwilligkeit, 

Selbstorganisation und Meritokratie (vgl. I1; I2). Die Verfügbarmachung der digitalen Tools und die 

selbstgeschaffenen Strukturen in dieser zweiten Phase ermöglichen es dem Netzwerk arbeitsfähig zu 

sein. Da sich das Netzwerk kurz vor Ausbruch der Covid-19-Pandemie gründete, erfolgte das 

anschließende Engagement ausschließlich über die digitalen Kanäle der Organisation. Ergänzend 

dazu brauchte es in einer dritten Phase an vielen Stellen weitere Ressourcen und Strukturen der 

Mutterorganisation, um Lösungen erstens zu entwickeln und zweitens in der Organisation zu 

implementieren. Wie sehen diese Strukturen aus und wie kooptiert der Konzern das Netzwerk, um 

die damit einhergehenden Gefahren abzuwenden und die erarbeiteten Lösungen zu nutzen? 

3.3 Autarkie oder Kooptation? Zur Formalisierung des Netzwerks  

Die SE haben einen machtvollen Hebel, der dafür sorgt, dass das Management den Zusammenschluss 

des Netzwerks duldet und die Nutzung der Digitalplattform erlaubt: Der Konzern möchte seine 

Softwaresparte weiter ausbauen und ist daher auf dafür nötige Qualifikationen angewiesen. Jede 

Kündigung von SE ist teuer, da Rekrutierung und Einarbeitung lange dauern und dringende Arbeit 

liegen bleibt (vgl. I12). Um auch eine spätere Abwanderung der SE zu verhindern, bot das 

Management dem Netzwerk formale Strukturen zu dessen Unterstützung an.  

In dieser dritten Phase half das Management dem Netzwerk – neben der Verfügbarmachung der 

digitalen Infrastrukturen – mit einer kapazitiven Abstellung der Mitglieder des Hauptkreises. Das 

heißt, dass sich alle zehn gewählten Mitglieder zu einem festgelegten Prozentsatz ihrer Arbeitszeit 
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für das Netzwerk engagieren dürfen (vgl. I1; I12) – im Gegensatz zu den Mitgliedern der 

Lösungskreise, die ihre Arbeit in der Freizeit machen. Bei manchen SE des Hauptkreises wird ihr 

Engagement sogar in der jährlichen Zielvereinbarung mit ihren Vorgesetzten festgehalten. Damit 

stellen die Führungskräfte sicher, dass in der zur Verfügung gestellten Zeit Ergebnisse produziert 

werden.  

Eine weitere formale Struktur sind „Partner*innen“ in der Regelorganisation, die die Lösungskreise 

bei ihrer Arbeit unterstützen und die Ergebnisse in die Organisationsstrukturen diffundieren. Diese 

Lösungspartner*innen kommen aus verschiedenen zentralen Bereichen des Konzerns (vgl. I2). Sie 

unterstützen bei allen Hürden, die in der Organisation auftreten, wenn ein neues Produkt eingeführt 

werden soll: „Wenn wir über die GitHub Cloud reden, brauche ich eine Erlaubnis des Konzern-

Betriebsrates, dass wir das nutzen dürfen. Ich muss ein Security Assessment machen, dass es 

freigegeben wird. Ich muss mit dem Einkauf klären, dass der Hersteller legal ist für uns. Ich muss mit 

unserem Data Security Officer klären, dass die personenbezogenen Daten nur die minimalen sind. Ich 

habe da eine ewig lange Liste, durch die ich mich arbeiten muss“ (I13; vergleichbar in I4).  

Neben diesen formalen Leitplanken, die die Organisation vorsieht, ist eine der größten 

Herausforderungen für das Netzwerk die dauerhafte Finanzierung der Lösungen: „Da ist dann ein 

Projekt und das kostet 15 Millionen über drei Jahre. Dann hat [SDN] nicht die Mittel, um das zu lösen. 

Und haben nicht mal die Mittel, um ein Prototyp zu bauen“ (I11). Eine Struktur, an deren Etablierung 

sie zum Zeitpunkt der Interviews arbeiteten, war die Identifizierung von „Botschafter*innen“. Diese 

Botschafter*innen sitzen zwischen dem mittleren Management und der Bereichsleitung im Konzern 

und sollen SDN unterstützen. Einerseits, indem sie bei ihren Mitarbeitenden Werbung für das 

Engagement machen, andererseits, indem sie sich auf der eigenen und den nächsthöheren 

Hierarchieebenen dafür einsetzen, dass Budgets für die Lösungen des Netzwerks zur Verfügung 

gestellt werden (vgl. I2).  

Abgesehen von den Botschafter*innen auf Managementebene, gibt es noch sogenannte 

„Sponsor*innen“ im Vorstand des Konzerns. Diese können zwar kein Budget verteilen, haben aber 

Einfluss auf die nötigen sozialen Kontakte: „Sie können Zugang verschaffen zu allen möglichen 

Sachen, Partnerinitiativen oder anderen Organisationstrukturen, wo wir unsere Ideen platzieren 

müssen, um deren Unterstützung zu kriegen“ (I2). So war der allgemeine Tenor in den Interviews 

geprägt von Dankbarkeit des Netzwerks gegenüber der Organisation: „Auch aus dem Gesichtspunkt, 

dass ich es wirklich unheimlich toll finde von der Firma, das überhaupt zu erlauben und zu 

ermöglichen. Es ist ja nicht selbstverständlich“ (I13; ähnlich auch in I4 und I14). Damit hat sich das 

Netzwerk selbst über die drei Phasen hinweg die Wertschätzung der Organisation erarbeitet, die es 

zu Beginn des ersten offenen Widerspruchs gefordert hat. Es hat die Organisation und deren 
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„Softwarekultur“ für sich attraktiver gemacht und fühlt sich durch die organisationale Unterstützung 

in seinem Engagement bestärkt. Festzuhalten bleibt, dass sich das Netzwerk aufgrund der 

verschiedenen Abteilungs- und Bereichszugehörigenkeiten seiner Mitglieder über den gesamten 

Konzern erstreckt, seine Zusammenarbeit daher ausschließlich digital erfolgt und auch die 

Kooperation mit den Partner*innen, den Botschafter*innen und Sponsor*innen online stattfindet. 

Erst über die Verfügbarmachung der digitalen Infrastrukturen wurden das konzernweite Netzwerk 

und seine digitale Kollaboration möglich. 

