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Zusammenfassung

Im Rahmen der Debatte Uber die digitale Transformation wird menschli-
che Arbeit haufig hauptsachlich unter dem Gesichtspunkt ihrer potenziel-
len Automatisierbarkeit und Ersetzbarkeit durch Technik betrachtet. In
diesem Kontext wird auch die Bedeutung von Beruflichkeit in Frage ge-
stellt: Werden die in der Berufsausbildung und in der Berufstatigkeit er-
worbenen Fahigkeiten und Fertigkeiten in digitalen Kontexten noch beno-
tigt? Kommt digitalisierte Arbeit tGber weite Strecken auch ohne Beruflich-
keit aus?

Die arbeitssoziologische Forschung insbesondere zum konkreten Ar-
beitshandeln im Betrieb hat bereits gezeigt, dass diese Annahme fragwdr-
dig ist. Insbesondere die informellen Fahigkeiten der Beschaftigten ge-
winnen im Zuge der digitalen Transformation sogar eher an Bedeutung.
Ein Grund dafir ist die wachsende Relevanz von lbergreifender Kollabo-
ration in der Arbeit im Kontext der digitalen Vernetzung. Beschaftigte sind
zunehmend gefordert, Uber einzelne Arbeitstatigkeiten und Arbeitsberei-
che hinaus zu denken und Ubergreifende Anforderungen und Bedarfe in
den Blick zu nehmen.

Die vorliegende Publikation stellt die Frage, welche Relevanz der Be-
ruflichkeit fir das Gelingen von fach- und qualifikationsiibergreifender
Kollaboration in der Arbeit zukommt. Die Ausgangshypothesen sind: Stei-
gende Kollaborationsanforderungen erfordern gerade berufliche Kompe-
tenzen und Fahigkeiten. Doch die Bedingungen fur die Anwendung, Her-
ausbildung und Praxis beruflichen Arbeitshandelns verdndern sich im
Zuge der digitalen Transformation. Untersucht wurden im Wesentlichen
folgende Fragen:

« Welche Rolle spielen beruflich erlernte Kompetenzen in der Bewalti-
gung Ubergreifender Kollaborationszusammenhange?

« Welche Bedeutung schreiben die Beschaftigten selbst ihren berufli-
chen Fahigkeiten flir gelingende fach- und bereichsiibergreifende Kol-
laboration zu? Inwiefern greifen sie dabei auf ihre berufliche Identitat
zurlck?

« Wie beziehen sich Unternehmen bzw. Flhrungskrafte auf Beruflichkeit
von Beschaftigten? Welche Strategien wahlen sie in ihrem Zugriff auf
Beruflichkeit und deren Nutzung? Stehen dabei der Erhalt und Aufbau
von Beruflichkeit oder Dequalifizierung im Vordergrund?

Zu diesen Fragestellungen wurden empirische Erhebungen in zwei Pro-
duktionsbetrieben durchgefihrt, deren Kern qualitative Interviews mit den
Beschaftigten bildeten. Zu diesen Betriebsfallstudien kamen Sekundar-
analysen von Fallstudien aus vier weiteren Forschungsprojekten in produ-



NEUMER/NIES/RITTER/PFEIFFER: BERUFLICHKEIT UND KOLLABORATION | 6

zierenden Unternehmen. Es handelte sich um qualitative Interviews und

Gruppendiskussionen. Insgesamt 55 Interviews wurden fir die Tiefenana-

lyse herangezogen.

Die Ergebnisse der Forschungsarbeit lassen sich in acht Kernaspekten
zusammenfassen.

1. Kollaborationsanforderungen gewinnen in gegenwértigen Digitalisie-
rungsstrategien an Bedeutung. In der Empirie konnten zwei unter-
schiedliche Strategien identifiziert werden, mit denen Unternehmen
diesen Anforderungen nachzukommen versuchen: Ein Unternehmen
verfolgte eine dequalifizierende Strategie, die darauf setzt, im Zuge zu-
nehmender digitaler Selbststeuerung der Produktionsprozesse berufs-
fachliche Kompetenzen an vielen Arbeitsplatzen Gberflissig zu ma-
chen. Die meisten Untersuchungsbetriebe zielten demgegentber auf
die Aufwertung und Erweiterung berufsfachlicher Kompetenzen ab.
Fallibergreifend wurde jedoch deutlich: Fach- und qualifikationstber-
greifende Kollaboration gewinnt bei digital vernetzter Arbeit zuneh-
mend an Bedeutung. Dequalifizierung konterkariert die Grundlagen
hierflr.

