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TRANSFORMATION VON
ENTWICKLUNGSTATIGKEITEN

Advanced Systems Engineering als gewerkschaftliche Gestaltungsaufgabe

Neue Kompetenzen fiir Entwickler*innen

Neue Konzepte, neues Leitbild, neues Denken — das
sind die Schlagworte, mit denen fiihrende ingenieur-
wissenschaftliche Institute in Deutschland Advanced
Systems Engineering beschreiben. Advanced Sys-
tems Engineering steht fiir eine andere Arbeitsweise,
andere Methoden und IT-Werkzeuge, um unter den
veranderten Bedingungen von Digitalisierung und Kl
kiinftig Produkte und Dienstleistungen zu gestalten
(vgl. Dumitrescu u. a. 2021).

Neue Methoden, Hilfsmittel und IT-Werkzeuge fiir Ad-
vanced Systems Engineering zu erarbeiten, hat sich
das Projekt MoSyS zur Aufgabe gemacht. Geférdert
vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
und unter der Leitung des Fraunhofer Instituts fir
Entwurfstechnik und Mechatronik IEM liegt der
Fokus von MoSyS — Menschenorientierte Ge-
staltung komplexer System of Systems — auf
partizipativer Gestaltung kiinftiger Ingeni-
eursarbeit.

An MoSyS ist auch die IG Metall mit
dem Ressort Zukunft der Arbeit
beteiligt. Wir fiihrten Interviews
mit Betriebsrdten, um zu erfah-
ren, inwieweit Betriebsradte
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und Vertrauensleute bereits liber Erfahrungen mit
organisatorischen Veranderungen der Arbeit von
Entwickler*innen verfiigen und welche Chancen und
Risiken sie sehen. Dabei stellte sich heraus, dass
agiles Arbeiten der Einstieg in die neuen Arbeitsfor-
men des Advanced Systems Engineering ist. Ein ers-
ter Blick auf die Ergebnisse zeigt: Agile Arbeit gelingt
besser, wenn die Umsetzung strukturiert angegangen
wird, Betriebsrdte von Anfang an beteiligt sind und
Beschaftigte demokratisch beteiligt werden. Welche
Voraussetzungen dafiir geschaffen werden miissen,
darum geht esin diesem Zukunft der Arbeit KONKRET.
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Zukunftsvisionen fiir
Entwickler*innen

Die ingenieurwissenschaftliche Perspektive

Die neue Art von Produkten aus Mechanik, Elektro-
nik, Software, Vernetzung und datengetriebenen
Geschdftsmodellen versteht die 1G Metall in ihren
gewerkschaftlichen Debatten als Teil der digitalen
Transformation. In den Ingenieurwissenschaften
wurde dafiir der Begriff Advanced Systems gepragt.
Ingenieur*innen entwerfen hier den kompletten
Produktlebenszyklus inklusive der gesamten Wert-
schopfungskette.

Die meisten Ingenieur*innen konnen heute nur ein-
zelne Teile dieses komplexen Ganzen verstehen.
Sie sind auf die Zusammenarbeit mit Expert*innen
weiterer ingenieurwissenschaftlicher Disziplinen an-
gewiesen. Diese Zusammenarbeit zwischen Elektro-
techniker*innen, Maschinenbauer*innen und Soft-
wareingenieur*innen wird heute schon praktiziert.
An den Schnittstellen zwischen den Disziplinen wird
es jedoch oft schwierig, weil das Verstandnis fiir das
Wissen der jeweils anderen Disziplin fehlt. So kon-
nen Softwareingenieur*innen die Schwierigkeiten
der Entwickler*innen der Hardware nicht nachvollzie-
hen und beide tun sich schwer, wenn die Maschinen-
bauer*innen mechanische Anforderungen formulie-
ren. Einzelne ingenieurwissenschaftliche Disziplinen
werden die komplexen Entwicklungsaufgaben der
Advanced Systems in Zukunft nicht l6sen kénnen.

Es wird verstdarkt eine fachgebietsiibergreifende —
transdisziplindre — Zusammenarbeit der Ingenieur-
wissenschaften, Soziologie, Arbeitswissenschaft,
Informatik und Psychologie erforderlich sein. Die
Zukunftsvorstellung ingenieurwissenschaftlicher Ins-
titute aus Deutschland ist: Aus dem Engineering der
einzelnen Disziplinen soll in Zukunft ein Systems En-
gineering werden.

Fachgebietsiibergreifende Zusammenarbeit erfordert
neue Kompetenzen und Methoden. Die Arbeitsorga-
nisation von Ingenieur*innen soll Kreativitat starker
fordern und ein agiles Umgehen mit Verdnderungen
anstoBen. Gleiches gilt fiir die — zunehmend digitalen
— Werkzeuge, die beim Entwerfen und Konstruieren

S0

unterstiitzen sollen. Fiir diese Transformation der
Arbeitsweisen von Ingenieur*innen haben die Vertre-
ter*innen der technischen Universitaten den Begriff
Advanced Engineering geschaffen.

Aus den drei Perspektiven — Advanced Systems, Sys-
tems Engineering, Advanced Engineering — ergibt
sich ein neuer Ansatz der Entwicklungsarbeit: Advan-
ced Systems Engineering (ASE). ASE soll es einfacher
machen, komplexe vernetzte sozio-technische Syste-
me zu entwickeln. Komplexere Entwicklungsprozesse
machen es erforderlich, die Zusammenarbeit von Ex-
pert*innen der ingenieurwissenschaftlichen Einzel-
disziplinen laufend zu koordinieren. Die Prozesse,
Methoden, Werkzeuge und die Arbeitsorganisation
des Engineerings werden sich wandeln miissen, um
agilen Umgang mit Verdnderungen und die Kreativitat
von Ingenieur*innen zu fordern.