4 Die Ehrenrettung aller: Organisationale Kooptation des digitalen 

Widerspruchsnetzwerks 

Das empirische Beispiel bestätigt Hirschmans Beobachtung, dass auf die Unzufriedenheit in einer 

sozialen Beziehung – im hiesigen Fall die der Organisation mit ihren Mitgliedern – mit Abwanderung 

oder Widerspruchskommunikation reagiert wird. Doch entgegen der Theorien industrieller 

Beziehungen (Müller-Jentsch 1999), wenden sich die unzufriedenen Organisationsmitglieder nicht an 

den Betriebsrat oder eine Gewerkschaft, sondern gründen eine eigene Interessenvertretung in Form 

des digitalen Netzwerks. Eine mögliche Begründung hierfür könnte die Beobachtung von Lee und 

Staples (2018, S. 514) sein, dass die traditionellen Strukturen klassischer 

Gewerkschaftsorganisationen ins Wanken geraten, während von digitalen Communities parallel ein 

Anspruch auf Selbstorganisation betont wird, verbunden mit Autonomiefreiräumen zur 

Selbstrepräsentation (ähnlich auch Üyük 2021, S. 187). Die Anwesenheit von Betriebsräten wird oft 

nicht mehr als notwendig erachtet, was dazu führt, dass eine wachsende Zahl von Arbeitnehmenden 

weniger Interesse an den institutionalisierten Vertretungsformen zeigt (Staples und Whittall 2021, 

S. 142, 154). Durch diese weitgehend autonome Kollektivierung jenseits der organisationalen

Formalstrukturen und den digital ermöglichten organisationsweiten Widerspruch, lässt sich durch

das Netzwerk nicht nur eine Gefährdung für das Management vermuten, sondern auch für die

Stellung des Konzernbetriebsrats. Bemerkenswert ist, dass das Management in der Lage wäre, den

gefährdenden Entwicklungen auf der Plattform entgegenzusteuern, die Beteiligung am Widerspruch

zu beobachten und Beschäftigte bei deren Kritikäußerung zu sanktionieren (vgl. Üyük 2021, S. 189).

Doch stattdessen „kooptiert“ (Selznick 1949, S. 259) das Management das Netzwerk. Das heißt, es

wird in die Formalstrukturen der Organisation eingefügt, indem dem Netzwerk digitale

Infrastrukturen, Personal und Finanzierung zur Verfügung gestellt werden. Da das Netzwerk auf

derartige Unterstützung angewiesen ist, kann es der Formalisierung nicht aus dem Weg gehen.

Indem es von der Organisation anerkannt und gefördert wird, nimmt es die Wertschätzung wahr, auf

deren Fehlen es seinen initialen Widerspruch gründete.
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Auffällig ist, dass erst die Digitalisierung der Organisation – hier sichtbar als die konzernweite 

Verfügbarmachung und Nutzung der digitalen Kommunikationsplattform – die Schlagkraft des 

Widerspruchs ermöglichte, weil das initiale Wut-Posting die gesamte Organisation erreichte. Auch das 

Ausmaß des Netzwerks – 2500 Mitglieder über den gesamten Konzern hinweg – und seine langfristige 

Kollaboration konnten nur auf Grundlage der Digitalplattform erfolgen. Mit der Plattform wurde eine 

digitale Infrastruktur verfügbar gemacht, die ortsunabhängige, egalitäre und weitgehend transparente 

Vergemeinschaftungsprozesse für eine große Anzahl an Partizipierenden gewährleistet (vgl. Lee und 

Staples 2018, S. 507). Doch als eher diffuse Einheit, ist es für Netzwerke eine Herausforderung, sich 

über einen längeren Zeitraum aufrecht zu erhalten. Heckscher und Carré (2006, S. 619–620) nennen 

vier Bedingungen, um dieser Herausforderung zu begegnen: „shared information platforms“, „shared 

behavioral norms“, eine „common mission“ und „governance“. Diese Elemente lassen sich im Software 

Development Network finden, doch gleichzeitig wird deutlich, dass es nicht mehr abseits der 

Organisation operiert, sondern seine Strukturen mit denen der Organisation verwoben sind:  

Über den organisationalen Arbeitszusammenhang und die Verfügbarmachung der digitalen 

Infrastrukturen als „shared information platforms“ stabilisiert die Organisation die „kommunikative 

Reproduktion“ (Tratschin 2016, S. 197) und erhöht damit die Wahrscheinlichkeit nachhaltiger 

Operationen des Netzwerks. Zusätzlich lassen sich über das Adressverzeichnis der Organisation 

(Tacke 2000) weitere potenzielle Mitglieder kontaktieren und rekrutieren. Als „shared behavioral 

norms“ hat sich das Netzwerk die fünf Prinzipien der Zusammenarbeit auferlegt, wobei die 

Einhaltung dieser eine Herausforderung für Netzwerke darstellt, da es kaum Sanktionsmöglichkeiten 

gibt, falls sie nicht eingehalten werden (siehe hierzu Heckscher und Carré 2006, S. 623). Einig sind 

sich die SE in ihrer „Common Mission“, die Softwarekultur des Konzerns zu verbessern. Sie hilft, die 

Mitglieder zu vereinen und in dieselbe Richtung zu lenken (vgl. Heckscher und Carré 2006, S. 624). 

Der Hauptkreis erfüllt die „Governance“-Funktion im Netzwerk (vgl. Heckscher und Carré 2006, 

S. 619) als Steuerungsgremium zur Entscheidungsfindung, als digitale Primäradresse und zur

Überprüfung der Beiträge der anderen Kreise. Durch dessen kapazitative Abstellung vergütet das

Management das Engagement und durch die Finanzierung der Lösungen sorgt es für deren

nachhaltige Nutzung. Damit stellt das Management sicher, dass das Netzwerk sich nicht diffus auflöst

und sich das investierte Budget rentiert.

Hier wird das Abhängigkeitsverhältnis zwischen Organisationen und ihren protestierenden 

Mitgliedern deutlich: Organisationsinterne Aktivist*innen müssen sich bei ihren Handlungen an die 

übergeordneten formalen Erwartungen der Organisation halten, da sie von deren materiellen und 

sozialen Ressourcen abhängen (vgl. Üyük 2021, S. 184–185). Organisationen hingegen hängen von 

der Arbeitskraft ihrer Mitglieder ab und davon, dass diese oftmals wertvolle Informationen besitzen, 
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die nicht nach außen getragen werden sollen (Briscoe und Gupta 2016, S. 679–680). Die 

wechselseitige Beziehung zwischen dem Netzwerk und der Organisation wendet das originäre 

Problem produktiv: Über die Lösungsentwicklungen im Netzwerk und die Unterstützung der 

Organisation, nehmen die Widersprechenden eine Verbesserung der Situation wahr. Gleichzeitig 

wird die Organisation durch das Netzwerk entlastet, indem es einen Großteil der strukturellen 

Veränderungen selbst vorantreibt und das Management weitgehend aus der Verantwortung nimmt. 

5 Fazit 

Auf den vergangenen Seiten wurde deutlich, dass die mit der Digitalisierung zunehmende 

Verfügbarmachung digitaler Technologien in Arbeitsorganisationen dazu führt, dass das Potenzial zur 

Kollektivierung von Widerspruchsnetzwerken gesteigert wird. Zugleich wurde gezeigt, mit welchen 

Herausforderungen gerade SE in großen Konzernen konfrontiert werden, die durch ihre Funktion 

dafür zuständig sind, die Digitalisierung voranzutreiben. Doch statt sich an den Betriebsrat zu 

wenden, gründen diese ihre eigene Interessenvertretung und erarbeiten Problemlösungen 

eigenständig. Indem die Organisation das Netzwerk über dessen Kooptation unterstützt, wird die 

durch die Digitalisierung begünstigte Belastung zu einer Entlastung. Für das Netzwerk, da die formale 

Förderung die Widerspruchskommunikation legitimiert und für eine Realisierung der Lösungen sorgt. 

