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Kurzfassung: Soziotechnische Gestaltungsansatze waren lange Zeit Im-
pulsgeber fur die Gestaltung produktiver und menschengerechter Arbeit.
Mittlerweile haben sich die Rahmenbedingungen fir die Arbeits(-system-)
gestaltung durch internationalisierte Produktionsketten, daten-technische
Vernetzung und Digitalisierung verandert: Adaptierte sozio-technische L6-
sungsansatze fehlen derzeit dafiir noch weitgehend. Inwieweit vorhande-
ne soziotechnische Losungskonzepte fur die aktuellen Gestaltungsbedarfe
adaptiert werden kénnen, wird im vom BMBF gefdrderten Verbundprojekt
APRODI in enger Kooperation zwischen Wissenschaftlern und betriebli-
chen Akteuren im Rahmen von betrieblichen Digitalisierungsprojekten er-
arbeitet. Im Beitrag werden erste Ergebnisse aus Literaturrecherche und
konzeptioneller Bestandsaufnahme dargestellt.

Schlisselworter: soziotechnische Gestaltung, Gestaltungsprozess

1. Ausgangspunkt

Soziotechnische (ST) Gestaltungsansatze, wie die Methoden und Vorgehenswei-
sen in Strohm & Ulich (1997) oder die integrierte Gestaltung der Arbeitsbedingungen
entlang der Aspekte ,Mensch-Technik-Organisation* (MTO, Ulich 2011, 85ff.) mit dem
Ziel moglichst vollstandige, ganzheitliche Arbeitsaufgaben zu schaffen (a.a.O., 549
ff.), waren bis weit in die 1990er Jahre hinein wichtige Impulsgeber in der Gestaltung
produktiver und menschengerechter Arbeit. Heute ist es in Deutschland vergleichs-
weise still um ST-Konzepte geworden. Das ist umso verwunderlicher, als derzeit die
offentliche Aufmerksamkeit fur die Gestaltung von Arbeit und deren technische Un-
terstitzung unter den Schlagworten ,Industrie 4.0“ und ,Digitalisierung” so hoch ist
wie seit langem nicht. Unter den aktuellen Bedingungen misste deshalb die Idee der
integrierten Optimierung von technischen und organisatorischen Aspekten der Ar-
beitssysteme hoch aktuell sein, adaptierte ST Gestaltungsansatze fehlen aber der-
zeit noch weitgehend. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob und inwieweit
die friher entwickelten Losungskonzepte fir die aktuelle Gestaltungsdiskussion noch
relevant sind, und wieweit die in ST-Anséatzen formulierten Gestaltungsziele, Prinzi-
pien und Vorgehensweisen fur die aktuellen Bedingungen adaptiert werden kénnen.
Im Rahmen des APRODI-Projekts soll in enger Kooperation mit betrieblichen Pro-
jektpartnern geklart werden, welche Vorgehensmodelle und Handlungsschritte fir
betriebliche Veranderungsvorhaben mit Digitalisierungsbezug konstruktiv genutzt
und eingesetzt werden konnen. Im Beitrag wird der aktuelle Diskussionsstand im
APRODI-Teilprojekt skizziert.
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2. Rezeption und Entwicklung von ST Gestaltungsansatzen im
deutschsprachigen Raum — eine erste Skizze

Versteht man unter ST-Systemgestaltung zunachst die planvolle Integration orga-
nisatorischer (sozialer) und technischer Subsysteme mit dem Ziel einer gemein-
samen Optimierung beider Teilsysteme (,joint optimization®, vgl. Cherns 1987, 155),
so bezeichnet Arbeitsgestaltung im engeren Sinn die Gestaltung der konkreten Ar-
beitsbedingungen (d.h. der Ressourcen, Regeln, Anforderungen) auf Grundlage ei-
ner Klarung und Verteilung von priméren und sekundaren Arbeitsaufgaben.