Die gewerkschaftliche Perspektive

Im Fokus des Projekts MoSyS steht die ,,Menschen-
orientierte Gestaltung komplexer System of Sys-
tems*®. Diese komplexen Systeme bilden einen Sys-
temverbund aus Mechanik, Elektronik, Software,
Vernetzung und datengetriebenen Geschaftsmodel-
len bis hin zu Recycling- und Entsorgungskonzepten.
Dieser Verbund wird als ,,System of Systems* (SoS)
bezeichnet. Gesamte Systemverbiinde werden sich
entwickeln und demnach die Arbeit von Entwick-
ler*innen verandern.

MoSyS bietet eine gute Gelegenheit, ein gewerk-
schaftliches Leitbild fiir ASE zu entwerfen. Wie kann
Advanced Engineering menschenzentriert gestaltet
werden? Wie gelingt es, gute Arbeitsqualitdat und Ar-
beitsbedingungen zu schaffen? Das Ressort Zukunft
der Arbeit in der IG Metall untersuchte aus der Per-
spektive der Betriebsrate, welche Elemente des Zu-
kunftskonzeptes Advanced Systems Engineering em-
pirisch zu finden sind. Dazu wurden die Betriebsrate
aus den am Projekt beteiligten Unternehmen befragt.
Es handelt sich dabei um grofRe Betriebe aus dem
Maschinenbau und der Elektrotechnik. Insgesamt
wurden sieben Interviewprotokolle mit Betriebsrats-
gremien ausgewertet. Da sich bereits in den Vorge-
sprachen zu den Interviews herausgestellt hatte,
dass agiles Arbeiten unabdingbarer Bestandteil von



ZUKUNFT DER ARBEIT - KONKRET

Advanced Systems Engineering ist, war es wichtig
herauszufinden, wie Betriebsrdte die Qualitdt agiler
Arbeit beurteilen und welche Rolle sie einnehmen.

Der groBe Unterschied:
Klassisches oder agiles
Projektmanagement?

Das klassische Projektmanagement setzt darauf, Ab-
ldufe langfristig zu planen und diese Planung strikt
einzuhalten. In Lasten- und Pflichtenheften verein-
baren Kund*innen und Dienstleister vor Beginn des
Produktions- und Entwicklungszyklus Ziel, Dauer und
die notwendigen Ressourcen. Der Nachteil: Auf ver-
dnderte Kundenwiinsche kann aus Sicht des Unter-
nehmens nicht flexibel und schnell genug reagiert
werden.

Agile Arbeit soll diese Nachteile beseitigen: Von agi-
ler Arbeit versprechen sich Unternehmen, Produkte
schneller auf den Markt zu bringen und jederzeit um-
steuern zu konnen, um neue Ideen zu realisieren und
verdnderte Kundenwiinsche kurzfristig umzusetzen.
Kund*innen werden direkt in den Entwicklungspro-
zess eingebunden.

Zu agilen Methoden zdhlen etwa Scrum, Extreme
Programming und Kanban — sie haben die gleiche
Grundidee, unterscheiden sich aber im Detail. Die
Ablaufe werden hier anhand der am verbreitetsten
Methode Scrum gezeigt. Der Begriff stammt aus dem
Rugby und bedeutet Gedréange.

Teams in Scrum weisen eine feste Struktur auf. Jedes
Team besteht aus dem Product Owner, Scrum Master
und Entwickler*innen. Ihnen sind verschiedene Rol-
len mit unterschiedlichen Aufgaben zugewiesen. Der
Product Owner steht im Austausch mit dem Kunden
und definiert fortlaufend die Produktanforderungen
fur die Entwickler*innen. Er soll das Team gegen An-
forderungen aus den Fiihrungsetagen abschirmen,
damit sich die Entwickler*innen auf ihre Entwick-
lungsaufgaben konzentrieren kdnnen. Der Scrum
Master leitet das Team bei der agilen Arbeitsweise
an und moderiert Konflikte im Team. Mit ihm gemein-
sam zerlegen die Teammitglieder die Gesamtaufgabe
zu Teilzielen und planen sowie priorisieren eigen-
verantwortlich die Ausfiihrung. Die interdisziplindr
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besetzten Teams sind fiir die Entwicklungsaufgaben
zustandig. Stdndige kurzzyklische, kontinuierliche
Entwicklungsschleifen ermoglichen es, effizient auf
Kundenwiinsche und Veranderungen auf dem Markt
zu reagieren. (Hageni 2018)

Neue Werte:
Das idealisierte Leitbild agiler Arbeit

Agiles Arbeiten oder agiles Projektmanagement
haben in Management und Unternehmens-
beratungen ein positives Image. Agil, was so
viel bedeutet wie beweglich, wendig, wird zum
Markenzeichen eines aufgeschlossenen Unter-
nehmens (Bueren 2022). Agiles Arbeiten brau-
che ein neues Denken, ein agiles Mindset. Die
IT-Spezialisten und Software-Entwickler (aus-
schlieBlich Méanner), die das agile Arbeiten
definierten, formulierten dazu das sogenannte
agile Manifest (Agile Manifesto 2001). Darin
beschrieben sie ihr Leitbild einer guten Zusam-
menarbeit in der eigenen Organisation und mit
Kunden*innen. Sie entwickelten vier Prinzipien
und bewerteten deren Bedeutung. So werden

» Individuen und Interaktionen mehr ge-

schatzt als Prozesse und Werkzeuge,

funktionierende Software mehr geschatzt
als umfassende Dokumentation,

Zusammenarbeit mit Kunden mehr ge-
schatzt als Vertragsverhandlungen,

Reagieren auf Verdanderung mehr geschatzt
als das Befolgen eines Plans.