2. Digitalisierung veréndert die Praxis der Kollaboration. Es entstehen
neue Ablaufe digitaler und analoger Kollaboration, bestehende Kolla-
borationszusammenhange werden permanent verandert und neu ein-
gebettet und eine sinnvolle Integration neuer und schon bestehender
Kollaborationszusammenhange ist erforderlich.

3. Im Kontext digital vernetzter Arbeit stellt Kollaboration neue Anforde-
rungen an berufliche Kompetenzen und Fahigkeiten. Dazu zahlen die
Fahigkeit, Uber den eigenen Arbeitsbereich hinaus in Prozessen und
Systemen zu denken; die Fahigkeit, Sichtweisen, Handlungslogiken
und Bedarfe anderer Arbeits- und Fachbereiche bei der eigenen Arbeit
zu berucksichtigen; sowie fachliche Kompetenzen im Feld der Informa-
tik. Insgesamt lasst sich zudem ein Bedeutungsgewinn der standigen
Weiterqualifizierung sowie der lernférderlichen Arbeitsgestaltung fest-
halten.

4. Beruflichkeit stlitzt Kollaboration durch Erwartungssicherheit. Durch
ihre institutionelle, von kurzfristigen betrieblichen Bedarfen abgeho-
bene Form schafft Beruflichkeit Orientierung und Erwartungssicherheit
fur die neuen Kollaborationsanforderungen. Sie ermdéglicht produktive
Zusammenarbeit auf Augenhdhe zwischen Expert*innen unterschied-
licher Facher und Qualifikationen, die einander wechselseitig als Ex-
pert*innen anerkennen. Wo die berufliche Basis fehlt, kommt es o6fter
zu Friktionen, die zuséatzlichen Aufwand erfordern, etwa zur Hilfestel-
lung, Wissensvermittlung und Befahigung im laufenden Arbeitspro-
zess.
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5. Beruflichkeit beeinflusst Modus und Wirkungsweise von kollaborativer
Selbstorganisation. Insbesondere dort, wo nicht auf kleinteilige Zerglie-
derung der Arbeitsprozesse und Dequalifizierung gesetzt wird, spielen
Modelle der Selbstorganisation eine grof3e Rolle, um auf Unwagbar-
keiten in komplexen, globalisierten Arbeitswelten flexibel reagieren zu
kénnen. Beruflichkeit kann dazu beitragen, dass gelebte kollaborative
Selbstorganisation eine gewisse Sperrigkeit gegenuber unternehmeri-
schen Verwertungsanforderungen entwickelt, weil sie ausgepragte ar-
beitsinhaltliche Anspriiche mit sich bringt. Allerdings gibt es auch An-
zeichen daflr, dass berufliche Sozialisation im Kontext indirekter Steu-
erung Selbstausbeutung férdern kann. Schlie8lich spielt Beruflichkeit
auch fur Fuhrungsfragen eine Rolle: Beruflichkeit von Vorgesetzten
kann als ,Beruflichkeit zweiter Ordnung® wichtig fir die Anerkennung
der Leistung von Fachkraften sein.

6. Beruflichkeit dient in Kollaboration als Legitimations-, Rechtfertigungs-
und Anerkennungsquelle. Sie ermdglicht es, eigensinnige Zielsetzun-
gen in der Arbeit zu entwickeln und als unsinnig empfundene Anforde-
rungen infrage zu stellen. Dabei ist die informelle Seite der durch be-
rufspraktische Erfahrung erworbenen Handlungskompetenz von be-
sonderer Bedeutung: Sie kann zur Quelle wechselseitiger Anerken-
nung in der direkten Zusammenarbeit werden.

