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den Entwicklungsabteilungen?
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Kurzfassung: Die Arbeit von Ingenieuer*innen gilt nach traditionellen
Kriterien lernférderlicher Arbeitsgestaltung per se als lernforderlich. Aktuelle
Forschungsergebnisse widerlegen diese Sicht. Unsere empirischen Befun-
de zur Arbeitsorganisation bei Entwicklungstatigkeiten bestatigen dies.
Einerseits fehlen oft die fur organisationalen Wandel erforderlichen Res-
sourcen fur Lernprozesse und andererseits werden die Partizipationschan-
cen meist ignoriert, die in der hochgradig selbstorganisierten Arbeit Hoch-
qualifizierter liegen. Der Beitrag zeigt abschlie®end Anforderungen fur lern-
forderliches Engineering auf.

Schliisselworter: Advanced Systems Engineering, Menschorientierung,
Gute Arbeit, Lernforderlichkeit, Innovation

1. Lernforderlichkeit — Ein Blick zuriick und nach vorn

1.1 Lernférderlichkeit unter tayloristischen Vorzeichen

Das Konzept lernforderliche Arbeit wurde seit den 1980er-Jahren entwickelt und
angewandt. Als Bedingungen flr lern- und kompetenzforderlicher Arbeit gelten folgen-
de Kriterien (Dehnbostel 2008, 6):

Vollstandige Handlung/Projektorientierung: Aufgaben mit mdglichst vielen zu-
sammenhangenden Einzelhandlungen im Sinne der vollstandigen Handlung
und der Projektmethode.

Handlungsspielraum: Freiheits- und Entscheidungsgrade in der Arbeit, d. h. die
unterschiedlichen Mdglichkeiten, kompetent zu handeln (selbstgesteuertes Ar-
beiten).

Problem-, Komplexitatserfahrung: Ist abhangig vom Umfang und der Viel-
schichtigkeit der Arbeit, vom Grad der Unbestimmtheit und Vernetzung.
Soziale Unterstitzung/Kollektivitat: Kommunikation, Anregungen, Hilfestellun-
gen mit und durch Kollegen und Vorgesetzte; Gemeinschaftlichkeit.
Individuelle Entwicklung: Aufgaben sollen dem Entwicklungsstand des Einzel-
nen entsprechen, d. h., sie durfen ihn nicht unter- oder Uberfordern.
Entwicklung von Professionalitat: Verbesserung der beruflichen Handlungs-
fahigkeit durch Erarbeitung erfolgreicher Handlungsstrategien im Verlauf der
Expertiseentwicklung (Entwicklung vom Novizen bis zum Experten).
Reflexivitat: Moglichkeiten der strukturellen und Selbstreflexivitat.

Das traditionelle Konzept lernforderlicher Arbeitsgestaltung entstand vor dem Hin-
tergrund tayloristischer Arbeitsorganisation. Arbeitsaufgabe, Arbeitsorganisation und
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Arbeitsumgebung sollten so gestaltet werden, dass sie der Dequalifizierung und Ab-
stumpfung durch FlieRbandarbeit entgegenwirken.

1.2 Wandel der Wertschbpfung und Lernférderlichkeit im Engineering

Wertschofung basiert traditionell auf Herstellung und Verkauf von Produkten.
Wartung und Reparatur bieten weitere Gelegenheiten zum Geld verdienen. Dies wan-
delt sich im Verlauf der digitalen Transformation: Wertschépfung wird vermehrt durch
komplexe mechatronische und softwaregesteuerte Produkte realisiert, die als cyber-
pysische Systeme in Netzwerke eingebunden sind. Der Diskurs ,Advanced Systems
Engineering“ (ASE) greift diesen Wandel der Wertschopfung auf. Es wird argumentiert,
dass in Zukunft Produkte lediglich den Kern einer “digitalen Marktleistung” bilden,
welche im Wesentlichen auf datengetriebenen Geschaftsmodellen basiert. Dies erfor-
dere neue Arbeitsweisen des Engineerings zur Entwicklung von Wertschépfungssys-
temen, damit deutsche Unternehmen im Wettbewerb bestehen kdnnen. (Dumitrescu
et al. 2021, 25 ff.)