Für die Organisation, da die anfängliche Gefährdung eingehegt wird und das Netzwerk maßgeblich 

zur Verbesserung der strukturellen Bedingungen beiträgt. 

Interessant wäre, sich das Netzwerk zu einem späteren Zeitpunkt noch einmal anzuschauen. Wird es 

parallel zur Betriebsratsstruktur zu einer vollständig formalisierten Organisationseinheit, die als 

etablierte Interessenvertretung für die Gruppe der SE agiert? Werden Netzwerke oder ähnliche 

Aktivitäten langfristig in die Arbeit der Betriebsräte und Gewerkschaften integriert? Scheitert die 

organisationale Einbindung der Problemlösungen, sodass die Mitglieder des Netzwerks wieder mit 

ihrem originären Problem konfrontiert sind? Zudem wäre es spannend, die These des Beitrags in 

anderen Organisationen zu überprüfen. Kann die Verfügbarmachung digitaler Plattformen tatsächlich 

als Katalysator für die Kommunikation von Widerspruch beobachtet werden? Lassen sich auch in 

anderen Großunternehmen alternative Formen der Beschäftigtenvertretung finden, weil die Nutzung 

digitaler Plattformen dies zulässt? Antworten auf diese Fragen sind nicht nur relevant für die 

Organisationssoziologie oder für die Diskussion um Organisation und Digitalisierung, sondern auch 

für den Diskurs um sich verändernde industrielle Beziehungen. Sie zeigen, dass digitale 

Kommunikationstechnologien nicht nur für Effizienzsteigerungen oder Rationalisierungsvorhaben 

gedacht werden können, sondern auch zur Aushandlung besserer Arbeitsbedingungen für 

Organisationsmitglieder genutzt werden können. 
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Anhang zum Text 

„Gender Forcing. 

Forschungsprozessen.

113



1 

Lene Baumgart, Katharina Braunsmann, Alice Melchior, Jasmin Schreyer, Regina Wittal 

Gender Forcing. Zur (Un)Sichtbarkeit wirkmächtiger 
Genderkonstruktionen in Forschungsprozessen. 
Zusammenfassung 

Trotz der besonders in der Genderforschung anhaltenden Reflexion über die Wirkung von Gender in 

Forschungsprozessen wird nach wie vor, u.a. durch die Auslassung von gendersensiblen Reflexionen 

in Methodentexten, am Bild genderneutraler Datenerhebungen festgehalten. Um die 

Wirkmächtigkeit von Genderkonstruktionen in vermeintlich genderneutralen Forschungsprozessen 

systematisch sichtbar, erfassbar und forschungspraktisch relevant zu machen, gehen wir der Frage 

nach, ob und inwieweit Forscher*innen in Forschungssituationen als Frauen adressiert werden und 

inwieweit dies zur ihrer (Un)Sichtbarkeit in Forschungsprozessen beiträgt. Der Beitrag entwickelt 

dafür, aus dem Konzept des ‚Doing Gender’ heraus, den Begriff des Gender Forcings. Zur Analyse des 

Gender Forcings werden eigene Erfahrungen aus verschiedenen Situationen der qualitativen 

Datenerhebung herangezogen. Basierend auf diesen Erfahrungen werden drei Formen des Gender 

Forcings herausgearbeitet: spurloses, getarntes und offensichtliches. Gemein ist allen Situationen, 

dass Forscherinnen jenseits ihrer professionellen Rolle als Frauen fremdbestimmt adressiert werden. 

Die Analyse und das aufgezeigte Phänomen des Gender Forcings machen deutlich, dass die 

Wirkmächtigkeit von Gender in Forschungsprozessen und die daraus resultierenden Folgeprobleme 

proaktiv berücksichtigt werden sollten. 

Schlüsselwörter 

Genderneutrale Datenerhebung; Gender Forcing; Doing Gender; qualitative Forschung; 

Geschlechterkonstruktion 

1 Missing Gender – Der Mythos um genderneutrale 

Forschungsprozesse 

Seit Jahrzehnten wird in der sozialwissenschaftlichen Methodendebatte diskutiert, inwieweit 

Gender in Forschungsprozessen eine Rolle spielt (stellvertretend: Golde 1986; DeVault 1999; 

Althoff et al. 2017). Bis heute hält sich jedoch die implizite Annahme, dass 

Baumgart, Lene; Braunsmann, Katharina; Melchior, Alice; Schreyer, Jasmin; Wittal, Regina (2024): Gender 
Forcing. Zur (Un)Sichtbarkeit wirkmächtiger Genderkonstruktionen in Forschungsprozessen. Akzeptiertes 
Manuskript. In: Sabine Pfeiffer, Manuel Nicklich, Michael Henke, Martina Heßler, Martin Krzywdzinski und 
Ingo Schulz-Schaeffer (Hg.): Digitalisierung der Arbeitswelten. Zur Erfassbarkeit einer systemischen 
Transformation. Wiesbaden: Springer VS. 
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Forschungsprozesse genderneutral seien. Obwohl Studien zeigen, dass die Annahme 

genderneutraler Forschung zu systematischen Verzerrungen in Forschungsprozessen führt 

(z.B. Golde 1986; Riley et al. 2003; Dittmer 2011; Soyer 2014) und Teile der Realität 

ausgelassen werden (Cuny 2021, S. 13), gibt es sowohl in der vielfältigen Methodenliteratur 

als auch in der ausführenden Forschungslandschaft nur wenige bis keine gendersensiblen 

Reflexionen und Sensibilisierungen zu Genderthemen. Eine Einflugschneise, um dieser 

ausbleibenden Sensibilisierung zu begegnen, bietet die im Zuge der Digitalisierung 

aufgekommene Debatte zu neu entstandenen Datenerhebungssettings und -möglichkeiten 

(z.B. Göttlich 2022; Nicklich et al. 2023). Beispielsweise werden der Kameraausschnitt, der 

nur das Gesicht und Teile der Schultern zeigt, oder die fehlende Sichtbarkeit des Körpers in 

digitalen Forschungssituationen thematisiert (z.B. Reichertz 2021). 