Eine einheitliche Definition fiir ,das agile Un-
ternehmen® gibt es nicht. Und doch verstehen
Unternehmen und Unternehmensberatungen
darunter haufig Effizienz, Schnelligkeit, Entbii-
rokratisierung von Arbeitsprozessen, die strikte
Ausrichtung auf Kundenanforderungen und ste-
te Wandlungsfahigkeit durch selbstorganisierte
Prozesse (Agile Manifesto 2001). Die Autoren
des agilen Manifestes formulierten agile Wer-
te, wie etwa Offenheit, Mut, Respekt und Fokus
sowie die Selbstverpflichtung, diese Werte zu
leben. Das suggeriert einen Bruch mit der bis-
herigen Unternehmenskultur.
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Solche kulturellen Werte sind schwer zu fassen
und schwer zu tberpriifen. Werden sie tatsach-
lich in agilen Teams und agilen Organisationen
gelebt, haben sie einen groflen Einfluss darauf,
ob gute, menschengerechte agile Arbeit gelingt.
Sie erinnern an Formulierungen aus der arbeits-
wissenschaftlichen Forschung zu guter Arbeit
(Fuchs 2006, S. 12). Dort wird auf die Bedeutung
sozialer sowie sinnlicher und kreativer Merkma-
le zur Steigerung der Arbeitsqualitdt verwiesen.

Ist agile Arbeit gute Arbeit? Wie erleben die Beschaf-
tigten agile Arbeit in der Praxis? Geniigt ein neues
Leitbild? Oder sind die organisationalen Strukturen
und Abldufe fiir gute Arbeit in der Entwicklung ent-
scheidend? Wie gelingt der Wechsel von einer hier-
archischen Organisation zu einer selbstorganisierten
Zusammenarbeit? Und welche Rolle nehmen Be-
triebsratsgremien in diesem Wandel ein? Dazu sollen
die Interviews aus dem MoSyS-Forschungsprojekt
Antworten liefern.

Die Ergebnisse der
MoSyS - Interviews

Aus den Interviews lassen sich fiinf Thesen
formulieren:

1. Beschaftigte sind offen fiir neue Arbeitsme-
thoden: Von agiler Arbeit erwarten sie eine
Verbesserung ihrer Arbeitssituation.

2. Die Erwartungen der Beschéftigten werden oft
nicht erfiillt: Agiles Arbeiten fiihrt zu mehr Be-
lastung und Leistungsdruck.

3. Beschaftigte wollen Transparenz: Management

soll Entscheidungsprozesse offenlegen.

Notwendig ist ein strukturierter Change-Pro-

zess: Ziele, Rollen und Methoden miissen

deutlich werden.

5. Change-Prozesse gelingen besser: Dafiir miis-
sen Betriebsrate beteiligt werden.

1. Beschiiftigte sind offen fiir neue
Arbeitsmethoden. Von agiler Arbeit erwarten
sie eine Verbesserung ihrer Arbeitssituation.

Unternehmen erwarten von agilen Arbeitsmethoden
effizientere interne Prozesse, schnellere Umsetzung
von Kunden- und Marktanforderungen und Flexibilitat
in der Umsetzung von Losungen und letztlich eine ho-
here Wertschopfung. Beschéftigte versprechen sich
von agiler Arbeit vor allem mehr Autonomie.

Das deckt sich mit den Ergebnissen der Befragung. Et-
liche der befragten Betriebsratsmitglieder erwarteten
von agiler Arbeit mehr Freiheiten und weniger Bevor-
mundung durch Fiihrungskrafte. Zumal Fiihrungskraf-
ten aus ihrer Sicht das tiefe fachliche Verstdndnis fir
die Entwicklungsaufgaben fehlt. Vor allem Beschéf-
tigte in Entwicklungsabteilungen empfanden hierar-
chisches Vorgehen oft als ldstig und setzten deshalb
grof3e Erwartungen in agile Arbeitsformen.

»Wir haben durch agiles Arbeiten mehr
Feedback von unseren Kund*innen.
Diese Erfahrungen niitzen uns bei
Neuentwicklungen.“

Softwareentwickler und Betriebsratsmitglied

Agiles Arbeiten funktioniert dort besonders gut, wo
Beschaftigten Mitsprache und Wahlmdglichkeiten
eingerdumt werden.

Beispiel 1: In einem Betrieb wurden den Entwick-
lungsteams agile Arbeitsweisen vorgestellt. Den
Teams wurde freigestellt, ob sie kiinftig agil arbeiten
wollten. Entschieden sie sich dagegen, konnten sie
weiter nach klassischen Projektmanagement-Metho-
den arbeiten.

Beispiel 2: In einem anderen Betrieb existierten bei-
de Methoden parallel und die Beschaftigten konnten
entscheiden, ob sie nach klassischem Projektma-
nagement oder agil arbeiten wollen.

Ergebnis: In beiden Betrieben wurde agile Arbeit als
Verbesserung der Arbeitsbedingungen wahrgenom-
men.
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Doch auch in diesen Betrieben berichteten Betriebs-
ratsmitglieder von zunehmender Arbeitsverdichtung,
weil etwa Phasen mit wenig Leistungsdruck weggefal-
len sind. Andere schilderten Diskrepanzen: Wahrend
Entwickler*innen die Moglichkeiten agiler Arbeit
begriiten, fielen Vorgesetzte immer wieder in alte
Verhaltensweisen aus der vor-agilen Zeit zuriick. So
wurde in einem Fall berichtet, dass nach anfanglich
positivem Start wieder starker kontrolliert wurde und
mehr Dokumentationen eingefordert wurden.