Die IG Metall ist an dem vom Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF)
geférderten Forschungsprojekt ,MoSyS“! zum ASE beteiligt. MoSyS ist das erste
Forschungsprojekt, das die Frage nach der menschorientierten Gestaltung von ASE
bearbeitet. In 2021 haben wir durch qualitative Gruppeninterviews mit Betriebsraten in
sieben Betrieben Erfahrungen uber aktuelle Entwicklungen der Arbeitsorganisation bei
Entwicklungstatigkeiten gewonnen. Eine zweite Interviewrunde in 2023 fokussierte auf
Systems Engineering und lieferte Befunde aus vier Betrieben.

Hochqualifizierte Beschaftige erwarten von Agilitdt, mehr Freirdume im Arbeits-
prozess und die Abkehr von burokratischer Kontrolle. Diese Erwartungen werden u. a.
durch die Formulierungen des agilen Manifestes geweckt (Agile Manifesto 2001).
Unsere Befunde zeigen in vielen Fallen eine Kluft zwischen dem Konzept Agilitat und
der Umsetzung. Eine Ursache hierfur — so die hier vertretene These — ist die mangel-
nde Berlcksichtigung der Anforderungen an Lernprozesse. Bevor wir unsere Befunde
vorstellen, gehen wir auf den Stand der Forschung zu lernférderlichen Bedingungen
bei wissensintensiven Tatigkeiten ein. AnschlieRend diskutieren wir auf dieser Basis
die Anforderungen an lernférderliche agile Arbeit und geben einen Ausblick, wie diese
in der Praxis realisiert werden kann.

2. Lernforderlichkeit bei wissensintensiven Tatigkeiten

Die Arbeit von Hochqualifizierten ist privilegiert, sie ist anspruchsvoll und bietet viele
Handlungs- und Entscheidungsspielraume (Kotthoff 2016, 72 ff.). Das sind klassische
Eigenschaften fur lernforderliche Arbeitsbedingungen, wie sie die Arbeitsforschung fur
tayloristisch gepragte Arbeitsorganisation seit den Humanisierungsprojekten der
1970er-Jahre fordert. Da diese flur Hochqualifizierte zum Standard zahlen, wird deren
Arbeit per se als lernforderlich betrachtet. Aktuelle Studien belegen, dass dies ein
Irrtum ist (Bohle 2021, 13). Diese Studien haben unpassende Organisationstrukturen
und Zeitdruck als Haupthemmnisse flr lernférderliche Arbeitsorganisation bei Hoch-
qualifizierten identifiziert. Organisationen definieren den Schnitt ihrer Abteilungen

I Menschorientierte Gestaltung komplexer System of Systems - MoSyS*, geférdert vom BMBF,
betreut vom Projekttrager Karlsruhe, Férderkennzeichen 02J19B094.
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meist aufgrund organisationaler Logiken, wie gleichartiger Aufgaben, und nicht nach
dem Kiriterium inhaltlich vollstandige Arbeitsaufgaben. Beispielsweise findet die
Entwicklung von Software fur verschiedene mechatronische Produkte in einer Abtei-
lung satt, die Mechatronik wird jedoch in verschiedenen anderen Abteilungen entwi-
ckelt. Der inhaltliche Austausch zwischen den unterschiedlichen Bereichen findet
meist in formalen Meetings statt. Dort werden jedoch Arbeitsgegenstande und -prozes-
se meist nur abstrakt in den Blick genommen. Doch die wirklichen Herausforderungen
des Entwicklungsprozesses treten in aller Regel vor Ort, in den konkreten Arbeits-
situationen, viel deutlicher zutage. Ein informeller Austausch im Prozess der Arbeit
ware dafur passender. Er ist aber in vielen Fallen organisational und unternehmens-
kulturell nicht vorgesehen. Das zweite groRe Hemmnis fur lernforderliche Arbeits-
bedingungen ist Zeitdruck. Er verhindert, dass Problemstellungen umfassend geklart
und bearbeitet werden. Meist werden aufgrund des Zeitdrucks nur kurz- bis mittelfristig
funktionierende Losungen realisiert, was optimale Ergebnisse des Entwicklungs-
prozesses verhindert. Denken in Bereichslogiken und eine Fehlerkultur, die nach
Schuldigen und nicht nach Verbesserungen sucht, verscharft dies weiter. (Neumer, J.,
2021, 114 ff.) Zu diesen Hemmnissen kommen oft noch zwei Missverstandnisse hinzu,
die arbeitsintegrierte Lernformen behindern. Arbeitsintegriertes Lernen wird einerseits
oft mit arbeitsplatznahen Lernformen verwechselt: Statt dem Seminarbesuch wird
Lernenden angeboten, am Arbeitsplatz ein Lernvideo anzuschauen. Dadurch bleibt
die Trennung zwischen Arbeiten und Lernen bestehen, weil das Video selten einen
direkten Bezug zu aktuellen Herausforderungen der Arbeitssituation behandelt. Erst
wenn die Verbindung von Arbeiten und Lernen tatsachlich besteht, wenn der eigene
Arbeitsprozess zum Lernanlass und zur Lerngelegenheit zugleich wird, sprechen wir
von arbeitsintegriertem Lernen. Andererseits denken viele Akteure, dass arbeitsinte-
griertes Lernen "en passant" geschehen kann und es weder besonderer Aufmerksam-
keit noch einer didaktischen Gestaltung oder geeigneten Rahmenbedingungen bedarf.
Doch Lernen am Arbeitsplatz ist kein Selbstlaufer. (Buschmeyer & Munz 2021, 105)