Ein Anhaltspunkt dafür, dass Gender bisher nur eine untergeordnete Rolle in methodischen 

Reflexionen spielt, ist die Verallgemeinerung und Vereinfachung von Gender in 

Methodendebatten. Zwar setzen sich Studien zu qualitativen Forschungsmethoden damit 

auseinander, doch wird Gender meist als Strukturkategorie simplifiziert und binär aufgefasst 

(Kane und Macaulay 1993; Cislak et al. 2018). Sowohl die implizite Annahme 

genderneutraler Forschungsprozesse als auch die Simplifizierungen von Gender in 

methodischen Reflexionen sind problematisch, da sie nicht nur zu Verzerrungen in Daten, 

Ergebnissen und Analysen führen, sondern auch zur (Re)Produktion von genderspezifischen 

Ungleichheiten und zur (Un)Sichtbarkeit von Forscher*innen im Forschungsprozess 

beitragen (Shakeshaft 1989; Holdcroft 2007; Ruiz-Cantero et al. 2007; Heidari et al. 2016; 

Morgan et al. 2016). Dabei verweist die Frage, wie Gender in Forschungsprozessen wirkt, 

nicht nur auf einen einzelnen Aspekt oder einen spezifischen Kontext des 

Forschungsprozesses, sondern kann eine Vielzahl von Facetten annehmen. So bezieht sich 

eine Frage beispielsweise auf die Auswahl, Absicherung und Reflexion des methodischen 

Vorgehens und somit auch auf einzelne Forschungssettings, -interaktionen und 

Genderkonstruktionen zwischen Forschenden und Beforschten. Gleichzeitig lässt sich nach 

den Dynamiken innerhalb des Wissenschaftssystems fragen, was Ausbildungen, 

Fördermöglichkeiten und Karrieren in den Blick nimmt. All das spiegelt sich auch in den von 

uns analysierten Erfahrungsräumen wider, die (informale) Interaktionen mit 

Feldpartner*innen und vielfältige Erhebungssettings qualitativer Forschung (wie 

ethnografische Begleitungen oder Interviews) umfassen. 
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Um die Wirkmächtigkeit von Genderkonstruktionen in vermeintlich genderneutralen 

Forschungsprozessen systematisch sichtbar, erfassbar und forschungspraktisch relevant zu 

machen, fragen wir, ob und inwieweit Forscher*innen in Forschungssituationen als Frauen1 

adressiert werden und inwieweit dies zu ihrer (Un)Sichtbarkeit in Forschungsprozessen 

beiträgt. Ausgehend von unserer Perspektive als Forscherinnen ist das Ziel des Beitrags, 

einen methodisch-konzeptionellen Ansatz zu entwickeln, der als Instrument für die 

systematische Erfassung, Reflexion und Analyse von genderspezifischen Dynamiken in 

Forschungssituationen genutzt werden kann. Hierzu entwickeln wir den Begriff des Gender 

Forcings, der an das Konzept des ‚Doing Gender‘ anschließt; der Fokus liegt dabei auf 

Forschungssituationen, in denen durch ein Gegenüber (fremdbestimmt) das Wissen um 

genderspezifische Stereotype und die geschlechtliche Zuordnung der Forscher*in als Frau 

situativ relevant gemacht wird (2). Der konzeptionelle Begriff des Gender Forcings 

ermöglicht es uns, Forschungssituationen hinsichtlich Geschlechterkonstruktionen 

systematisch zu durchleuchten. Für die Analyse wird eine Typologie – spurloses, getarntes 

und offensichtliches Gender Forcing – entwickelt, die anhand von Erfahrungen des 

Autorinnenkollektivs2 illustriert wird (3). Abschließend werden Implikationen für zukünftige 

Forschungen formuliert (4). 

2 Genderless Research?! – Ein gendersensibler Blick auf 

Forschungsprozesse  

Der wenig hinterfragte Ausgangspunkt von Genderless Research als Idealfall der 

sozialwissenschaftlichen Methodendebatte – so unser Eindruck – ist ein Mythos, der sich 

hartnäckig hält. Bereits 1987 verwies die feministische Methodendebatte im Zuge 

partizipatorischer Aktionsforschungen auf die geringe Reflexion von Genderspezifika in 

Forschungsprozessen (Brenssell und Lutz-Kluge 2020). Die geringe gendersensible Reflexion 

1 In dieser Setzung wird hervorgehoben, aus welcher Perspektive wir als Forscherinnen, Autorinnen und Frauen 
sprechen können. Gleichzeitig möchten wir unterstreichen, dass Gender Forcing als Phänomen nicht 
ausschließlich Frauen, sondern alles marginalisierte Gender betrifft. Wir nutzen daher den weiter gefassten 
Begriff des Gender Forcings, denn auch dahingehend soll der konzeptionelle Beitrag sensibilisieren. Es ist 
jedoch klar, dass wir nicht die Perspektive anderer Gender Erfahrungen einbringen können oder für andere 
Gender sprechen möchten.  
2 Die Verfasserinnen verstehen sich als Autorinnenkollektiv bestehend aus fünf Frauen des Netzwerks „Frauen 
in der Wissenschaft”, das sich innerhalb des DFG-Schwerpunktprogramms 2267 zusammengefunden hat. Wir 
erheben nicht den Anspruch, für das gesamte Netzwerk zu sprechen. Die empirischen Beispiele schildern 
erlebte Situationen aus unserer Forschungspraxis. 
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von Forschungsprozessen führe zu Verzerrungen, weshalb es gelte, „genderspezifische 

Lebensrealitäten (...) zu berücksichtigen, das heißt eine genderspezifische Analyse bei der 

Konzeption, in der Zusammensetzung der Gruppe und nicht zuletzt in der Evaluierung zu 

beachten“ (Prasad 2020, S. 24). Dabei zeigt sich die Wirkmächtigkeit von Gender vor allem 

auch in Interaktionen (Heintz et al. 2007), wobei der Forschungsprozess mit seinen 

vielfältigen Interaktionsprozessen keine Ausnahme darstellt. 

Ein Blick in die Literatur verdeutlicht jedoch, dass die Frage nach den (Aus)Wirkung(en) von 

Gender in Forschungsprozessen innerhalb methodischer Auseinandersetzungen kaum Platz 

findet (u.a. Cuny 2021). Nur wenige Studien hinterfragen die Annahme des genderneutralen 

Forschens und beschäftigen sich etwa mit den Auswirkungen von Gender auf 

Forschungsverläufe (Golde 1986), den Wechselwirkungen zwischen Forscher*innen und 

Feldpartnern (Riley et al. 2003; Dittmer 2011; Soyer 2014) oder der sexualisierten Gewalt in 

Forschungsprozessen (Hanson und Richards 2017). Umschrieben mit dem Begriff ‚Safety 

Dance‘, wird deutlich, dass Forscherinnen oftmals (unsichtbar) Schutzmaßnahmen für ihre 

Feldaufenthalte treffen (Sharp und Kremer 2006). Diese Maßnahmen sind zwar bekannt, 

werden jedoch eher verkannt und als ‚Hidden Ethnography‘ (Haddow 2022) nur selten 

thematisiert. Moreno (1995, S. 246) unterstreicht, dass das ‚Genderless Self‘ eine Fiktion ist 

und Wissenschaftler*innen Forschungssituationen immer „gegendered“ betreten. Trotz 

dieser Erkenntnisse wird Gender in methodischen Auseinandersetzungen bisher peripher 

und überwiegend eindimensional in Form von vorteilhaften stereotypen Zuschreibungen für 

Forscherinnen, wie die der „guten Zuhörerin“ (z.B. Warren und Rasmussen 1977), oder mit 

Blick auf den strategischen Nutzen genderspezifischer Zuschreibungen für den 

Informationsgewinn (z.B. Liebhold und Trinczek 2002; Przyborski und Wohlrab-Sahr 2014) 

thematisiert. Das führt dazu, dass die Folgen davon für die wissenschaftliche Arbeit im 

Allgemeinen und die Datenerhebung im Besonderen unsichtbar werden. 

