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Kurzfassung: Innovationsarbeit erfahrt im Rahmen der digitalen Trans-
formation einen tiefgreifenden Wandel. Der zunehmenden Komplexitat und
Volatilitat soll durch neue Arbeitsorganisationsformen begegnet werden:
Selbstorganisierte Teams sind in kontinuierlichen Rickmeldeschleifen mit
Kunden eingebunden, um veranderte Anforderungen ohne hierarchischen
Umweg, schnell auf die Arbeitsebene zu bringen. Der Beitrag geht anhand
empirischer Untersuchungen der Frage nach, welche Widerspriche die
Selbstorganisation unter den Bedingungen lohnabhangiger Arbeit birgt. An-
hand einer sozio-technischen Betrachtung werden Gestaltungspotenziale
zur humanen Gestaltung aufgezeigt.

Schlusselworter: Partizipation, sozio-technische Systeme, Systems
Engineering, Arbeitssystemgestaltung, agile Arbeit

1. Einleitung — Notwendigkeit von Selbstorganisation in der Ingenieurarbeit

Neue Formen der Wertschopfung umfassen neben technischen Produkten auch
internetbasierte Serviceleistungen und datengetriebene Geschaftsmodelle. Diese
komplexen Wertschopfungssysteme werden auch als Advanced Systems bezeichnet.
Aktuelle ingenieurwissenschaftliche Vorstellungen gehen davon aus, dass diese
komplexen Systeme neue Formen der Arbeitsorganisation im Entwicklungsprozess er-
fordern. Diese Organisationsformen sollen die transdisziplinare Zusammenarbeit
vieler Fachgebiete wie den Ingenieurwissenschaften, den Naturwissenschaften, der
Informatik sowie der Soziologie, der Psychologie und Arbeitswissenschaft erfordern
und Innovationsfahigkeit und Kreativitat fordern sollen. Zudem soll die Zusammen-
arbeit in Form selbstorganisierter Teams erfolgen, um den Aufwand fur Koordination
und hierarchische Abstimmungsprozesse zu minimieren und die Zusammenarbeit
agiler zu gestalten. Diese Organisationsformen werden unter dem Begriff Advanced
Systems Engineering (ASE) diskutiert. (Dumitrescu et al. 2021, 28 ff.)

Selbstorganisation unter den Bedingungen lohnabhangiger Arbeit birgt Widerspru-
che. Meist beschliet das Management, dass Beschaftigte selbstorganisiert arbeiten
sollen und implementiert selbstorganisierte Strukturen und Prozesse Top-Down.
Zudem ist in den allermeisten Fallen die angeordnete Selbstbestimmung nur eine
partielle: Zielsetzungen und personelle sowie zeitliche Ressourcen unterliegen nicht
oder nur sehr begrenzt dem Einflussbereich der Selbstorganisation (Sauer 2020, 153).
Fir uns stellt sich die Frage nach der Bedeutung der industriellen Beziehungen fur die
erfolgreiche Umsetzung neuer Formen der Innovationsarbeit, wie sie das Advanced
Systems Engineering darstellt. Hier wird die These vertreten, dass Schwierigkeiten bei
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der Implementierung selbstorganisierter, agiler Arbeitsformen, wie sie fur das
Advanced Systems Engineering noétig sind, in vielen Fallen auf die mangelnde Bertck-
sichtigung der Schnittstelle Mensch-Organisation des sozio-technischen Systems zu-
ruckzufihren sind. Dies ist in vielen Fallen verbunden mit dem Mangel an demokrati-
scher Partizipation (Fricke 2012, 43).