3. Empirische Befunde zur Arbeitsorganisation bei Entwicklungstatigkeiten

Erkenntnisse der Arbeitsforschung zu Agilitat zeigen, dass die bereits erwahnte
Kluft zwischen dem Konzept Agilitdt und der Umsetzung sehr unterschiedlich ausge-
pragt ist. Es gibt Falle, in denen Beschaftigte mehr Freiraume und weniger burokra-
tische Kontrolle (,konsequente Agilitat”) erfahren. In der Mehrzahl erleben Beschaftigte
jedoch nur bedingt erweiterte Freiraume unter kaum verminderter blirokratischer Kon-
trolle (,gebremste Agilitat “). Zudem gibt es einige Falle, in denen die Agilitat zur Farce
geraten ist (,Agilitat als Etikettenschwindel®) (Ziegler et al. 2020).

Wir haben in unseren empirischen Erhebungen alle drei Typen von Agilitat vorge-
funden. Unser Beispiel fur Agilitét als Etikettenschwindel stammt aus dem Maschinen-
bau. Die Entwickler*innen wurden auf die Einfuhrung von Scrum nicht gezielt vorbe-
reitet und die Einfihrung wurde von der Geschéaftsleitung Top-down angeordnet. Die
Qualifizierung der Entwickler*innen erfolgte durch eintagige Workshops, die von exter-
nen Berater*innen durchgefuhrt wurden. Es wurden die formellen Ablaufe von Scrum
vermittelt. Es wurden dartber hinaus keine weiteren formellen Qualifizierungs- und
Beratungsangebote zu Selbstorganisation angeboten. Die Betroffenen halten agile
Arbeitsformen bei ihren Entwicklungsaufgaben fur nicht praktikabel, weil sie an feste
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Vorgaben gebunden sind und ihr Produkt nicht nach Kundenwunsch variieren konnen.
Weil von der Geschaftsfuhrung agile Arbeitsweisen verlangt wurden, passten sie sich
an. Nach aulen praktizieren die Mitarbeiter*innen agile Rituale, doch die tatsachliche
Arbeitsweise entspricht weiter klassischem Projektmanagement mit vorab festgeleg-
ten Phasen.