Forscher*innen werden im Feld mit sexualisierten Annäherungsversuchen, sexistischen 

Witzen, Belästigungen, Zuschreibungen von Inkompetenz oder Beschränkungen auf 

traditionelle heteronormative Geschlechterrollen konfrontiert (stellvertretend: West und 

Zimmerman 1987; Sampson und Thomas 2003). Derartige Diskriminierungen und 

Marginalisierungen fasst Gurney (1985) unter dem Begriff des ‚Sexual Hustling‘ zusammen. 

Studien über sexualisierte Gewalterfahrungen zeigen eindrücklich, dass nur die 
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„Berücksichtigung dieses Problems bei einem Feldforschungsvorhaben zu einer Änderung 

der wissenschaftlichen Vorstellungen und Praktiken (…) beizutragen vermag“ (Cuny 2021, S. 

13, auch dazu Schneider 2020). Im Kontrast hierzu steht, dass insbesondere derartige 

Erfahrungen von Forscher*innen nur selten in den Fokus reflexiver Auseinandersetzungen 

mit dem Feld, den Daten oder der wissenschaftlichen Peer Group gerückt werden. Dieser 

Effekt wird von Kloß (2017) als „silenced aspect of social research” bezeichnet. Auch wir als 

Autorinnenkollektiv mussten feststellen, dass unsere Felderfahrungen selten Eingang in 

Diskussionen um unseren finalen Datenkorpus gefunden haben; wenn überhaupt wurden sie 

im Hintergrund thematisiert und blieben so im Forschungsprozess unsichtbar.  

Daher plädieren wir für eine stärkere Verschränkung der Methodendebatte mit den 

Erkenntnissen aus den Gender Studies. Mit dem Konzept ‚Doing Gender’ wollen wir die 

methodische Erfassung von praxeologischen wie auch inner- und intersubjektiven Aspekten 

von Interaktionen adressieren (West und Zimmerman 1987; Dunkel und Weihrich 2012). Der 

Fokus auf die Praxis geht einher mit der Gleichzeitigkeit von Konstitution und 

(Re)Konstruktion von Gender. Da die Genderzugehörigkeit als Kennzeichen in Situationen 

fungiert und routinemäßig hergestellt wird, dient sie als Verhaltensprognose. Während nun 

im Forschungsprozess diskursiv erzeugte Wissensbestände eine Semantik der 

genderneutralen Situation suggerieren, wirken die habituellen Selbstkonzepte der 

Beteiligten dieser Annahme entgegen, sodass es zu einem Gender Bias der Situation kommt. 

An dieser Stelle ansetzend und basierend auf Erfahrungen des Autorinnenkollektivs werden 

wir die Dynamik, in der in vermeintlich unproblematischen Forschungssituationen das 

gelesene Gender der Forscher*innen fremdbestimmt aus der Latenz gehoben und für die 

Interaktion relevant gemacht wird, als Gender Forcing bezeichnen. Gender Forcing dient als 

Impuls, der das Konzept von ‚Doing Gender‘ in der Hinsicht spezifiziert, dass Gender nicht 

nur latent in situativen wechselseitigen Herstellungsprozessen konstruiert, sondern in einer 

vermeintlich genderneutralen Situation einseitig und fremdbestimmt relevant gemacht wird. 

Das Konzept des Gender Forcings fokussiert somit den explizit gemachten Rekurs des 

Gegenübers auf das Gender der Forscher*in und konstituiert und konstruiert 

genderspezifische Differenz und Hierarchie. 

Entsprechend beleuchtet der Begriff des Gender Forcings ein bisher nicht systematisch 

erfasstes Charakteristikum eines Forschungsprozesses: das fremdbestimmt forcierte ‚Doing 
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Gender’ als Vergeschlechtlichung der Situation. Als methodisch-konzeptioneller Ansatz dient 

Gender Forcing somit als Lupe, um empirische Forschungsprozesse auf die offene Frage hin 

zu reflektieren, wie Forscher*innen in ihrem Gender adressiert werden. Unsere Erfahrungen 

zeigen, dass Gender Forcing auch in digitalen Forschungssettings relevant ist. Wir schlagen 

vor, die Methodendiskussion zu öffnen und bei der Frage, wie digitale Transformationen 

erforscht werden können, die Frage nach der Wirkmächtigkeit von Gender mitzudenken. 

Denn, wie wir im folgenden Kapitel zeigen, ist Gender Forcing ein zweischneidiges Schwert: 

Einerseits zeigt es im Sinne des ,Doing Gender’ auf, wie soziale Ordnung reproduziert wird 

und Forscherinnen weiterhin als das ‚Andere‘ wahrgenommen werden. Andererseits wird 

dadurch sichtbar, dass die (Un)Sichtbarkeit von Forscherinnen und der methodische Einfluss 

von Gender Forcing zusammenhängen und miteinander analysiert werden sollten, da ein 

Forschungsprozess nie genderless ist. 

3 Invisible Gender?! (Un)Sichtbares Gender Forcing in qualitativen 

Forschungsprozessen 

Auf Basis von schriftbasierten autoethnografischen Notizen des Autorinnenkollektivs – 

wobei jede Autorin von Erfahrungen damit berichten konnte – wird nachfolgend das 

Phänomen des Gender Forcings in qualitativen Forschungssituationen beschrieben. 

Inhaltsanalytisch wurden dabei 14 Erfahrungssituationen anhand der reflexiv-induktiven 

Kategorien (Un)sichtbarkeit, Profession und Adressierung analysiert. Insgesamt konnten so 

drei Formen des Gender Forcings identifiziert werden, die sich je nach Stärke des 

fremdbestimmten Zugriffs auf das habituelle Wissen um Genderzuschreibungen 

unterscheiden: spurloses, getarntes und offensichtliches Gender Forcing.  