»Die Beschéftigten wollen agile Arbeit
weiterentwickeln. Dafiir brauchen wir mehr
Vertrauen der Fiihrungskréfte. Aktuell werden
immer mehr Reports eingefordert, um zu
iiberpriifen, ob Ziele eingehalten werden.
[...] Wenn Ziele nur zu 75 bis 80 Prozent
erreicht wurden, wird nachgefragt. Es wird
kontrolliert.“

Softwareentwickler und Betriebsratsmitglied

2. Die Erwartungen der Beschiftigten werden
oft nicht erfiillt: Agiles Arbeiten fiihrt zu
mehr Belastung und Leistungsdruck.

In den meisten hier betrachteten Fallen wies das
Management die Einfiihrung selbstorganisierter
Arbeitsweisen an. Ob die Tatigkeiten oder Organisa-
tionskulturen fiir agiles Arbeiten geeignet sind, hatte
das Management allerdings nicht beriicksichtigt. Da-
durch besteht die Gefahr, dass die Rahmenbedingun-
gen wie beim klassischen Projektmanagement be-
stehen bleiben, die Arbeitsweise aber kiinftig ,,agil“
heif3t. Das bezeichnen Arbeitsforscher als ,,Etiketten-
schwindel“ (Ziegler et al. 2020, S. 49).

»von unseren Randbedingungen her konnen
wir nicht agil arbeiten. Die Schnittstellen
geben feste Termine vor. Die Planung der
Umsetzung wird langfristig vorgegeben.
[...]Es gibt ein Dashboard, wo wir Tickets
nach links und rechts schieben, aber es ist
langfristig geplant, welche Tickets nach rechts
und links verschoben werden.*

Entwickler im Systems Engineering
und Betriebsratsmitglied
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Eine unzureichende Umsetzung agiler Arbeit ent-
tduscht nicht nur die Erwartungen der Beschaftigten
an mehr Autonomie bei der Arbeit, sondern fiihrt
auch zu hoheren Belastungen.

So erleben viele Befragte die formalen Anforderun-
genvon Scrum, etwa die taglichen Treffen, als zusatz-
liche Belastung. Diese Treffen kosten Zeit, die fiir die
eigentlichen Entwicklungsaufgaben fehlt. Auch eine
unklare Rollenverteilung kann zu mehr Belastung
filhren. Wenn beispielsweise die Rolle des Product
Owners nicht klar definiert ist, kann er das Team
wdhrend eines Sprints von dufieren Einfliissen nicht
abschirmen. Dies wdre aber seine Aufgabe. Storun-
gen durch Kund*innen oder Interventionen von Vor-
gesetzten im Sprint sind weitere Belastungsfaktoren.

Beim klassischen Projektmanagement ist es die Auf-
gabe des Managements, Koordinationsfunktionen zu
tibernehmen, wie Ziele zu setzen und Entwicklungs-
aufgaben in Teilschritte zu zerlegen. Werden diese
Aufgaben vom Management auf die Teams {ibertra-
gen, wie das hadufig in den untersuchten Betrieben
der Fall war, steigt die Unzufriedenheit der Beschaf-
tigten. Vor allem dann, wenn kein Ausgleich in Form
von Arbeitsumverteilung oder hoherer Vergiitung
stattfindet.

Kénnen Teams die Arbeitsmenge nicht selbst steu-
ern und werden gezielt unter Leistungsdruck gesetzt,
entsteht der Eindruck, dass agile Formen nur zum
Schein aufrechterhalten werden und das Manage-
ment tatsdachlich auf Leistungs- und Verhaltenskon-
trolle abzielt. Das fiir selbstorganisierte Arbeit notige
Vertrauen kann in einer solchen Atmosphdre nicht
entstehen.

Diese ungute Situation entsteht meist dann, wenn
Vorgesetzte auf ihre verdnderte Rolle beim agilen
Arbeiten unzureichend vorbereitet wurden oder sie
schlecht umsetzen. Maoglicherweise befinden sich
Vorgesetzte im Rollenkonflikt: Sie miissen die Ar-
beitsergebnisse der selbstorganisierten Teams auf
der ndchst hoheren Hierarchieebene verantworten.
Gleichzeitig sollten sie den Teams freie Hand lassen
und als Berater*innen fungieren. Ist der Change-Pro-
zess im Betrieb schlecht vorbereitet, setzen ihn die
Vorgesetzten auch unzureichend um. Die Folge: Vorge-
setzte werden den Spielraum der Teams einschranken.
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3. Beschiiftigte wollen Transparenz:
Management soll Entscheidungsprozesse
offenlegen.

Agile Arbeit fiihrt auf beiden Seiten zu mehr Transpa-
renz: Management und Teammitglieder sind umfas-
send iiber den Stand der Arbeit informiert. Allerdings
trigt der Schein der allumfassenden Transparenz.
Denn die Teams sind nicht in strategische Debatten
des Managements eingebunden und werden auch
nicht Uber Ergebnisse unterrichtet. Neue Anweisun-
gen aufgrund veranderter Entwicklungsziele sind fiir
sie kaum nachvollziehbar. Statt einseitiger Transpa-
renz wiinschen sich Entwickler*innen mehr Nachvoll-
ziehbarkeit und Mitbestimmung bei strategischen
Entscheidungen.

s+« Wir brauchen moderne Arbeitsformen,
Transparenz, Verldsslichkeit. Im Moment
haben wir einseitige Transparenz.“

Systemingenieur Hardwareentwicklung und
Betriebsratsmitglied

4. Notwendig ist ein strukturierter Change-
Prozess: Ziele, Rollen und Methoden miissen
deutlich werden.

Wird agiles Arbeiten im Betrieb als strukturierter
Change-Prozess angegangen, ist die Chance grof,
dass die Erwartungen von Beschaftigten an mehr
Autonomie und Kreativitat erfiillt werden. Das war in
zwei untersuchten Betrieben der Fall.