7. Ein verengter Blick auf berufliche Kompetenzen konterkariert die Be-
wéltigung steigender Anforderungen an Kollaboration. Ein Berufsver-
stadndnis, das auf objektivierbare fachliche Qualifikations- und Hand-
lungskomponenten reduziert ist, erschwert es den Beschaftigten, ihre
Expertise und Handlungsfahigkeit voll zur Geltung zu bringen. Erwerb
und Austausch von Erfahrungswissen und erfahrungsbasierten Kom-
petenzen sind aber von grof3er Bedeutung flr das Funktionieren von
Kollaboration.

8. Unternehmen simulieren Beruflichkeit, um produktive Potenziale ohne
entsprechende Entlohnung und Qualifizierung zu schépfen. In diesen
Fallen schaffen sie berufsférmig verfasste Arbeitsstrukturen, in denen
un- und angelerntes Personal eingesetzt wird. Unter glnstigen Bedin-
gungen kann diese Strategie erfolgreich sein, sie sto3t jedoch schnell
an Grenzen. Insbesondere unvorhersehbare Situationen oder Ereig-
nisse stellen grolde Herausforderungen fir erfolgreiche Kollaborations-
prozesse dar, wenn die Beschaftigten sich nicht auf eine berufliche Ba-
sis stlitzen kdnnen, sowohl was die objektive Fachlichkeit als auch was
die informelle Handlungskompetenz angeht.
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Hieraus ergeben sich konkrete Fragen an die gesellschaftliche Institutio-
nalisierung und politische Regulierung von Beruflichkeit, die im Schluss
der Untersuchung knapp skizziert werden.
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Ausgangspunkt:
Kollaborationsanforderungen
und Beruflichkeit im Wandel

Digitalisierung durchdringt unsere Arbeits- und Lebenswelt in allen Berei-
chen und mit weitreichenden Folgen auf gesamtgesellschaftlicher Ebene.
In den Debatten um den aktuellen Wandel von Arbeit (New Work, Indust-
rie 4.0) gerat die Bedeutung von Beruflichkeit haufig aus dem Blick. Der
Diskurs dreht sich gegenwartig vielmehr um digitale Technologien, wie
selbstlernende Systeme, Kl und Machine Learning. Durch adaptive Ei-
genschaften wird hierbei eine selbsttatige Anpassung an sich wandelnde
Arbeitsumgebungen suggeriert. In der Folge werden Entwicklungen wie
Akademisierung, Dequalifizierung, zunehmende Bedeutung von Residu-
altatigkeiten und die Relevanz von ,soft skills“ polarisierend diskutiert.
Das konkrete Arbeitshandeln im Betrieb spielt jedoch vermeintlich kaum
eine Rolle, und so bleibt auch der Blick auf Beruflichkeit reduziert.

Vor dem Hintergrund dieser (digitalen) Transformationsvorstellungen
der gesamten Arbeitswelt wird die bundesdeutsche Institution der berufs-
férmigen Organisation von Ausbildung und Arbeit in doppelter Hinsicht
neu verhandelt: Sowohl ihre Relevanz als auch ihre Inhalte stehen aktuell
in Frage und mussen neu bestimmt werden. In diesem Zusammenhang
wird haufig die Frage gestellt, ob die oft domanenspezifischen informellen
Fahigkeiten von Beschaftigten im Betrieb zuklinftig noch gebraucht wer-
den. Ein Blick in die gegenwartige arbeitssoziologische Forschung zeigt
jedoch, dass digitale Automatisierung an Grenzen stof3t und informelle
Fahigkeiten und Kompetenzen von Beschaftigten sogar eher an Bedeu-
tung gewinnen. Wir gehen davon aus, dass der digitale Wandel von Arbeit
zunehmend fach- und qualifikationsubergreifende Kooperation im Ar-
beitshandeln erfordert. Dies verlangt in besonderem Male Kompetenzen
wie organisationales Arbeitsvermdgen und erfahrungsbasiertes Kontext-
wissen.