Das spurlose Gender Forcing (1) beschreibt Situationen, in denen subtile Adressierungen des 

Genders verbal wie nonverbal stattfinden. Das Gender wird nicht explizit angesprochen, 

sodass die Profession der Forscherin sichtbar bleibt. Problematisch an der Subtilität ist, dass 

das spurlose Gender Forcing von anderen kaum wahrgenommen wird und es auch in den 

erhobenen Daten unerkannt bleibt. Das getarnte Gender Forcing (2) findet sich in 

Situationen, in denen explizit auf Gender-Stereotype zurückgegriffen wird und 

Forscherinnen mit Bezug auf ihr Gender angesprochen werden. Indem sie als weibliche 

Forscherinnen adressiert werden, bleibt ihre professionelle Rolle überwiegend sichtbar. 
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Diese Form äußert sich bspw. in Sexismen, die a posteriori argumentativ immer anders 

ausgelegt werden können. Daher kann diese Form in der Situation und den empirischen 

Daten zwar erfasst werden, ist jedoch aufgrund des großen Interpretationsspielraums nur 

schwer greif- oder ansprechbar. Das offensichtliche Gender Forcing (3) beschreibt 

Situationen, in denen Gender-Stereotype oder das Gender der Forscherin expliziert werden 

und für alle Situationsbeteiligten erkennbar sind. Forscherinnen werden situativ 

ausschließlich als Frauen sichtbar, während ihre professionelle Rolle in den Hintergrund 

rückt. Die drei herausgearbeiteten Formen des Gender Forcings sensibilisieren für die 

Uneinheitlichkeit und Heterogenität des Adressierens von Forscherinnen in 

Forschungsprozessen.  

Die im Folgenden aufgegriffenen Erfahrungen sind exemplarisch zu verstehen. Gleichzeitig 

zeigen die Beispiele idealtypisch die Dynamiken der einzelnen Formen des Gender Forcings, 

die in der empirischen Wirklichkeit auch als Mischformen auftreten.  

(1) Das spurlose Gender Forcing beschreibt Situationen, die in ihren kontextspezifischen 

Aushandlungsprozessen und unterschiedlichen Lesarten uneindeutig sind. Zur Illustration 

des spurlosen Gender Forcings diskutieren wir die Erfahrung einer Forscherin, die von 

verschiedenen männlich gelesenen3 Interviewpartnern im Anschluss an das Interview zum 

Kaffee eingeladen wurde: 

Der Moment, in dem ich über die Einladungen zum Kaffee das erste Mal bewusst 
reflektiert habe, war nach einem gemeinsamen Interview mit einem Kollegen. Im 
Anschluss an das Interview unterhielt ich mich mit meinem Kollegen über den 
Feldzugang und unsere Interviews. Dabei wurde klar, dass nur ich nach Interviews 
von männlichen Interviewpartnern manchmal zum Kaffee eingeladen wurde und 
meinem Kollegen das bisher noch nie passiert war. Bei diesem anschließenden 
Kaffeetrinken unterhielten die Interviewpartner und ich uns weiterhin über mein 
Forschungsthema, wobei diese deutlich offener und detaillierter erzählten als in 
den Interviews selbst. 

Während des Kaffeetrinkens werden vermehrt Informationen mit der als weiblich gelesenen 

Interviewerin geteilt, die im Interview nicht so ausführlich angesprochen und erklärt wurden. 

Dieser Effekt ist dem Paternalismuseffekt ähnlich, der sich beispielsweise durch „eine 

demonstrative Gutmütigkeit des Befragten gegenüber dem vorgetragenen 

 
3 Da auch wir Forscher*innen oftmals Geschlecht anhand vielfältiger Merkmale zuschreiben und keine explizite 
Nachfrage stellen, findet sich in diesem Text die Sprachweise „gelesen“. Sie kennzeichnet, dass das hier 
benannte Gender eine externe Zuschreibung ist. 
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Forschungsanliegen“ (Vogel 1995, S. 80) ausdrückt. Der Interaktionseffekt basiert auf 

genderspezifischen Rollenverteilungen, wobei der als Mann gelesene Interviewpartner der 

Forscherin aufgrund des von ihm gelesenen Genders zusätzliche Gesprächsangebote macht, 

da er die Forscherin als „gute Zuhörerin“ (vgl. Warren und Rasmussen 1977) einschätzt oder 

ihr Kompetenzen abspricht (vgl. Littig 2002). Inkompetenzzuschreibungen gehen in einigen 

analysierten Erfahrungen mit ‚Mansplaining‘ einher, also Situationen, in denen einer Frau 

bestimmte Sachverhalte ungefragt ausführlicher als nötig erklärt werden. Insgesamt bleibt 

die Situation aufgrund der Einladung als Geste uneindeutig, wobei auffällig ist, dass nur die 

Forscherin – im Gegensatz zu ihrem männlich gelesenen Kollegen – zum Kaffee eingeladen 

wird. Die Forscherin kann und muss entscheiden, ob sie die Einladung strategisch als 

zusätzlichen Informationsgewinn zu ihrem Vorteil nutzt. In der qualitativen Forschung wird 

der soziale Platz von Frauen, das Klischee um ihre Empathie und Harmlosigkeit mitunter 

auch als Vorteil erachtet (vgl. Liebhold und Trinczek 2002). So führt das spurlose Gender 

Forcing nicht nur zu einer Reproduktion von Gender-Stereotypen, sondern hat Einfluss auf 

den Datenkorpus und auf weitere Interaktionen im Forschungsprozess. 

Situationen, in denen die Leserichtung nicht eindeutig ist, sondern es vielmehr um ein 

situatives Abwägen geht, treten vermehrt auf, wenn weiblich gelesene Forscherinnen 

involviert sind (vgl. Padfield und Procter 1996; Littig 2002). So verstehen wir auch den zu 

dieser Form zugehörigen Erfahrungsbericht, da er bei der Forscherin zu Unsicherheit und 

Irritation über die situative Leserichtung führte. Die Irritation, ob die Gutmütigkeit von 

männlich gelesenen Interviewpartnern eine subtile Form des Sexismus ist oder nicht, kann 

Auswirkungen auf das Sozialgefüge in Erhebungssituationen, Forschungskooperationen 

sowie im Forschungsteam haben. Aufgrund der Subtilität und dem damit einhergehenden 

Interpretationsspielraum müssen Forscherinnen abwägen, ob und inwiefern diese 

Situationen und der potenzielle Informationsgewinn Eingang in den Datenkorpus erhalten, 

ob sie thematisiert und interpretiert werden. Diese Form des Gender Forcings bleibt insofern 

in den Daten spurlos, als dass sie als Erfahrung nicht benannt oder beschrieben wird. 

Dennoch sind die Daten vielfältig von den Erfahrungen geprägt, denn die Interaktionen 

zwischen Forscherinnen und Beforschten verändern sich dadurch und damit auch bspw. die 

Informationsflüsse.  
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(2) Das getarnte Gender Forcing umfasst Situationen, in denen explizit das Gender der 

Forscherinnen angesprochen oder fremdbestimmt Gender-Stereotype reproduziert werden; 

jedoch so, dass es retrospektiv auch anders ausgelegt werden kann. Das getarnte Gender 

Forcing zeichnet sich durch den Möglichkeitsraum aus, auch von anderen wahrgenommen 

zu werden, wodurch es einen gestaltenden Einfluss auf die Situation hat: 

An einem digital durchgeführten Interview nahmen ein männlich gelesener Interviewpartner 

(B), ein männlicher gelesener Interviewer (l1) und eine weiblich gelesene Protokollantin (l2) 

teil. Der Interviewer und die Protokollantin tauschen ihre Rollen nach jedem Interview: 

I1: (...). Ich hätte jetzt noch zwei Fragen zum Abschluss. 