In Deutschland wurden in den letzten Jahren ST-Gestaltungsansétze lediglich in
der Informatik systematischer weiter entwickelt, z.B. fir Prozess- und IT-
Systemgestaltung (u.a. Herrmann 2012). Fur die Gestaltung von Produktionsarbeit
ist konzeptionell seit der ,Lean Production“-Welle der 1990er Jahre und der damali-
gen Auseinandersetzung um Gruppenarbeit eine Zasur entstanden: Die Enttau-
schung der z.T. Uberzogenen Erwartungen an ,teilautonome Gruppenarbeit' und der
Erfolg, der mit ,Lean‘-Ansatzen assoziiert wurde, haben offenbar dazu beigetragen,
ST-Ansétze als konzeptionelle Orientierung fur die Arbeitsgestaltung im Produktions-
bereich weitgehend zu verdrangen.

Spezifisch fur die deutsche ST-Debatte waren zunéchst drei Aspekte. (1) Zu-
nachst ist dies eine starke Ausrichtung auf die Gestaltung des individuellen Arbeits-
platzes. Insbesondere von Arbeitspsychologen wurden ST-Ansétze orientiert an der
Handlungsregulationstheorie entwickelt, die mit dem Konzept der ,vollstandigen Auf-
gabe“ eine individuell-arbeitsplatzbezogene, spater auf Gruppen erweiterte Ausrich-
tung (,Teilautonomie’) hatte. Der Bezug zu umfassenderen Organisationskonzepten
(z.B. Fertigungssegmentierung) wurde erst im Rahmen des ,Mensch-Technik-
Organisation‘’-(MTO-)Konzepts (Strohm & Ulich 1997) systematisch bertcksichtigt.
Damit kamen verstarkt die organisatorischen und regulativen Voraussetzungen und
Rahmenbedingungen der Gestaltung in den Blick.

Hinsichtlich der Gestaltung von Arbeitssystemen war in der ST-Diskussion (2)
schon frih die Diskussion um Experten- vs. Beteiligungsansatz und die Vereinbarkeit
beider Wege entbrannt (u.a. de Sitter et al. 1997, 520f.). In der deutschen Diskussion
wurden die Beteiligungsorientierung und eine zyklische Weiterentwicklung von. Ar-
beitssystemen insbesondere fur den IT-Bereich (z.B. Uber Revisionen, vgl. Floyd et
al. 1989) schon frih formuliert, wahrend ein eigenstandiges ST-Prozessverstandnis
zunachst nur ansatzweise entwickelt wurde (vgl. Kotter & Volpert 1993). Diese Uber-
legungen mindeten spater in einer Zusammenfihrung und Ausdifferenzierung der
Prozessvorstellung (vgl. Zink et al. 2015), die Arbeitsgestaltung und Veranderung der
Organisation selbst als ST-Prozess begreift (vgl. auch Hermann 2012). Dabei ist
heute davon auszugehen, dass nicht mehr Organisationen die Arbeit fir die Beschaf-
tigten umfassend gestalten, sondern dass zunehmend die Beschéftigten ihre eigene
Arbeit (mit-)gestalten missen, und dass dies weit Uber die bisherigen Formen von
Beteiligung hinaus reicht (vgl. Gerlmaier & Latniak 2016; Janneck et al. 2018).

(3) Gemeinsam ist vielen ST Gestaltungsansatzen schlief3lich eine starke normati-
ve Komponente, die darauf gerichtet ist, Produktivitdt und menschengerechte Arbeit
gleichzeitig zu fordern. Insofern nutzen ST-Ansétze eine Reihe von Beurteilungskrite-
rien zur Bewertung der Arbeitssysteme und zur Orientierung, wie etwa Humankrite-
rien (Dunckel et al. 1993, 34-62) oder Aufgabenvollstandigkeit (Ulich 2011, 117) so-
wie das Zielsystem der Arbeitswissenschaft (Luczak & Volpert 1997).
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3. Aktuelle Herausforderungen (nicht nur) fir ST-Anséatze