Wird dagegen auf einen strukturierten Prozess des
Organisationswandels verzichtet, bleiben die Vorstel-
lungen Uber agile Arbeit diffus. Es gibt keine gemein-
same Verstdandigung von Beschaftigten, Betriebsrat
und Management, was agile Arbeit ausmacht. Be-
schéftigte sind verunsichert und auch Fiihrungskrafte
sind sich ihrer veranderten Rolle beim agilen Arbei-
ten nicht bewusst. In diesen Féallen wird vom Grund-
gedanken agilen Arbeitens abgewichen, beispiels-
weise werden Hierarchien informell aufrechterhalten.

Haufig ist zu beobachten, dass Manager*innen tech-
nisch an die Veranderung von Organisationen her-
angehen. Offensichtlich herrscht die Uberzeugung,
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dass eine Tagesschulung in Scrum geniige, um Be-
schaftigte zu agilem Arbeiten zu befdahigen. Wenn
Beschaftigte die in Scrum vorgesehenen Rollen in
der tdglichen Praxis erfolgreich iibernehmen sol-
len, muss beispielsweise klar sein, dass in der Rol-
le Scrum-Master keine disziplinarischen Funktionen
ausgelibt werden. Andernfalls waren unproduktive
Rollenkonflikte die Folge.

»Scrum wurde bei uns nicht konsequent
eingefiihrt. Es wurden nur ein paar Tools
rausgesucht, die den Vorgesetzten passen,
etwa Dailys. Das bldht das Ganze aber stark
auf. Die Dailys brauchen einen Koordinator.
Der ist den ganzen Tag in Dailys.*

Werkzeugentwickler, Betriebsratsmitglied

5. Change-Prozesse gelingen besser: Dafiir
miissen Betriebsrite beteiligt werden.

In zwei der untersuchten Falle waren Betriebsradte
bei der Einfiihrung agiler Arbeitsformen von Anfang
an dabei. In der Regel wird der Betriebsrat allerdings
spat oder gar nicht an der Einfiihrung dieser organi-
satorischen Veranderung beteiligt. Dies steht im Wi-
derspruch zum agilen Manifest, das die Beteiligung
und Selbstorganisation der Beschaftigten betont.

Betriebsrdte sind gut beraten, wenn sie tiber ein be-
triebliches Informationssystem verfiigen, sprich:
Kolleg*innen, die ihnen mitteilen, wenn sich in ihren
Betriebsbereichen gravierende Anderungen abzeich-
nen. Es ist empfehlenswert, dass im Gremium alle
Beschaftigtengruppen vertreten sind — in diesem
Fall auch Beschéftigte, die von der Einflihrung agiler
Arbeit betroffen sind. Bei Einfiihrung neuer Arbeits-
formen ist es moglich, Beschéftigte aus den betroffe-
nen Arbeitsbereichen als sachverstdndige Arbeitneh-
mer*innen hinzuzuziehen.

»Der Arbeitgeber kommt erst auf

uns zu, wenn er weif3, dass der

Betriebsrat Mitbestimmungsrechte hat.
Informationsrechte spielen keine Rolle, das ist
da schwierig.*

Produktionsplaner und Betriebsratsvorsitzender
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Fazit: Kein Zuriick zu alten
Arbeitsformen

Die Interviews machten deutlich, dass die Zufrieden-
heit mit agiler Arbeit vor allem von der Qualitat der
Umsetzung abhadngt. Doch selbstin den Betrieben, in
denen die Umsetzung nicht gut gelungen ist, sehen
die Beschaftigten mehr Vor- als Nachteile. Das deckt
sich auch mit der Haltung der Betriebsrate, die agiler
Arbeit aufgrund ungeniigender Umsetzung kritisch
gegeniiberstehen: Nicht selbstorganisiert zu arbei-
ten ist keine Alternative.

Was fordert eine gute Umsetzung agiler Arbeit? Im
Wesentlichen missen dafiir drei Voraussetzungen
gegeben sein: Die Organisation wurde auf die Ande-
rungen vorbereitet und die Umsetzung wurde struktu-
riert angegangen. Betriebsrdte waren von Anfang an
beteiligt. Die Beschdftigten hatten die Wahl, wie sie
in Zukunft arbeiten wollen.

Das sind jedoch Ausnahmen. In der Regel verlduft
der Wandel zur agilen Organisation in vielen Betrie-
ben unstrukturiert. Es fehlt oft am gemeinsamen Ver-
standnis agiler Arbeit und agiler Werte. Haufig sind
die Ziele unklar. Dariiber hinaus scheint es auch
Missverstandnisse bei den Begrifflichkeiten zu ge-
ben. Agiles Arbeiten wird mit einem hdheren Ent-
wicklungstempo assoziiert, obwohl die Philosophie
auf bessere Wandlungsfahigkeit statt auf Verkiirzung
von Entwicklungszeiten zielt. Moglicherweise liegt
das daran, dass viele Manager*innen ,,Agile Arbeit”
mit dem Konzept der ,,Lean Production“ vermischen.
Eine friihe Studie zur Einfilhrung von Scrum bei SAP
war mit ,Lean @ SAP“ iberschrieben (Boes und
K&dmpf 2011). Eine offene Debatte im Betrieb iiber Zie-
le und Beweggriinde zur Einflihrung agiler Arbeit ist
ein erster Schritt fiir eine erfolgreiche Umsetzung.