B: Sie können eine kurze Zeit dranhängen. Ich habe nur eine Bitte, Frau I2, ich 
möchte zumindest Ihre Stimme mal hören. Ich finde das gerade sehr, sehr 
eigenartig, Sie nur beim Tippen zu sehen. Das ist mit Sicherheit effizient so, aber für 
mich fühlt es sich gerade ein bisschen komisch an. 

I2: Okay. 

B: Vielleicht können Sie auch die nächsten beiden Fragen stellen, keine Ahnung, 
mich irritiert das gerade. 

I2: Ich glaube I1 hat jetzt gerade noch eine im Kopf, aber ich würde dann einfach die 
Anschließende stellen. (...) 

I1: (...) I2, willst du noch eine Frage stellen? Damit du auch mal redest. 

I2: Damit ich auch mal rede. Ja, was ist denn, wenn Sie jetzt so (...). 

B: Total relevante Frage. (...) Ich finde es aber-, also Frau I2, Ihre Perspektive ist 
nochmal eine ein bisschen andere und ich denke, dass das gerade hilft. 

In diesem Beispiel wird I2 von B als Frau adressiert und positioniert. Die Anrede als Frau I2 

expliziert das Wissen von B um die geschlechtliche Zuordnung seines Gegenübers (Littig 

2002, S. 198). Die Situation zeigt, wie Gender Forcing getarnt als vermeintlich gut gemeinte 

Aussage situativ einfließt. Das Verhalten kann als benevolenter, wohlwollender Sexismus 

eingeordnet werden (Glick und Fiske 1996, S. 491f.), der in einer beschützenden und 

helfenden Form erscheint und sich, ähnlich zu dem vorher beschriebenen 

Paternalismuseffekt, durch besonders positive Verhaltensweisen von Männern gegenüber 

Frauen zeigt. In der Interviewsituation gibt der männlich gelesene Interviewpartner der von 

ihm weiblich gelesenen Forscherin die Möglichkeit, auch einmal zu Wort zu kommen. Er 

wünscht sich, ihre Stimme zu hören. Er lobt ihre Frage und produziert damit ein protektives 

paternalistisches Verhältnis (Glick und Fiske 1996, S. 493). Die Forscherin wird als klug und 
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ihre Sichtweise als wertvoll herausgestellt, zugleich aber auch als hilfs- und schutzbedürftig 

charakterisiert. Die strukturelle Ungleichbehandlung von Frauen wird dabei aufrechterhalten 

(Jost und Kay 2005, S. 498). Da Hilfs- oder Schutzangebote in der Regel prosoziale und 

freundliche Gesten sind, kann diese Form des Sexismus a posteriori argumentativ immer 

positiv ausgelegt werden, sodass es zunehmend zu einer Herausforderung wird, sie als 

Sexismus zu erkennen. 

Das getarnte Gender Forcing beeinflusst die wissenschaftliche Praxis insofern, als dass 

Forscherinnen in solchen Situationen zunächst entscheiden müssen, mit welcher Strategie 

sie dem Gender Forcing und damit einhergehenden Machtspielen begegnen. Erschwert wird 

die Entscheidung dadurch, dass die Tarnung des Gender Forcings eine (konfliktive) 

Konfrontation damit fast unmöglich macht. Das Beispiel zeigt, dass Datenerhebungen auch 

im digitalen Raum nicht genderneutral sind. Trotz des kleinen Kameraausschnitts, der nur 

das Gesicht und Teile der Schultern zeigt, wird die Forscherin als Frau adressiert. Auch das 

vermeintlich emanzipatorische Potenzial digitaler Technologien in Erhebungssituationen – 

wie die fehlende Sichtbarkeit des Körpers (vgl. Mangelsdorf und Lang 2021) – wird durch die 

bestehende Gestaltungsmacht männlicher Rollen mindestens verringert. 

(3) Das offensichtliche Gender Forcing beschreibt Situationen innerhalb von

Forschungsprozessen, in denen das Gender einer Forscherin explizit erkennbar durch ein

Gegenüber relevant gemacht wird. In diesen Situationen des Gender Forcings tritt die

Forscherin mit ihren Fähigkeiten und Kompetenzen in den Hintergrund und wird primär

mittels genderstereotyper Rollenverständnisse als Frau adressiert.

Die Erfahrungssituation stammt aus einer teilnehmenden Beobachtung einer Forscherin in 

einem Pflegedienst: 

Vor jedem Patient*innenbesuch wurde ich von den Pfleger*innen gebrieft. Bei 
einem Patienten warnte mich der Pfleger zu dessen Umgang mit Frauen. Als der 
Patient uns die Tür öffnete, war er nackt und hatte nur einen Bademantel umgelegt. 
Die Wände seiner Wohnung waren mit Postern nackter Frauen behangen. Der 
Patient ließ seine Augen nicht von mir und fragte immer wieder, wer „die Neue“ sei. 
Entgegen dem Pflegeplan wollte der Patient nicht nur mit Waschlappen gewaschen 
werden, sondern bestand darauf, sich von mir beim Duschen helfen zu lassen. Der 
Pfleger beharrte jedoch auf dem Pflegeplan und versuchte, mich zugleich vor den 
Blicken des Patienten abzuschirmen. Er bat ihn immer wieder, ihn anzuschauen und 
die Blicke von „seiner Freundin“ abzuwenden. Nach dem Waschvorgang, für den ich 
in der Küche wartete, verließen wir die Wohnung. 
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Das professionelle Auftreten, in diesem Fall die als Pflegerin4, wird unsichtbar und die 

Forscherin stattdessen sexualisiert. Auch der männlich gelesene Pfleger adressierte und 

warnte sie als Frau vor der sexuellen Übergriffigkeit des männlich gelesenen Patienten. 

Während der Situation lässt der Patient erst von der Forscherin ab, als der Pfleger sie als 

‚seine‘ Freundin bezeichnete. Diese ‚Besitznahme‘ wirkte deeskalierend. Auch wenn der 

Sichtbarmachung sexueller Belästigung in ethnografischen Daten eine große Bedeutung 

zukommt, werden derartige Erfahrungen oftmals weder Bestandteil reflexiver 

Auseinandersetzungen mit dem Feld und dem Forschungsprozess noch finden sie Eingang in 

wissenschaftliche Publikationen oder Diskurse über die Sicherheit von weiblich gelesenen 

Forscher*innen (Kloß 2017). 

Besonders problematisch wird das offensichtliche Gender Forcing, wenn es in einer 

Sexualisierung der Erhebungssituationen mündet und Forscher*innen hinter ihrem Körper 

als Frau vollständig verschwinden. Dies kann dazu führen, dass notwendige Daten nicht 

erhoben werden können oder die Erhebungssituation von Forscher*innen zum Eigenschutz 

verlassen werden muss. Das offensichtliche Gender Forcing ist auch deshalb ein Problem für 

die Forschungspraxis, weil es eine asymmetrische Machtsituation verschärft: 

Feldpartner*innen haben insofern machtvolle Positionen, als sie im Besitz der für die 

Forschenden wichtigen Informationen sind und über ihre Weitergabe entscheiden können. 