FUr gebremste Agilitét steht ein Betrieb aus der Maschinenbaubranche, der die Soft-
ware fur mechatronische Systeme des Mutterunternehmens entwickelt. Die dort fast
ausschlieBlich beschaftigten Softwareentwickler*innen haben den Impuls zur Einfuh-
rung agiler Arbeit, der vom Top-Management kam, dankbar aufgegriffen. Sie arbeite-
ten bis dato stark hierarchisch und beklagten burokratische Mechanismen, die sie
mehrheitlich als hinderlich fur ihre Arbeit betrachteten. Daher begruften sie die Top-
down Initiative und brachten eigene Vorstellungen Uber selbstorganisierte Arbeit in die
Debatte ein. Zur Einfuhrung agiler Arbeit wurden umfangreiche formale Schulungen
angeboten und es wurden Scrum-Master zur laufenden Unterstutzung der Teams bei
agiler Arbeit ausgebildet. Die anfangliche Euphorie bei Beschaftigten und BR wich bald
einer Ernuchterung. Viele der Fuhrungskrafte furchteten durch agile Arbeit den Verlust
ihrer Koordinationsaufgaben und ihres Status. In der Folge wurden agile Prinzipien
wieder durch starkere Kontrolle unterlaufen und nach den Sprints die Teams unterein-
ander verglichen wurden, was nach dem Agilen Manifest nicht vorgesehen ist. Dort
wird angestrebt, das die Beschaftigten ihr passendes Arbeitstempo selbst finden.
(Agile Manifesto 2001)

Unser Beispiel fur konsequente Agilitat stammt aus der Branche Medizintechnik.
Dort entwickeln Teams mechatronische Systeme samt der zugehoérigen Software. Der
Impuls zur EinfUhrung agiler Arbeitsweisen kam in diesem Fall von Entwickler*innen,
die sie in anderen Zusammenhangen kennengelernt hatten und sie fortfUhren wollten.
Das Top-Management lie3 die Bottom-up Initiative laufen. Die Initiator*innen von Agili-
tat vernetzten sich und boten flr interessierte Teams Beratung zu Agilitat an. Die Um-
stellung auf agile Arbeit erfolgt hier Bottom-Up. Teams beraten zunachst intern ihre
Arbeitsprozesse. Falls sie zum Schluss kommen, dass Agilitat eine Losung fur ihre
Probleme sein kann, wird ein Termin mit einem Coach fur agile Methoden vereinbart.
Nach der Beratung probiert das Team die neuen Methoden aus und entscheidet, ob
sie passen und weiter angewendet werden sollen. Die Qualifizierung wird wesentlich
Uber die Teams gesteuert: Die Eigeninitiative der Teams 16st den Lernprozess aus, die
Lerninhalte werden zusammen mit dem Coach erarbeitet. Die Teams finden im
Rahmen ihrer taglichen Arbeit ihre spezifische Arbeitsweise.

4. Diskussion der Befunde und des Forschungsstandes
4.1 Wandel ohne zusétzliche Ressourcen

Diese empirischen Beispiele illustrieren exemplarisch, wie unterschiedlich agile Ar-
beitsorganisation umgesetzt sein kann. Hinsichtlich der Lernprozesse weisen unsere
Beispiele ein gemeinsames Merkmal auf: Es gibt keinen strukturierten Change-Pro-
zess, in dem gezielt Ressourcen zum Erlernen der neuen Arbeitsweise bereitgestellt
werden. Die Veranderungen werden meist im laufenden Betrieb, bei unverminderten
Leistungsanforderungen, eingefuhrt. Bei den Ingenieuren, als mehrheitlich unterneh-
merisch denkenden ,beitragsorientierten Leistungstragern (Kotthoff 2016, 73 f.)
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konnen wir unterstellen, dass sie erforderliche Lernprozesse selbst organisieren und
in ihre Tatigkeit integrieren. Hier stellt sich die Frage, ob und wie es den Entwickler-
*innen gelingt, die dafur erforderlichen zeitlichen Ressourcen zu erlangen. Wie oben
erwahnt gilt Zeitdruck als ein Haupthemmnis fur lernforderliche Arbeit bei Hochqualifi-
zierten. Vermutlich nehmen Manger*innen in vielen Fallen diesen Mangel an zeitlichen
Ressourcen gar nicht wahr, weil sie entsprechend des oben erwahnten Missverstand-
nisses davon ausgehen, dass Lernen ,en passant” erfolgt und keine Unterstitzung
braucht. Es gilt deutlich zu machen, dass arbeitsintegriertes Lernen bei Agilitat einer
Unterstutzung bedarf, bei der die Trennung zwischen Arbeiten und Lernen aufgehoben
wird. Hier sind eher Unterstitzungsangebote gefragt, die Teams bei Bedarf anfordern
und hinzuziehen konnen, etwa im Sinne eines Coaching.