Allerdings haben sich die strukturellen 6konomischen Rahmenbedingungen fir die
Arbeits(-system-)gestaltung seit der Ausarbeitung dieser Gestaltungskonzepte durch
internationalisierte Produktionsketten, durch datentechnische Vernetzung und durch
Digitalisierung der Kommunikationsprozesse ebenso massiv verandert wie die moti-
vationalen und qualifikatorischen Voraussetzungen auf Seiten der Beschaftigten.
Dies illustrieren die folgenden ausgewahlten Aspekte:

a) Unternehmen und Organisationen sind heute héufig in einer Art, Dauer-
Change-Modus‘, d.h. es gibt wegen permanenter Anpassung und Veranderung in der
Organisation kaum mehr Phasen der Stabilisierung und Routinebildung. Teilweise
sind die strategischen Steuerungs- und Zielgréf3en fur Gestaltungsprozesse vorab
nicht wirklich geklart, teilweise werden sie auch nicht ausreichend kommuniziert.
Wenn dieser Eindruck zutrifft wird eine vollstdndige Planung eines Arbeitssystems
unmoglich; vielmehr gilt es, dessen Dynamik und Evolution durch die Nutzer schon in
der Auslegung berticksichtigen. Zyklische Entwicklungsmodelle wie die ,Wendeltrep-
pe der Arbeitsgestaltung‘ sind als anschlussféhige Vorstellungen zu nennen, die dies
berticksichtigen. (vgl. Kétter & Volpert 1993)

b) Altere ST-Gestaltungskonzepte gingen, gemaf der damaligen Bedingungen,
(implizit) davon aus, dass Gestaltung in einem abgrenzbaren Betrieb stattfindet. Ein
Unternehmensstandort bildet heute im Rahmen vernetzter Produktions- und Liefer-
ketten nicht mehr die Einheit, innerhalb deren sich alle Ressourcen und Regeln fir
die Arbeitsgestaltung bundeln lassen (Betrieb als ,container”, vgl. Winter et al. 2014).
Durch datentechnische Vernetzung entstehen z.B. ineinander verschachtelte Infor-
mations- und Steuerungssysteme Uber die gesamte Wertschépfungskette, die neue
Abhangigkeiten und ungleichzeitige Entwicklungen auf unterschiedlichen organisato-
rischen Ebenen mit sich bringen. Dies fihrt in der Summe zu komplexen Zwéngen,
die auf berticksichtigt werden mussen.

c) Die IT-gestutzten Systeme bilden eine umfassende Infrastruktur fir Datenaus-
tausch und Kommunikation innerhalb und zwischen den verbundenen Unternehmen.
Die Nutzer dieser Infrastruktur haben dabei variierende Sichten auf die Daten und
benutzen die Systeme auch teilweise vollig unterschiedlich (vgl. u.a. Orlikowski
2000). Das ,Wie?" dieser Nutzung ist also weiterhin nicht allein durch die techni-
schen Systeme vorgegeben, sondern erlaubt unterschiedliche Gestaltungs- und Nut-
zungsvarianten (u.a. Pipek & Wulf 2009). Inwieweit unter diesen Bedingungen unter-
schiedliche Nutzungsoptionen real noch mdglich sind oder eher eine Standardisie-
rung der Ablaufe und (Re-)Zentralisierung der Kontrolle Gber den gesamten Prozess
stattfindet, ist eine empirisch offene Frage, die aber fir Gestaltungsspielrdume und
Arbeitsbedingungen zentral ist: Ob durch diese (scheinbar) technisch gesetzten
Rahmenbedingungen die Mdglichkeiten zu einer arbeitsangemessenen Auslegung
der ,control structure* (de Sitter et al. 1997) eingeschrankt werden und welche Ge-
staltungsmaoglichkeiten dabei bestehen bleiben, ist praktisch zu klaren.

Auf konzeptioneller Ebene ist die IT-Integration deshalb als eine derzeit ,offene
Flanke' der ST-Gestaltungsansatze anzusehen. Wie weit eine solche Integration von
IT-Aspekten in die System- und Arbeitsgestaltung zweckmafig und mdglich ist, und
ob dabei eine (Re-)Integration der angesprochenen ST-Entwicklungslinien hilfreich
sein konnte (vgl. Mohr & van Amelsvoort 2016), bleibt zu prtfen.

d) Fur die Klarung der Ressourcen und Rahmenbedingungen von Gestaltungspro-
zessen verfestigt sich der Eindruck, dass das, was friher an Kapazitat und Kompe-
tenzen fir solche Gestaltungsprozesse unmittelbar verfigbar war (,organizational
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slack’, vgl. Cyert & March 1995), heute in den weitgehend durchrationalisierten,
,schlanken® Unternehmen explizit ausgehandelt werden muss. Dabei ist vielfach eine
(Weiter-)Entwicklung der Gestaltungskompetenz der Mitarbeitenden notwendig.