Ausgangspunkt des Projekts ist die Annahme, dass im Zuge der digi-
talen Transformation soziotechnische Systeme zunehmend komplexer
und digital vernetzter werden und damit Kollaboration Uber verschiedene
Bereiche hinweg an Relevanz gewinnt. Das Projekt fokussiert in diesem
Zusammenhang die besonderen Anforderungen, die fach- und qualifika-
tionsubergreifende Kooperationszusammenhange im Kontext von Digita-
lisierung an Beschaftigte stellen. Dabei bleibt die Analyse nicht stehen bei
dem immer wiederkehrenden Ruf nach ,soft skills“ und der Fahigkeit, si-
lolbergreifend zu denken. Stattdessen steht auf der Basis empirischer
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Evidenz zu realer kollaborativer Arbeitspraxis die Frage nach der Rele-
vanz und Rolle von Beruflichkeit im Mittelpunkt.

Digitalisierung, Beruflichkeit und
Kollaboration

Im Zuge der gegenwartigen digitalen Transformation drehen sich zahlrei-
che Diskurse um die Zukunft und Gestaltung von Arbeit und hier insbe-
sondere um die Stichworte Qualifizierung und Dequalifizierung. Es geht
dabei etwa um Effekte digitalen Wandels fiir unterschiedliche Berufsgrup-
pen, um die Ausweitung oder Einschrankung von Arbeits- und damit auch
Quallifikationsanforderungen und um notwendige Qualifizierungsmafnah-
men fur die erfolgreiche Gestaltung betrieblicher Digitalisierung (fur einen
aktuellen Uberblick siehe u. a. Hirsch-Kreinsen 2020, S. 50-63; Carls
et al. 2020, S. 9-11).

Grob gefasst sind — wie schon in vergangenen Automatisierungsde-
batten — drei Positionen erkennbar:

o Einerseits gibt es die Annahme, dass durch weitreichende Automati-
sierungsprozesse sowie nun auch durch den Einsatz kunstlicher Intel-
ligenz menschliche Arbeit flachendeckend substituierbar werde — dies
gelte nun nicht mehr nur fir (vermeintlich) anspruchslose Routinear-
beiten (zur Kritik: Pfeiffer/Suphan 2020), sondern zunehmend auch fir
komplexere und hdherqualifizierte Tatigkeiten (prominent: Frey/Os-
borne 2013; Brown/Lauder/Ashton 2011).

« Dem steht als alternatives Szenario wie auch als Gestaltungsziel eine
Perspektive gegentiber, die aus prognostizierten steigenden Anforde-
rungen nicht zuletzt im Umgang mit digitalen Technologien die Not-
wendigkeit einer qualifikatorischen Aufwertung ableitet. Digitale Tech-
nik wird hier weniger als Ersatz menschlicher Arbeitskraft, sondern als
Befahigungsinstrument in den Blick genommen.

« Zwischen diesen beiden Positionen Iasst sich die These einer Polari-
sierung von Qualifikationsstrukturen verorten, die einen ungleichen
Wandel der Qualifikationsanforderungen in unterschiedlichen Berei-
chen oder aber die Substitution bestimmter Arbeitstatigkeiten bzw. Ar-
beitsanteile vermutet. Die empirische Arbeitsforschung weist allerdings
allzu weitreichende Verallgemeinerungen immer wieder in ihre Gren-
zen: Deutlich werden in den empirischen Arbeiten die Einflisse unter-
schiedlicher Rationalisierungsstrategien (z. B. Ehrlich/Engel 2019), die
Heterogenitat unterschiedlicher Felder und Branchen (z. B. Apitzsch
etal. 2021), die Komplexitat vermeintlicher Einfacharbeit und ihre
Sperrigkeit gegenlber vermuteter Automatisierung (z. B. Pfeiffer/Su-
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phan 2020; Huchler 2019) oder auch die Kontinuitdten und Verfesti-
gungen bisheriger Arbeitsprofile (Ortmann/Walker 2018).

In der Folge ist die Debatte um ,Up- und Downskilling“ Uber die Jahre des
Digitalisierungsdiskurses gleichermalen intensiv wie kontrovers, im prog-
nostischen Gehalt jedoch weitgehend ergebnislos gefuhrt worden und
muss an dieser Stelle nicht im Detail wiederholt werden. In vorliegender
Untersuchung geht es vielmehr darum, Qualifikationsanforderungen unter
einer bestimmten Perspektive zu fokussieren: Nicht die Automatisierbar-
keit einzelner Arbeitstatigkeiten und entsprechende Folgen fur Qualifizie-
rung sollen abgeschatzt, sondern die Anforderungen der alltaglichen Ar-
beitspraxis betrachtet werden.