2. Konzeptionelle Uberlegungen zur Selbstorganisation in der Ingenieurarbeit

Selbstorganisation in der Entwicklung, als ein Aspekt des ASE, bedeutet bei konse-
quenter Umsetzung eine Abkehr vom tayloristischen Prinzip der Trennung von Pla-
nung und Ausfuhrung. Die Tatigkeiten Arbeiten an der Entwicklung und Organisation
des Entwicklungsprozesses fallen zunehmend zusammen (Moldaschl 2007, 136). Wir
verwenden daher fur die hier betrachtete Form selbstorganisierter Arbeit den Begriff
der Innovationsarbeit. Darunter ,[...] ist eine Arbeitstatigkeit [zu verstehen], die dezi-
diert, vorrangig und systematisch auf das Hervorbringen von Neuem in beliebigen
Handlungsfeldern (technisch, organisatorisch, sozial) gerichtet ist.“ (Moldaschl 2007,
138)

Bei der sozio-technischen Gestaltung von Innovationsarbeit ist die Betrachtung der
Schnittstellen der Systemelemente Mensch-Technik-Organisation von besonderer Be-
deutung. Neben der Schnittstelle zwischen Mensch und Technik (Benutzungsschnitt-
stelle) wird zwischen den Schnittstellen zwischen Organisation und Technik (Anpass-
barkeit von technischen Systemen an Organisationsprozesse und -strukturen) sowie
zwischen Mensch und Organisation (Handlungs- und Partizipationsmaoglichkeiten)
unterschieden (Ittermann et al. 2016, 28 ff.). Aktuelle Verodffentlichungen zum ASE
beschreiben soziotechnische Systeme als ,integrale und zusammenwirkende Einheit
von Menschen und Technologien® und gehen explizit auf die Schnittstelle Mensch und
Technik ein, erwdhnen aber die Schnittstellen zwischen Organisation und Technik
sowie zwischen Mensch und Organisationen allenfalls implizit (Dumitrescu et al. 2021,
52 f.).

Die Qualitat der Schnittstelle zwischen Mensch und Organisation wird wesentlich
durch die Moglichkeiten zur Partizipation der Beschaftigten gekennzeichnet. Dieser
Begriff bedarf der Konkretisierung, wenn er Uber den Status einer Floskel hinaus Be-
deutung fur betriebliche Veranderungsprozesse gewinnen soll. Die Partizipation um-
fasst neben der Beteiligung an der Einfuhrung organisatorischen und technischen
Wandels die Teilhabe bereits an der Konzeption dieser Veranderungen, weil in diesem
Stadium bereits irreversible Weichenstellungen fur den Einflhrungsprozess vorge-
nommen werden. Dann ist es noch sehr wesentlich zwischen instrumentalisierter Be-
teiligung und demokratischer Beteiligung zu unterscheiden. Von instrumentalisierter
Beteiligung sprechen wir beispielsweise, wenn Beschaftigten von den Betrieben Mog-
lichkeiten eingeraumt werden, ihre Arbeit in dem durch Marktanforderungen gegebe-
nen Rahmen in begrenztem Umfang selbststandig zu organisieren. Dem Gegenuber
erlaubt demokratische Beteiligung auch die Mitbestimmung Gber Ressourcen und Zie-
le des Arbeitsprozesses (Fricke 2012, 43).
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3. Empirische Befunde zur Umsetzung selbstorganisierter Arbeitsformen

Zur Begrundung unserer eingangs formulierten These haben wir sieben vorliegende
empirische Gruppeninterviews mit Betriebsraten (zu Methodik und Auswahl vgl.
Klippert und Jennerich 2022, 3) auf die Bedeutung der industriellen Beziehungen flr
die Qualitat der Implementierung neuer Formen der Innovationsarbeit hin untersucht.
Industrielle Beziehungen werden hier im Sinne institutionalisierter Moglichkeiten fur
Handlungsspielraume von Beschaftigten und direkte und reprasentative Formen der
Mitbestimmung bei betrieblichen Entscheidungen verstanden. Ziel war, Aussagen zu
fordernden und hemmenden Bedingungen flr die sozio-technische Gestaltung von
Innovationsarbeit zu gewinnen. Abgerundet wird dieses Bild durch die Betrachtung der
Vision fuhrender ingenieurwissenschaftlicher Institute zur Zukunft des Engineerings.
Erganzend zu den empirischen Befunden werden zunachst theoretische Uberle-
gungen zur Beschreibung der untersuchten Tatigkeit als Innovationsarbeit dargestellt.