Die Beschaftigten in unserem Positivbeispiel der Umsetzung agiler Arbeit beman-
gelten den Wegfall von Lernmadglichkeiten durch eine Charakteristik agilen Arbeitens.
Oft werden mit Agile Arbeit Kontrollmoglichkeiten ausgebaut und zeitliche Freiraume
der Beschaftigten, wie an einem ,digitalen Flie3band“ eingeengt (Boes et al. 2015, 68).
Die Hochqualifizierten in unserem Beispiel berichteten, dass es vor der Einfuhrung von
Agilitat nach Projektende Phasen geringerer Arbeitsintensitat gab, die selbstorgani-
siert genutzt wurden, um Ideen auszuprobieren, die im Projektverlauf entstanden
waren, aber verworfen werden mussten, weil sie nicht zu den Anforderungen des Pro-
jektes passten. Die Beschaftigten erlebten diese Phasen als kreativ und anregend,
weil sie Lernmdglichkeiten fur zuklnftige Projekte waren. Dies ist ein Beleg daflr, dass
enge zeitliche Taktung und Zeitdruck lernhemmend wirken und Innovationskraft behin-
dern.

4.2 Vertane Partizipationschancen

Wir haben es in allen Fallen mit unternehmerisch denkenden beitragsorientierten
Leistungstrager*innen (Kotthoff 2016, 73 f.) zu tun, die zum Erfolg des Unternehmens
beitragen wollen. Anders ausgedruckt: Sie wollen an Entscheidungen partizipieren, die
ihre Arbeit betreffen. Hierin besteht u. a. die gesteigerte Chance zur Partizipation bei
diesen wissensintensiven Tatigkeiten (Neumer 2021, 116). Unsere Befunde zeigen:
Betriebe fragen jedoch die betroffenen Beschaftigten meist nicht nach deren Anfor-
derungen an gute Entwicklungsprozesse. Im Beispiel ,Etikettenschwindel® wurde den
betroffenen Hochqualifizierten im Vorfeld nicht erlautert, warum ausgerechnet Agilitat
ihre Probleme in der Entwicklung I6sen kann. Die Sicht der Betroffenen wurde in die
Uberlegungen des Managements nicht miteinbezogen.

Im Beispiel gebremste Selbstorganisation wurde das Linienmanagement im Vorfeld
nicht dafur sensibilisiert, dass sich durch Agilitat inre Tatigkeit wandeln wird. Auch hier
zeigt sich: Die Sicht der Betroffenen wurde in den Uberlegungen des Managements
nicht miteinbezogen. Weil die Fuhrungskrafte unzureichend in den Wandel einbezo-
gen wurden, konterkarieren sie am Ende die Aktivitaten des oberen Managements und
den Wunsch vieler Beschaftigter nach Einflhrung agiler Arbeit.

5. Ausblick: Lernforderliche Agilitat durch mehr Partizipation Beschaftigter
Anhand eigener empirischer Befunde und aktueller arbeitssoziologischer For-

schung zur Lernforderlichkeit bei wissensintensiven Tatigkeiten konnten wir verdeut-

lichen, dass mangelnde Bericksichtigung der Anforderungen an Lernprozesse eine
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Ursache, fur die oft zu beobachtende Kluft zwischen dem Konzept agiler Selbstorgani-
sation und der praktischen Umsetzung ist. Als weitere Ursache konnten wir die
mangelnde Nutzung von Partizipationschancen bestatigen. Gute Change-Prozesse
zum ASE mussen die Sicht der Betroffenen miteinbeziehen, sowohl die der Entwickler-
*innen als auch die der Fuhrungskrafte. Die Gruppe hochqualifizierte Entwickler*innen
und der Charakter ihrer Tatigkeit bieten ein oft brachliegendes Vermdgen zur Steige-
rung von Innovationsfahigkeit und Arbeitsqualitat durch mehr Partizipation. Wenn
Konzepte fur zukinftige Arbeit in der Entwicklung, wie Advanced Systems Enginee-
ring, Erfolg haben sollen, missen Lernforderlichkeit und Partizipation starker in den
Fokus der Forschung genommen werden, um den Akteuren in den Betrieben passen-
de Erkenntnisse zur praktischen Umsetzung an die Hand geben zu konnen.
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