Dieses Abhängigkeitsverhältnis erschwert es weiblich gelesenen Forscher*innen zusätzlich, 

auf die Adressierung ihrer professionellen Rolle zu bestehen. 

Zusammenfassend ist allen Erfahrungsberichten gemein, dass sie bei den Forscherinnen 

Unsicherheiten und Irritationen auslösen. Die vorgeschlagene Typologie öffnet ein 

Spektrum, in dem sich Gender Forcing bewegt. Die Formen sind nicht trennscharf, sie wirken 

zusammen und bedingen sich gegenseitig. Gespräche und Forschungen zu Ausprägungen 

und Formen des Gender Forcings und ihr Potenzial für die Forschung sollten deshalb nicht 

unterschätzt werden. Die vorliegende Aufzählung zeigt die Pluralität an Erfahrungen, in 

denen die Autorinnen auf das fremdbestimmte Forcieren von Gender stoßen. Inhaltlich wird 

deutlich: Irritationen können stark variieren und beispielsweise von der Frage, inwieweit die 

Gutmütigkeit von männlich gelesenen Interviewpartnern Paternalismus ist, bis hin zu 

4 Die professionelle Rolle als Forscherin war allen Mitarbeiter*innen des Pflegedienstes bekannt. Den 
Patient*innen gegenüber wurde diese jedoch nicht expliziert, da die Forscherin in der vom Pflegedienst 
vorgegebenen Arbeitskleidung beobachtete. 
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eindeutig sexuellen Belästigungen reichen. Auffällig ist, dass in den situativen Brüchen das 

Gender der Forscherin fremdbestimmt relevant gemacht wurde. Gender Forcing führt daher 

in Forschungssituationen immer zu einer erhöhten Komplexität für Forscher*innen. Diese 

Komplexität geht mit situativen Aushandlungsprozessen einher, da nicht nur über die Lesart 

der Situation, sondern gleichzeitig auch über die Adressierung, Sichtbarkeit und 

Positionierung der Forscher*innen als Frau verhandelt wird. Oftmals treten Forscher*innen 

mit ihren Kompetenzen und Fähigkeiten in den Hintergrund, wobei gleichzeitig 

heteronormative Konstellationen sowie Ungleichheitsstrukturen und -effekte reproduziert 

werden. Auch darüber hinaus führen die Erfahrungen zu persönlichen Herausforderungen 

für Forscher*innen im (Forschungs-)Alltag. Beispielsweise immer dann, wenn aufgrund des 

Forschungsinteresses auf das Gender Forcing durch das Gegenüber nicht so reagiert werden 

kann wie als Privatperson, da Forscher*innen in qualitativen Erhebungssituationen auf 

Informationen des Gegenübers und den Feldzugang angewiesen sind. Datenerhebungen und 

Forschungsprozesse sind daher anderen Zwängen ausgesetzt als im privaten Alltag, bspw. 

dem latenten Druck, die Reproduktion von Ungleichheiten zulassen zu müssen. 

4 Visible Gender Forcing im Forschungsprozess – Implikationen und 

Umgangsweisen 

Der Beitrag zeigt, dass die Annahme genderneutraler Datenerhebungen in der Praxis nicht 

Stand hält. Viel eher verdeutlichen die Erfahrungen des Autorinnenkollektivs, dass latente 

Genderdynamiken im Feld situativ relevant werden. Unsere Ergebnisse deuten zwei 

Implikationen für zukünftige Forschungen an: 

Zum einen zeigen sie Implikationen in Bezug auf die Vor- und Nachbereitung der 

Datenerhebung. Hier sehen wir insbesondere das jeweilige Projektteam als relevante 

Bezugsgruppe für Vorbereitungen, Vorkehrungen und Abstimmungen von Forscher*innen 

auf ihr Forschungsfeld und für die Reflexion von Feldaufenthalten im Hinblick auf Gender 

Forcing. Dazu zählt die Sensibilisierung, dass Gender Forcing in Forschungsprozessen situativ 

auftritt und die Erarbeitung möglicher Bewältigungs- und Lösungsstrategien, die 

Forscher*innen unterstützen. Beispiele wären das bewusste Nutzen von Tandemkonzepten 

für Feldaufenthalte, das aktive Anbieten von Austrittslösungen, sodass Datenerhebungen 

und Feldaufenthalte ohne weitreichende Rechtfertigungen und Folgen abgebrochen werden 
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können, sowie die bewusste Reflexion von Datenerhebungen in Teammeetings oder 

Supervisionsformaten. Dabei sei jedoch unterstrichen, dass, wie unser zweites Beispiel zeigt, 

auch Tandemkonstellationen keinen umfassenden Schutz bieten. Tandempartner*innen 

ermöglichen gemeinsame Reflexionen oder können als Zeug*innen fungieren.  

Zum anderen verdeutlichen unsere Ergebnisse, dass vermeintlich genderneutrale 

Datenerhebungen kritisch hinterfragt und genderspezifische Dynamiken Eingang in 

methodische Reflexionen finden müssen. Gender Forcing begünstigt die Verzerrungen des 

Datenkorpus und sollte daher systematisch reflektiert und bei der Auswertung 

berücksichtigt werden. Das Berücksichtigen der Erfahrungen von Forscher*innen bedeutet 

nicht ausschließlich Mehrarbeit, sondern trägt vor allem dazu bei, dass alle 

Projektbeteiligten für strukturelle Ungleichheiten sensibilisiert werden, die unter anderem 

durch Gender Forcing reproduziert werden. Erste Ansätze, die Sichtbarkeit und Relevanz von 

Genderfragen im Wissenschaftsalltag zu steigern, lassen sich dabei nicht nur in 

wissenschaftlichen Diskursen, sondern auch in den Anforderungen an Projektanträge 

unterschiedlicher Förderinstitutionen wie beispielsweise der DFG wiederfinden (vgl. DFG 

2023). Diese Leerstelle in Forschungskontexten wahrzunehmen und das Potenzial, sie in 

Forschungsprozesse zu integrieren, kennzeichnet einen nächsten Schritt. Wir hoffen, mit 

dem hier geprägten Begriff des Gender Forcings, auch im Zuge der aktuellen Diskussionen zu 

digitalen Forschungssettings, einen konzeptionellen Ansatz für die Analyse von 

(un)sichtbaren Genderkonstruktionen in der wissenschaftlichen Praxis sowie einen Impuls 

zur Erarbeitung von gendersensiblen Forschungssettings vorzulegen. Wir möchten 

unterstreichen, dass die Marginalisierung verschiedener Gender in Forschungsprozessen 

proaktiv reflektiert und aufgearbeitet werden muss. 
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