Die Auswertung unserer sieben Fallstudien zeigt, dass agile Arbeitsorganisation in
vielen Betrieben den Einstieg in das ASE bildet. Eine ganze Reihe der von uns befrag-
ten BR-Gremien hatten sich von agiler Arbeit im Sinne einer demokratischen Beteili-
gung den Abbau hierarchischer Hindernisse bei der Arbeit erwartet. Vor allem Per-
sonen, die selbst in Entwicklungsabteilungen tatig sind, empfanden die hierarchisch
gepragten Vorgehensweisen oft als Behinderung bei der Innovationsarbeit. Sie erwar-
teten von agilen Methoden mehr kreative Freiheiten fur sich als fachliche Expert*innen
und weniger Bevormundung durch Flhrungskrafte, die eine groere fachliche Distanz
zu den konkreten Entwicklungsaufgaben haben. Hier wurden in einigen Fallen Ver-
besserungen durch den Abbau hierarchischer Bevormundung und die gréRere Trans-
parenz uber den Stand der eigenen Arbeit erreicht. Doch wurde auch bei den positiven
Beispielen von zunehmender Arbeitsverdichtung, beispielsweise durch Wegfall von
Phasen mit geringerem Leistungsdruck, berichtet. Andere berichten davon, dass
Vorgesetzte immer wieder in alte Verhaltensweisen aus der voragilen Zeit zurtckfielen
und nach positivem Beginn wieder mehr kontrolliert und mehr Dokumentationen
eingefordert wurden.

In den meisten der hier untersuchten sieben Falle wurde die Einfuhrung selbstorga-
nisierter Arbeitsweisen ,Top-Down® angeordnet. Die Implementierung agiler Arbeits-
formen erfolgte, ohne die betroffenen Mitarbeiter:innen, zu fragen, ob sie ihre
betrieblichen Prozesse fur agile Arbeitsweisen geeignet ansehen. In drei von sieben
hier untersuchten Fallen fuhrte dies dazu, dass nach aufden den Anforderungen des
Managements agil zu arbeiten, entsprochen wurde. Tatsachlich aber wurde nach klas-
sischen Projektmanagement-Methoden weitergearbeitet. Einige Arbeitsforscher ha-
ben ahnliches in ihren Studien beobachtet und bezeichnen diese Form agiler Arbeit
als ,Etikettenschwindel® (Ziegler et al. 2020, 49).

Selbstorganisiertes Arbeiten bedeutet, dass Beschaftigte Koordinationsfunktionen,
wie das Setzen von Zielen und die Zerlegung der Entwicklungsaufgabe in Teilschritte,
die bei klassischem Projektmanagement von Vertreterinnen des Managements ver-
antwortet werden, selbst iUbernehmen. Dies stellt eine zusatzliche Belastung dar. Oft
fuhrte dies in den von uns untersuchten Fallen dazu, dass die Verantwortung des Ma-
nagements auf Beschaftigte Ubertragen wurde, ohne die gestiegenen Anforderungen
an die Beschaftigten bei der Arbeitsmenge zu bericksichtigen und ohne dies im Sinne
von Wertschatzung durch Vorgesetzte oder monetar zu honorieren. Enttauschte Er-
wartungen aufllern sich auch dadurch, dass Teams die Arbeitsmenge nicht selbst
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steuern konnen und gezielt unter Leistungsdruck gesetzt werden. Dadurch entsteht
bei so manchem Beschaftigten der Eindruck, dass agile Formen zum Schein aufrecht-
erhalten werden und in Wahrheit auf Leistungs- und Verhaltenskontrolle zielen. Das
fur selbstorganisierte Arbeit notige Vertrauen kann in einer solchen Atmosphare nicht
entstehen.