Unsere These lautet, dass diese im Kontext zunehmender Digitalisie-
rung und Ubergreifender digitaler Vernetzung zunehmend von Kollabora-
tionszusammenhangen und -anforderungen gepragt wird. Denn bei aller
Uneinheitlichkeit gegenwartiger Digitalisierungsdiagnosen besteht doch
weitgehende Einigkeit darlber, dass digitale Technologien vor allem Ver-
netzungstechnologien sind. In betrieblichen Digitalisierungsprozessen
bedeutet das nicht zuletzt eine verstarkte horizontale und vertikale In-
tegration.

Vollkommen unabhangig von der Automatisierungsdebatte lasst sich
unsere Forschungsfrage also nicht betrachten: Spielen Kollaborationsan-
forderungen tatsachlich — wie von uns angenommen — eine zunehmende
Rolle in digitalisierten Arbeitszusammenhangen, stellt das Digitalisie-
rungsstrategien der Unternehmen vor Herausforderungen, die sich in ei-
nem Automatisierungsszenario schwerlich bewaltigen lassen. Anders als
technische Utopien dies zuweilen glauben lassen, steuert sich ein hori-
zontal und vertikal integriertes Unternehmen dem Internet der Dinge und
kinstlicher Intelligenz zum Trotz nicht einfach von allein — immer noch ist
es menschliches Arbeitsvermdgen, das in diesen Prozess mafldgeblich in-
volviert ist. Enger vernetzt sind also nicht nur Daten und die ans Daten-
netz angebundene Hardware, sondern vor allem auch die Beschaftigten
und ihre Arbeitsprozesse selbst (vgl. Bolte et al. 2020).

Uber verschiedene Entwicklungsszenarien hinweg gewinnt damit im-
mer wieder die Diagnose Aufmerksamkeit, dass mindestens fir einen Teil
der Beschaftigten weitreichendes Uberblickswissen und ausgepragte
Prozesskenntnisse bei Digitalisierung noch weiter an Bedeutung gewin-
nen werden (Meil/Heidling 2010, 2014). Kernelemente dieses Anforde-
rungsprofils stellen demnach ein Ubergreifendes Prozess-Know-how, in-
tegrierte und mit einem Verstandnis fir Anwendungen in unterschiedli-
chen Bereichen verbundene IT-Kompetenzen, interdisziplindre Arbeits-
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weisen und Uberfachliche Fahigkeiten wie Problemlésungskompetenzen
dar (vgl. Heidling et al. 2019; Heidling/Neumer 2020).

Mit einer Fokussierung auf die Automatisationspotenziale und -gren-
zen einzelner Arbeitstatigkeiten am jeweiligen Arbeitsplatz wird man dem
Wandel der Anforderungen allerdings nicht gerecht: Digitalisierung befér-
dert die engere Verzahnung von Arbeits- und Produktionsprozessen Uber
Bereichs- und Betriebsgrenzen hinaus. Beschaftigte sind zunehmend ge-
fordert, Uber einzelne Arbeitstatigkeiten und Arbeitsbereiche hinaus zu
denken und ubergreifende Anforderungen und Bedarfe in den Blick zu
nehmen. Dies hat Folgen fir Zusammenarbeit, insbesondere in Bezug auf
den Umgang mit heterogenen Ausbildungshintergriinden und beruflichen
Identitdten sowie die Verknlipfung heterogener Wissensinhalte und -for-
men in Aneignung und Einsatz. Damit stellt sich weder allein die Frage
nach neuen fachlichen Qualifikationsanforderungen fur einzelne Arbeits-
tatigkeiten noch die nach erweiterten Softskills, sondern es geht bei
neuen Kollaborationsanforderungen auch (zentral) um die Rolle von Be-
ruflichkeit als einer gleichermalien gesellschaftlichen Institution wie indi-
viduellen Disposition und in diesem Sinne als Ressource zur Bewaltigung
Ubergreifender Kollaborationszusammenhange.