Es ist zunehmend davon auszugehen, dass die Nutzung der technischen Systeme
durch Mitarbeitende erfolgt, deren Technikerfahrung durch Mobilfunk, Apps und
Social Media, und damit einen offenen Umgang mit Daten gepragt ist. Dies trifft ak-
tuell auf eine IT-Infrastruktur und -Nutzungskultur in Unternehmen, deren Ziel es ist,
kontrollierte und gegentber Konkurrenten abgeschottete interne Ablaufe zu optimie-
ren. Ob bzw. inwieweit die neue Nutzerpraferenzen bei der Gestaltung der Systeme
eine Rolle spielen kdnnen, ist bisher offen.

4. Herausforderungen fur Unternehmen auf Grundlage bestehender
IT-Infra-strukturen

Diese Herausforderungen treffen in den Unternehmen auf unterschiedlich entwi-
ckelte Voraussetzungen: Der friher unter dem Stichwort ,Computer Integrated Manu-
facturing' verfolgte Ansatz der IT-basierten Vernetzung und Integration von kaufman-
nischen und technischen Daten wurde in vielen Unternehmen Uber die Jahre fortge-
setzt und weiter entwickelt (vgl. Latniak 2013). Dabei sind die Fabriken nicht men-
schenleer, wie in den 1980ern gelegentlich prognostiziert. Die Steuerung der Unter-
nehmen mit ERP-Systemen wird teilweise kombiniert mit Teamstrukturen: Es entwi-
ckelte sich ein durchaus spannungsgeladenes Nebeneinander der Controlling-
dominierten Steuerung der Produktion bei gleichzeitiger Nutzung von Teamstruktu-
ren, um die ungeplanten Zustande (,Varianz" i.S. von Cherns) ,in den Griff' zu be-
kommen, was zu problematischen Arbeits-, aber auch Gestaltungsbedingungen
fuhrt. Die FUhrungsprozesse und die Beteiligung der Mitarbeitenden stehen in diesen
Organisationen in einem durchaus angespannten Verhéltnis, denn die eigenstandige
Handlungsfahigkeit der Beschéftigten in den Teams in nicht-geklarten Situationen ist
mittlerweile vielerorts eine Voraussetzung fur die Bewaltigung der Produktionsanfor-
derungen.

Im Zuge dieser Weiterentwicklung der IT-Infrastrukturen entstanden in den Unter-
nehmen vielfach ,Medienbriiche’, d.h. ein Nebeneinander unterschiedlicher Systeme,
was zu einer i.d.R. manuellen Uberfiihrung der Daten aus einem ins andere System
(z.B. ExcellERP, Papier/digital) zwingt. Die Auflosung dieser Briiche wird in vielen
Unternehmen eher unabgestimmt angegangen. Dabei setzen die gegebenen Orga-
nisationsstrukturen den Handlungsrahmen fiir Projekte und Beschaffungsentschei-
dungen. Haufig moniert wird, dass die Perspektive der Nutzerunternehmen sich von
den Angeboten und der Logik der Lésungsanbieter (z.B. MES/Produktdatenmanage-
ment) unterscheidet. Dies fuhrt fur Unternehmen zu schwierigen Entscheidungssitua-
tionen: Soll das Softwaresystem so Ubernommen werden, wie es standardméafig
strukturiert ist, oder soll es (aufwandig) angepasst werden (Standardisierung mit Vor-
teilen bei Updateprozessen oder ,customizing’).