Agile Arbeit sorgt zum einen flir mehr Transparenz bei den Beschaftigten und dies
ermaoglicht eine bessere Orientierung fur die eigene Arbeit. Das wird als zusatzliche
kreative Moglichkeit wahrgenommen. Zum anderen erhalt das Management eine
umfassende Transparenz Uber den Stand der Arbeit. Gleichzeitig sind die Teams in
strategische Debatten des Managements in aller Regel nicht involviert, noch erhalten
sie Kenntnis davon. Diese Situation fuhrt dazu, dass Anweisungen des Managements
Uber veranderte Entwicklungsziele flir das Team ,wie aus heiterem Himmel“ erschei-
nen. Hier winschen sich die Entwickler*innen mehr Transparenz in Entscheidungs-
prozesse des Managements. Die Transparenz ist aus Sicht von Entwickler*innen deut-
lich zugunsten des Managements verteilt. Dies wird als einseitige Transparenz wahr-
genommen.

Aktuelle empirische Befragungen zum Status quo des ASE zeigen, dass viele
Unternehmen den Begriff des Systems Engineering (SE) kennen und sich einen
Mehrwert von seiner Umsetzung erwarten. Der Umsetzungsstand ist in der Breite der
Unternehmen allerdings gering. Er variiert abhangig von Unternehmensgrof’e und
Branche. Wahrend Systems Engineering in Betrieben der Luft- und Raumfahrtindustrie
schon zu grof3en Teilen eingesetzt wird, befassen sich Betriebe der Automobilindustrie
zum groften Teil erst mit der Einflhrung oder Pilotierung von SE bzw. bereiten ihre
Organisationen auf die Einfuhrung von SE vor. Je grofRer die Unternehmen, desto
groler ist die Tendenz SE zu nutzen. Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) nutzen
SE so gut wie gar nicht (Dumitrescu et al. 2021, 59 ff.).

4. Diskussion

Die ambitionierte Vision des Advanced Systems Engineering steht am Beginn ihrer
betrieblichen Umsetzung. Agile Arbeit bildet oft den Einstieg in neue Formen der
Zusammenarbeit von Entwickler:innen. Es gibt positive Beispiele fur die Realisierung
agiler Zusammenarbeit, doch Uuberwiegen in unserer Studie Umsetzungen, die an der
mangelnden Berlcksichtigung organisatorischer Bedingungen zu scheitern scheinen.
Aus den hier dargestellten Ergebnissen unserer Fallstudien sollte deutlich geworden
sein, dass ein ,Uberstiilpen® agiler Prozesse von oben auf eine Organisation nicht
funktionieren kann. Verantwortliche fur die Arbeitsgestaltung sollten vor der Einfuhrung
agiler Arbeitsformen Ressourcen darauf verwenden, sich ein Bild von Organisation im
Allgemeinen und von der zu verandernden Organisation im Besonderen zu erarbeiten.
So kdnnte vermieden werden, was uns Beschaftigte mehrfach berichteten, dass agile
Arbeit fur Aufgaben verordnet wird, fur die sie nicht passt. Nicht in allen Betrieben bzw.
nicht in allen Bereichen oder in jedem Team kann sinnvoll agil gearbeitet werden. Die
Verantwortlichen in unserem Positivbeispiel hatten davon vermutlich eine klare Vor-
stellung. Dort war es so, dass die Teams selbst wahlen konnten, ob sie agil arbeiten
wollen oder nicht.

Die Starke agiler Arbeit wird in der Selbstorganisation gesehen. Es spricht viel dafur,
hier die Losung fur Defizite in der Umsetzung zu suchen. Vorgesetzte sollten Beschaf-
tigten, von denen sie erwarten, dass sie ihre Arbeit selbst organisieren, auch zutrauen,
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dass sie Prozesse selbst entwickeln konnen sowie Methoden und Werkzeuge selbst
wahlen und erarbeiten kbnnen. Im Sinne einer humanzentrierten Gestaltung sollten
unterstutzende Strukturen zur Gestaltung von Prozessen und zur Wahl von Methoden
und Werkzeugen angeboten werden, statt agile Arbeit oder die Verwendung von
standardisierten Werkzeugen Top-Down anzuordnen.