Fragestellung des Projekts

Zentrale Fragestellung der Untersuchung ist, welche Relevanz Beruflich-
keit fir das Gelingen von fach- und qualifikationstbergreifender Kollabo-
ration in der Arbeit zukommt (zur Klarung der Begriffe Beruflichkeit und
Kollaboration siehe Kapitel ,Begriffserklarungen®). Dies meint sowohl die
Kollaboration zwischen Beschaftigten mit unterschiedlichen fachlichen
Ausbildungshintergriinden als auch zwischen Beschéaftigten mit formaler
Ausbildung und Beschaftigten ohne formale Ausbildung (— und angelern-
ten Arbeitskraften). Zwei Ausgangsannahmen liegen der Untersuchung
zu Grunde:
1. Steigende Kollaborationsanforderungen erfordern gerade berufliche
Kompetenzen und Fahigkeiten.
2. Dynamische Wandlungsprozesse im Zuge digitalisierter und vernetzter
Arbeit verandern die Bedingungen fir Anwendung, Herausbildung und
Praxis beruflichen Arbeitshandelns.

Es ergeben sich daraus zwei empirisch zu verfolgende Fragerichtungen:
Welche Rolle spielt Beruflichkeit in und flr Kollaborationen? Aber auch:
Wie verandert sich Beruflichkeit in neuen Kollaborationszusammenhan-
gen?
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Um dem Zusammenhang von Beruflichkeit und Kollaboration bei digital
vernetzter Arbeit und Arbeit mit digitalen Technologien auf die Spur zu
kommen, wurde empirisch untersucht:

« wie sich Anforderungen an Beruflichkeit in konkreten Arbeitskontexten
in der digitalisierten Arbeitswelt verandern und welche Rolle insbeson-
dere beruflich erlernte Kompetenzen in der Bewaltigung Ubergreifen-
der Kollaborationszusammenhange spielen,

« welche Bedeutung Beschéftigte beruflichen Fahigkeiten, Kompeten-
zen und Ressourcen fiir gelingende fach- und bereichslbergreifende
Kollaboration zuschreiben und in welcher Form und in welchen Situa-
tionen sie auf ihre berufliche Identitat zurtickgreifen,

« in welcher Form sich Unternehmen bzw. ihre Fihrungskrafte auf Be-
ruflichkeit beziehen und welche betrieblichen Strategien zur Nutzung
und Erhaltung von Beruflichkeit oder zur Dequalifizierung sich (insbe-
sondere im Kontext der Digitalisierung) identifizieren lassen.

Forschungsleitend flir die empirischen Untersuchungen waren spezifi-

sche Aspekte von Beruflichkeit sowie spezifische theoretisch-analytische

Perspektiven. Bezlglich Beruflichkeit standen bei der Erhebung und Ana-

lyse der empirischen Daten vor allem die folgenden Dimensionen im Zent-

rum:

« soziale Organisation der Arbeitsteilung im Sinne von Berufsschneidun-
gen

« institutionalisierte Fahigkeits- und Kompetenzbundel

« Dberufliche Identitatsstiftung

« Beruflichkeit als Gegenpol zum Prinzip der Kapitalverwertung, gleich-
sam als ,dritte Logik“ (Freidson 2001) im Produktionsprozess neben
Wettbewerb und Burokratie

Die Entwicklungen dieser Dimensionen begreifen wir als Prozesse, die
mit der Ausbildung nicht abgeschlossen sind. Vielmehr werden sie in der
betrieblichen Praxis permanent aktualisiert und weiterentwickelt. Im Sinne
eines erweiterten Beruflichkeitsbegriffs (siehe Kapitel ,Beruflichkeit®) fin-
det dies Uberwiegend nicht in formalen Settings (Schulungen, Seminaren
0. A.), sondern vor allem in informellen (Arbeits-)Prozessen statt. Daher
lag bei der empirischen Untersuchung besonderes Augenmerk darauf,
nicht nur fachliche, sondern auch nicht formale bzw. nicht formalisierbare
Aspekte beruflicher Entwicklung und beruflichen Handelns zu erfassen
und deren Rolle fur Kollaboration zu bestimmen. Hierzu wurden die kom-
plementar angelegten Analyseperspektiven des organisationalen Arbeits-
vermogens (Pfeiffer et al. 2017), des subjektivierenden Arbeitshandelns
(Bdhle 2017), des arbeitsinhaltlichen Eigensinns (Nies 2015) sowie der
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formalen und informellen Kooperation (Béhle/Bolte 2002) miteinander
verbunden und leiteten Erhebung und Auswertung an.