Eine wichtige Rolle spielen Betriebsrdte. Sie sind gut
beraten, wenn das Gremium die gesamte Belegschaft
reprdsentiert, also samtliche Beschaftigtengruppen
im Betriebsrat vertreten sind. Ist das (noch) nicht der
Fall, sollte ein Weg gefunden werden, um sich mit
den betroffenen Beschéftigtengruppen (ber die Ein-
filhrung agiler Arbeitsformen auszutauschen, Ziele
zu definieren und rote Linien zu formulieren.
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Betriebsrdte miissen ihre Rechte auf Information,
Unterrichtung und Mitbestimmung hadufig einfordern
und deutlich machen, dass agile Arbeit einer Be-
triebsanderung gleichkommt. Offensichtlich vertritt
manch ein Management die Uberzeugung, dass sich
selbstorganisierte Arbeitsformen auf3erhalb des Be-
triebsverfassungsgesetzes bewegen, sprich: der Be-
triebsrat nicht beteiligt werden muss.

Handlungsempfehlungen fiir die
betriebliche Arbeit

Die IG Metall empfiehlt Betriebsrdten in zwei Richtun-
gen aktiv zu werden, damit die neuen Arbeitsformen
im Engineering gut umgesetzt werden kdnnen:

> Betriebsréte sollten eigene, zu ihrem Betrieb
passende Gestaltungskriterien fiir gute selbst-
organisierte Arbeit entwickeln. Was macht gute
selbstorganisierte Arbeit aus? Wie kann sie
erreicht werden? Wichtig ist, Beschdaftigte bei
der Erarbeitung der Gestaltungskriterien einzu-
beziehen.

Betriebsrate und gewerkschaftlich Aktive haben
beim agilen Arbeiten eine neue Rolle. Betriebs-
rdte sollten sich als Coach der Ingenieur*innen
verstehen, die sie befdhigen, ihre Interessen zu
artikulieren. Betriebsratsgremien sollten sich
zudem als Lobby fiir gute Arbeit im Engineering
verstehen, die den Beschéftigten die nétige
Riickendeckung gegeniiber dem Management
verschaffen, um gute agile Arbeit verwirklichen
zu kénnen. Betriebsrdte sollten dazu noch inten-
siver an der sozialen Beziehung zu den Beschaf-
tigten in der Entwicklung arbeiten.
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Gestaltungskriterien und
Rollenanforderungen

GESTALTUNGSKRITERIEN ERARBEITEN
» Strukturierte Change-Prozesse

» Wahlfreiheit bei Prozessen,

Methoden und Werkzeugen

Vertrauen statt Leistungs- und
Verhaltenskontrolle

>

ROLLE DES BETRIEBSRATS NEU DENKEN
» Betriebsrat als Anwalt der
demokratischen Beteiligung
» Betriebsratsarbeit als
Beziehungsarbeit

Gestaltungskriterien fiir
gute selbstorganisierte Arbeit

Agile Arbeit setzt auf Selbstorganisation. Das be-
deutet aus Sicht der IG Metall, dass Beschaftigte
demokratisch beteiligt werden miissen. Aufgabe
des Betriebsrats ist es, einen Rahmen zu gestalten,
in dem die Beschdftigten ihre Interessen vertreten
konnen und ihre Rechte verbindlich festgeschrieben
sind. Agile Teams handeln eigenstdndig. Sie miissen
dennoch vor der Pflicht zur permanenten Bewdhrung,
steigenden Leistungsanforderungen und Selbstaus-
beutung geschiitzt werden.

Fiir einen strukturierten Change-Prozess

Steht eine Organisationsdnderung im Betrieb an,
brauchen Beschéftigte das Wissen und die Kompe-
tenzen, um den Wandel mitgehen und mitgestalten
zu konnen. Bei Hochqualifizierten wird davon ausge-
gangen, dass siein derLage sind, sich selbst zu quali-
fizieren. Das gilt noch starker fiir Filhrungskréfte. Das
gelingt bei neuer Software oder einfachen Arbeits-
tools, nicht aber beim Wechsel zu agiler Arbeit. Bei
dieser tiefgreifenden Organisationsanderung geht es
darum, die neuen Prozesse zu verstehen, neue Rollen
in Interaktion mit anderen Akteur*innen zu leben und
personliche Einstellungen zu iberpriifen.

Dafiir braucht es Qualifizierungen. Mitglieder agiler
Entwicklungsteams sollten beispielsweise zu den
verschiedenen Rollen in agilen Prozessen geschult
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werden. Auch Fihrungskrdfte bendtigen Qualifizie-
rungen zu ihrer neuen Rolle als Trainer und Coach.
Alle zusammen sollten sich iiber Werte und Ziele von
agiler Arbeit und Advanced Engineering verstandi-
gen. Dazu gehort auch, sich {iber die Trennung von
fachlichen und disziplinarischen Fiihrungsfunktio-
nen im Klaren zu werden.

Wahlfreiheit bei

Prozessen, Methoden und Werkzeugen

Agile Arbeit vertragt sich nicht mit Top-Down-Prozes-
sen. Nicht das Management sollte dariiber entschei-
den, wo und in welchem Umfang agile Arbeit einge-
fuhrt wird. Aus den Interviews wurde deutlich, dass
die Beschdftigten selbst am besten beurteilen kon-
nen, in welchen Arbeitsbereichen sich agile Arbeits-
formen eignen. Und die Zufriedenheit war dort am
grofdten, wo Teams selbst wahlen konnten, ob sie agil
arbeiten wollen oder nicht. Es bietet sich an, dass
agile Teams auch ihre Prozesse selbst entwickeln und
Methoden und Werkzeuge selbst wahlen. Damit wan-
delt sich die Rolle der Fiihrungskrafte vom Entschei-
der zum Unterstiitzer der Beschaftigten.