Zur menschorientierten Gestaltung von Innovationsarbeit ist ein ausgearbeitetes
Bild von soziotechnischen Systemen eine wichtige Grundlage. In den Darstellungen
der Vision des ASE wird der Begriff des soziotechnischen Systems erwahnt, ist aber
stark auf die Betrachtung der Schnittstelle Mensch-System fokussiert (Dumitrescu et
al. 2021, 52 f.). Der Betrachtung der Systemelemente Mensch und Organisation sollte
groRere Aufmerksamkeit gewidmet werden. Betriebliche Akteure sollten klare Vor-
stellungen Uber die Schnittstelle Mensch und Organisation entwickeln. Dann wirde
beispielsweise die Bedeutung von Handlungsspielraumen klarer zu Tagen treten, die
erforderlich sind, um bei den Beschaftigten vorhandene Bestande von Kompetenzen,
Arbeitsvermogen und Erfahrungswissen der Beschaftigten in die Gestaltung der eige-
nen Arbeitsprozesse einbringen zu kénnen (lttermann et al. 2016, 31). Erweiterte
Handlungsspielraume in der alltaglichen Arbeit konnen als Einstieg und Konkretisie-
rung einer offenen Unternehmens- und Fehlerkultur mit transparenter Kommunikation
angesehen werden. Sie stellen zudem einen Aspekt von Beteiligung der Beschaftigten
dar. Ein anderer Aspekt von Beteiligung ist die frihzeitige Einbindung von Mitarbei-
ter:innen in den Transformationsprozess hin zum ASE, damit diese die Veranderungen
aktiv mitgestalten kénnen. Dies wird in Studien zum Status Quo des ASE von vielen
Befragten als notwendige Bedingung fur den Wandel angesehen (Dumitrescu et al.
2021, 103). Aus unserer Sicht ist es daher sinnvoll, auch den Begriff der Beteiligung
zu konkretisieren. Beteiligung darf nicht zur Scheinbeteiligung werden, weil dies die
Wandlungsbereitschaft der Beschaftigten schwachen konnte. Daher sollte die
Partizipation der Beschaftigten auch auf strategische Aspekte des Produktent-
stehungsprozesses ausgeweitet werden, um im Hinblick auf Strategieanderungen fur
mehr Transparenz aufseiten der Beschaftigten zu sorgen. Agile Arbeit setzt auf Selbst-
organisation, das bedeutet aus unserer Sicht auch: demokratische Beteiligung von
Beschaftigten ist notwendig zu deren Umsetzung.

Die demokratische Beteiligung basiert auf der direkten Beteiligung der Beschaft-
igten wahrend der laufenden Arbeitsprozesse. Diese bedarf der Ergadnzung durch
reprasentative Beteiligung in Form von Betriebs- oder Personalraten, die auf ge-
setzlicher Grundlage arbeiten und von den Beschaftigten durch Wahlen legitimiert
sind. Betriebs- und Personalrate stellen sicher, dass die Beschaftigten auf Ressourcen
zur Beteiligung, beispielsweise in Form von Fachwissen oder Beratung, zurtuckgreifen
konnen, um die direkte Beteiligung im Arbeitsalltag auch in Konfliktfallen aufrecht-
zuerhalten. Die Implementierung von agilen Arbeitsformen als Einstieg in das ASE
erfolgte in den meisten hier untersuchten Fallen ohne Beteiligung des Betriebsrates.
In den beiden Fallen guter Umsetzung aus Sicht der befragten BR waren die BR in die
Vorbereitung und Umsetzung der Implementierung agiler Arbeit involviert. Ein Zufall?
Oder Erfolgsfaktor fur menschorientierte Gestaltung von ASE und die weite Verbrei-
tung des Ansatzes?
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