Die ,Suchscheinwerfer dieser theoretisch-analytischen Perspektiven
ermoglichen einen empirisch konkreten Blick auf die Arbeitsprozess-
ebene und das Arbeitshandeln im Betrieb. Hierdurch bieten sich relevante
Mdglichkeiten, das Beruflichkeitskonzept zu erweitern. Einbezogen wer-
den etwa Handlungsfahigkeit unter Ungewissheit, praktische Erfahrung
sowie fachliche und erfahrungsgeleitete Kooperationsfahigkeit. Derlei
Kompetenzen und Fahigkeiten gehen Uber die vielbeschworenen Soft
Skills hinaus und stehen in engem Zusammenhang mit der Herausbildung
beruflicher Kompetenzen.

Vorgehen und Forschungsdesign

Wir gehen mit unserer Fragestellung von einer fortdauernden Relevanz
von Berufsausbildungen und inhaltlich-sachbezogenen sowie kooperati-
ons- und kollaborationsbezogenen menschlichen Arbeitsfahigkeiten aus.
Menschliche Arbeit l1asst sich also nicht zum Anhangsel von Maschinen
degradieren oder als inhaltsleeres ,Networking“ fassen, sondern zentrale
Aspekte der Vernetzung von Arbeit und ihrer Inhalte gehen auch in der
digitalisierten Arbeitswelt vom Menschen aus. Dabei spielt insbeson-
dere — so unsere Annahme — die Kollaboration zwischen Menschen mit
verschiedenen beruflichen und erfahrungsspezifischen Backgrounds eine
zentrale Rolle. Es geht eben weder nur ums ,Zwischenmenschliche“ noch
um das organisational orchestrierte formale Kooperieren, sondern um
echte Zusammenarbeit.

Diese aus empirischem Material vorangegangener Projekte gewonne-
nen Ausgangsiberlegungen waren leitend fur die Konzipierung unseres
Forschungsdesigns, mit dem die Projektfragestellungen im Zusammen-
spiel von Primarerhebungen und Sekundaranalysen (aus eigenem Mate-
rial der Forschungsbeteiligten) verfolgt wurden.

Die empirische Basis der vorliegenden Untersuchung legen insgesamt
55 Interviews (31 primar, 24 sekundar) aus sechs Unternehmen aus Pro-
duktion und IT. Diese Bereiche werden Ublicherweise als Vorreiter fur
neue Kollaborationserfordernisse gesehen, zudem werden hier zuneh-
mend unterschiedlichste Prozessmodelle fiur eine vermeintlich zielgerich-
tete Kollaborationsweise in Anschlag gebracht (vom Produktentstehungs-
prozess PEP Uber StageGate bis hin zu System-of-Systems-Ansatzen).

Zwei Punkte sind dafur aktuell besonders ausschlaggebend: Einerseits
wird das aus der Softwareentwicklung stammende Konzept der Agilitat
derzeit (mit noch weitgehend unbekannten Folgen) massiv auf andere
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Wirtschafts- und Produktionsbereiche ausgerollt; andererseits wird die
Produktion selbst zunehmend als vernetzte Arbeit (Kundenmanagement,
standortiibergreifende Produktion, JiT, ganzheitliche Produktionssys-
teme) organisiert. Gerade hier werden an Beschaftigte und Unternehmen
neue Anforderungen und Erwartungen gestellt, die — neben aller Unsi-
cherheit — einen Gestaltungs- und Moglichkeitsraum 6ffnen. Welchen
Stellenwert Beruflichkeit dabei einnimmt und wie sich das Konzept Beruf-
lichkeit vor diesem Hintergrund vertiefen Iasst, ist Fragestellung des Pro-
jekts.