Fur die Unternehmen soll die Bereitstellung der Funktionalitat des Systems unmit-
telbar Nutzen stiften. Das Nutzenversprechen lasst sich aber héaufig nicht bruchlos
einlosen, weil die Voraussetzungen bei den Beschéftigten und in der Organisation
nicht systematisch geschaffen wurden. Stattdessen kommt es zu langen, zeitrauben-
den Anpassungsprozessen. Eine prospektive Arbeitsgestaltung findet i.d.R. nicht
statt. Vielfach ist die Nachbearbeitung von IT-bezogenen ,Bombenwirfen‘’ notwendig,
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wahrend gleichzeitig bestimmte IT-Systeme quasi als ,Bastelldsungen’ lokal weiter-
gebaut werden, um die Anforderungen bewaltigen zu kénnen

Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang, dass dabei oft die ,Last des Ler-
nens" quasi privatisiert wird, denn ausreichende Zeitpuffer zum Einarbeiten in das
neue IT-System werden haufig nicht eingeplant. Die Folge ist ein Aneignen ,am Ende
des Tages' oder ,nebenbei’ durch die Beschéftigten. Damit wird eine Ausschodpfung
der Funktionalitdt der Systeme schon dadurch beeintrachtigt, dass die Mitarbeiten-
den nicht wirklich mit dem System vertraut sind und die Arbeit mit ihm als Nerv t6-
tender Zusatzaufwand wahrgenommen wird. Vielfach werden auch Hilfesysteme
nicht ausreichend aufgebaut. Wenn Hilfesysteme existieren (z.B. Hotlines), werden
primar Basisprobleme abgedeckt und erfahrenere User bekommen keine weiterftih-
renden Antworten. Zudem sind die fur Unterstlitzung notwendigen Kompetenzen im
Systemumgang nicht beliebig verfiigbar: Viele Beteiligte arbeiten in Einfihrungssitua-
tionen unter Uberlast, sodass fiir Wissenstransfer durch Key User oder erfahrenere
Beschaftigte oft keine Kapazitat verfiugbar ist.

5. Diskussion

Das Verbundprojekt APRODI ist vor diesem Hintergrund angetreten, um Alternati-
ven zur skizzierten Praxis zu schaffen, die gemeinsam mit den teilnehmenden Unter-
nehmen erarbeitet werden. Erste Ziele lassen sich nach bisherigen betrieblichen Kla-
rungen und Analysen folgendermal3en umreif3en:

Angestrebt wird eine an implementierten IT-L6sungen anschlieende Form der
Digitalisierung als Alternative zu ,IT-Bombenwirfen* oder Standard-Einfihrungen mit
anschlielenden langen Lernphasen zu entwerfen, d.h. eine Art ,Digitalisierung mit
Augenmald®, die an den jeweiligen Voraussetzungen der Unternehmen gezielt an-
setzt.

Ausgangspunkt ist dabei die Analyse der Struktur der personlichen Arbeits-
aufgaben, die unterstitzt werden sollen. Dies bildet einen durchgangigen Bezugs-
punkt der ST Systemgestaltung. Methodisch wird dies u.a. durch den Einsatz von
Beobachtungsinterviews (u.a. Dunckel et al. 1993, 321 ff.) unterstitzt, mit deren Hilfe
die Grundlagen fir eine prospektive Arbeitsgestaltung geschaffen werden. Die An-
forderungen fiur die Systeme sollen in Form von darauf aufbauenden aufgaben- und
handlungsorientierten ST Pflichtenheften abgeleitet werden; zu prifen ist, inwieweit
sich an frihere Pflichtenheft-Konzepte (VDI 1989) anschlie3en lasst. Ziel ist es, da-
bei eine ,kompetenzbasierte Digitalisierung® durchzufuhren, bei der das Erfahrungs-
wissen der Beschaftigten fir Anforderungsanalyse und Entwicklung bertcksichtigt
wird.

Schlief3lich geht es um die Schaffung eines ,Zugewinns' statt um ,Mangelvertei-
lung'. Zentrale Frage ist dabei: Wie kann es gelingen, dass das Unternehmen ausrei-
chende Kapazitaten bereitstellt, um mit dem einzufiihrenden System zligig Nutzen zu
stiften, indem die Beschaftigten auf unterschiedlichen Ebenen eingebunden werden?
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