Vertrauen statt Leistungs-

und Verhaltenskontrolle

Sind die Change-Prozesse unzureichend vorberei-
tet und umgesetzt, ist das Risiko gro, dass Vorge-
setzte auf herkdmmliche Aufgaben- und Rollenver-
teilung zuriickgreifen. In Interviews berichteten die
Befragten, dass Fiihrungskrdfte den Beschdftigten
dann nicht mehr das fiir agile Arbeit notwendige Ver-
trauen entgegenbrachten, sondern wieder Ziele vor-
schreiben und deren Einhaltung kontrollierten. Die
Riickkehrvon ,,Command and Control“ bremst jedoch
die Kreativitdt aus, die mit agilen Vorgehensweisen
gewonnen werden soll. Deshalb ist es wichtig, dass
Betriebsrdte die Leistungs- und Verhaltenskontrolle
unterbinden.

Der Dialog mit den Beschaftigten bietet Gelegenheit,
problematische Seiten der agilen Arbeit aufzugrei-
fen und im Gremium zu diskutieren. Dazu sollte der
Betriebsrat nach der Meinung der Beschaftigten fra-
gen, beispielsweise durch Online-Befragungen und
in Foren, auf denen Beschéftigte ihre Vorstellungen
zu agilen Prozessen einbringen. Zudem sollte der Be-
triebsrat Formen entwickeln, um Fiihrungskrafte auf
ihre neue Rolle bei agiler Arbeit hinzuweisen.



GUTE SELBST-
ORGANISIERTE ARBEIT

Demokratische Beteili-
gung durch den Be-
triebsrat gefordert

Strukturierter Change-

Prozess mit ausreichen-

der Qualifizierung aller
Beschaftigtengruppen

Wabhlfreiheit fiir
Beschaftigte bei
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SCHLECHTE LOSUNGEN

Instrumentelle Be-
teiligung durch das
Management, wenig
Mitentscheidung der
Beschaftigten

Vom Management an-
geordneter Wandel mit
geringer Unterstiitzung
der Beschaftigten

Methodenzwang und
agiler Formalismus

Prozessen, Methoden
und Werkzeugen

Vertrauen Leistungs- und

Verhaltenskontrolle

Selbstorganisation und

Regelungen — ein Widerspruch?

Die Beschéftigten arbeiten in selbstorganisierten agi-
len Prozessen und der Betriebsrat schliet detaillier-
te schriftliche Vereinbarungen zum agilen Arbeiten
ab. Passt das zusammen? Das hdngt vom Inhalt der
Betriebsvereinbarung ab. Eine gute Betriebsverein-
barung konnte Wege definieren, wie Losungen er-
arbeitet werden konnten und wie bei Konflikten vor-
gegangen werden sollte. Bei der Diskussion um die
Inhalte der Betriebsvereinbarung ist es sinnvoll, die
Beschéftigten zu beteiligen.

Nach Erkenntnissen aus den Interviews und aus Er-
fahrungen von weiteren betrieblichen Beratungspro-
zessen sind folgende Punkte in einer Betriebsverein-
barung wichtig:

» Regeln zur Zusammenstellung der Teams

» Qualifizierung fiir die spezifischen Rollen in
selbstorganisierten Prozessen

» Beriicksichtigung der gestiegenen Verantwor-
tung beim Entgelt

> Zeitsouverdnitat fiir Teams

i

Regeln zur Zusammenstellung der Teams

Aus den Interviews wurde deutlich, dass Fiihrungs-
kréfte die Teams mit den aus ihrer Sicht geeignetsten
Beschéftigten zusammenstellen. Dies fiihrt zu einer
Konkurrenzsituation. Die Teammitglieder arbeiten
besser zusammen, wenn soziale Beziehungen zwi-
schen den kiinftigen Teammitgliedern bei der Zusam-
mensetzung beachtet werden. Daher sollten Partizi-
pationsmoglichkeiten geregelt werden.

Qualifizierung fiir die spezifischen Rollen

in selbstorganisierten Prozessen

Die Rollen des Product Owners, des Scrum Masters
oder des Vorgesetzten erfordern beim agilen Arbei-
ten spezifische Kompetenzen. Dafiir sollten passen-
de Qualifizierungsangebote von der Schulung bis
zum Coaching vereinbart werden.

Beriicksichtigung der gestiegenen

Verantwortung beim Entgelt

Agiles Arbeiten bedeutet, dass Teams Arbeitsaufga-
ben strukturieren und koordinieren. Das ist eine tra-
ditionelle Managementaufgabe, mit der ein héheres
Entgelt von Manager*innen legitimiert wird. Werden
diese Aufgaben kiinftig vom Team erledigt, bedeutet
dies eine Aufwertung von Arbeitsinhalten. Diese Auf-
wertung muss sich im Entgelt niederschlagen. Rege-
lungen sollten Verweise auf geltende tarifvertragliche
Regelungen enthalten.

Weiterfiihrende Hinweise

in der IG Metall-Broschiire ,,Digitalisierte Arbeit und
Entgelt* (Autor*innen: Detlef Gerst, Sophie Janicke,
Stephan Vetter).

Erhéltlich fir

IG Metall-Mit-
glieder tiber das
Aktivenportal der
IG Metall

Eine
Atbeitshifrg
eitshilf
e betrigpyich,
Interesge,,
Vertretung

DIGITALISIERTE ARBEIT
UND ENTGELT

Empfehlungen fiir Arbeitsgestaltung
und Eingruppierung
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Zeitsouverdnitdt fiir Teams

Ein hdufiger Konfliktpunkt, von dem in den Interviews
berichtet wurde, betrifft die Zeitvorgaben: Nach wel-
chen Kriterien wird die zu erbringende Arbeitsmenge
innerhalb eines Entwicklungs-Zeittaktes festgelegt?
Wer trifft diese Entscheidung? Sinnvoll ist es, in Be-
triebsvereinbarungen Regelungen zur maximalen
Arbeitsmenge pro Inkrement zu definieren.

Eine neue Rolle fiir Betriebsrite und
gewerkschaftlich Aktive

Betriebsrdte sichern den Erfolg des Systems
Engineering

Konfliktfrei ist agiles Arbeiten nicht, wie die Inter-
views zeigen. Beschéftigte in der Entwicklung verfol-
gen im Entwicklungsprozess méglicherweise Interes-
sen, die im Widerspruch zu denen ihrer Vorgesetzten
stehen. Betriebsrate sind gefordert, fiir diese Konflik-
te gute Losungen zu entwickeln.

Die Grundsédtze agilen Arbeitens, wie sie im agilen
Manifest formuliert sind, lassen sich als Hinwendung
zu den sozialen Beziehungen im Unternehmen ver-
stehen, um Prozesse zu verbessern. Aus dieser Pers-
pektive wird gut umgesetzte agile Arbeit von Beschaf-
tigten als Wertschatzung durch das Management
aufgefasst, was die soziale Beziehung zwischen Be-
schaftigten in der Entwicklung und dem Management
verfestigt.

S0

Betriebsradte sollten dies stets im Blick behalten. Im
betrieblichen Sozialgefiige lassen sich drei wesent-
liche Gruppen unterscheiden: Beschaftigte, Betriebs-
rat und Management. Der Betriebsrat steht folglich in
einem Beziehungsdreieck zu Beschéftigten und Ma-
nagement (s. Abbildung). Der Betriebsrat sollte eine
enge Beziehung zu den Beschéftigten anstreben, um
als Interessenvertretung wahrgenommen zu werden.

Damit Konflikte den Arbeitsprozess nicht verlangsa-
men und die Zusammenarbeit der Akteur*innen er-
schweren, konnte sich der Betriebsrat als Vermittler
bei Konflikten anbieten. Aber nur unter der Voraus-
setzung, dass die betroffenen Beschaftigten weiter-
hin Regie Uber ihre Selbstorganisationsprozesse
fiihren. Der Betriebsrat ist gut beraten, samtliche
Schritte vorher mit den Beschdftigten abzustimmen.
Der Betriebsrat fungiert nicht als Schlichter, sondern
fordert Partizipation und befdhigt die Beschaftigten,
ihre Interessen selbst in die Hand zu nehmen. Dies
kann die Ausgangsbasis sein, um zusammen mit den
Beschéftigten die Beteiligung in den agilen Prozes-
sen dann aktiv einzufordern, wenn agile Arbeit nur
ungeniigend umgesetzt ist.

iR

BETRIEBSRAT

MANAGEMENT

Beziehungsdreieck (Nach: Bella et al. 2022)

\
‘Yo

BESCHAFTIGTE




Die IG Metall empfiehlt Betriebsrdten daher, bei agi-
len Arbeitsformen darauf zu achten, aktiv an der Be-
ziehung zu den hochqualifizierten Beschaftigten in
der Entwicklung zu arbeiten. Es wédre ideal, die Bezie-
hung zu dieser Gruppe durch stetigen Dialog, durch
weitgehende Beteiligung aufzubauen, zu intensivie-
ren und zu halten.

Advanced Systems Engineering
gelingt besser mit aktiven
Betriebsrdten

Zukunftsvisionen ingenieurwissenschaftlicher Ins-
titute bauen auf transdisziplindre, agile selbstorga-
nisierte Arbeit. Dass sich Entwicklungstatigkeiten in
diese Richtung entwickeln sollen, sehen auch viele
Vertreter*innen der betrieblichen Praxis so: In einer
aktuellen Studie erwarten die meisten Befragten aus
Wirtschaft und Wissenschaft einen signifikanten Nut-
zen in einem verbesserten gemeinsamen Systemver-
standnis, das durch Systems Engineering gefordert
wird (Dumitrescu et al. 2021, S. 64). In der Studie wird
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allerdings auch festgestellt, dass sich viele Unterneh-
men noch weit von diesem Ideal entfernt sehen: ,,Ab-
gesehen von wenigen avantgardistischen Einsédtzen,
wie in der Luft- und Raumfahrt, steht Systems Engi-
neering erst an der Schwelle zu einer Verbreitung*
(Dumitrescu et al. 2021, S. 68).

Bereits der Einstieg ins Advanced Systems Enginee-
ring, der durch agiles Arbeiten bestimmt ist, scheint
vielen Unternehmen nicht gut zu gelingen. Das zeigen
wissenschaftliche Studien (vgl. Boes et al. 2015; Boes
und Kampf 2019; Neumer et al. 2021; Porschen-Hu-
eck, 2020; Sauer 2020; Pfeiffer et al. 2014). Die vom
Ressort Zukunft der Arbeit durchgefiihrte Befragung
der Betriebsratsgremien bestéatigt diese Befunde.

Es wird nicht einfach sein, von hierarchischen Ar-
beitsformen zum Advanced Engineering zu gelangen.
Eines wurde durch die Befragung aber deutlich: Die
friihzeitige Einbindung von Betriebsrdten trdgt zum
Erfolg organisatorischer Umgestaltung in Richtung
Advanced Engineering bei. So kann die Transforma-
tion besser gelingen.
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