Die Primarerhebungen, deren qualitatives Forschungdesign auf Be-
schaftigte als Expert*innen ihrer Arbeit zielt, umfassen zwei Betriebsfall-
studien im Produktionssektor. Es handelt sich zum einen um ein Produk-
tionsunternehmen mit unter 100 Beschéftigten im Bereich der Blechbear-
beitung, das als Systemlieferant insbesondere fiir den Schiffbau sowie fir
Medizintechnik tatig ist. Zum zweiten handelt es sich um ein Produktions-
unternehmen mit unter 400 Beschaftigten, das Verschattungssysteme
und Markisen fir den Geschaftskundenbereich produziert.

In den Fallunternehmen wurden Beschaftigte mit Ingenieursausbil-
dung, kaufmannischer Ausbildung und Handwerksausbildung sowie
Quereinsteiger:innen aus Dienstleistungsberufen interviewt. Die Beschaf-
tigten verfligten (ber die folgenden unterschiedlichen Abschlisse/Titel:
duale Berufsausbildung, Meister:in, Berufsakademie, duales Studium,
Studium FH, Hochschulstudium.

Der Interviewprozess zeichnete sich durch problemzentriert-narrative
Fragetechniken aus. Leitfragen waren dabei, welche Kollaborationserfor-
dernisse in der taglichen Arbeit wahrgenommen werden, welche Rolle die
Berufsausbildung fir die Bewaltigung dieser Anforderungen spielt, wel-
cher Stellenwert dem Betrieb als Lernort dabei zukommt und welche Ge-
staltungsmaoglichkeiten gesehen und genutzt werden. Die Sekundéarana-
lysen beziehen sich auf qualitative Interviews aus der Empirie von vier
Forschungsprojekten mit Fokus auf Produktions- und IT-Unternehmen.
Hierbei wurden Interviews mit Ingenieur*innen und technischen Fachkraf-
ten eines Automobilkonzerns im Bereich der Produktion und Produktions-
planung an einem Produktionsstandort mit mehreren Tausend Beschaf-
tigten ausgewertet. Daruber hinaus flossen in die Sekundaranalyse Inter-
views mit An- und Ungelernten sowie technischen Fachkraften im Bereich
Produktion und Produktionsplanung aus zwei elektrotechnischen Unter-
nehmen mit Gber 2000 bzw. tGber 200 Beschaftigten ein. SchlieRlich wur-
den Gruppeninterviews mit Ingenieur*innen, technischen und kaufmanni-
schen Fachkréaften aus den Bereichen Produktion, IT, Vertrieb und Ent-
wicklung eines Unternehmens im Bereich der Maschinen- und Anlagen-
planung mit unter 200 Beschaftigten ausgewertet.
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Die Interviews wurden mittels qualitativer Inhaltsanalyse (Glaser/Lau-
del 2010; Mayring/Fenzl 2014; Schreier 2014) parallel zur Primarerhe-
bung ausgewertet. Sie flielen damit als AbstoRpunkt und kontrastierende
Fokussierung selektiv in die Erhebungen ein. In der Sekundaranalyse
wurde in mehreren Auswertungsschritten auf relevante Interviews zurtick-
gegriffen, mit denen Kollaborationskonstellationen in den Blick genom-
men und mit betrieblichen Fallkonstellationen kontextualisiert werden
konnten.
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Begriffsklarungen
Beruflichkeit

Die arbeitssoziologische Forschung im engeren Sinne gibt zunachst we-
nig Aufschluss Uber Spezifika der Beruflichkeit; die systematische Ausei-
nandersetzung mit den Konzepten von Beruf und Beruflichkeit fristet in
der Arbeitssoziologie ein eher peripheres Dasein (vgl. aber Nicklich 2017;
Pfeiffer et al. 2017). Zwar sind zuweilen spezifische Berufsgruppen For-
schungsgegenstand arbeitssoziologischer Studien, genuin berufs- und
professionssoziologische Fragen nach beruflicher Arbeitsteilung, berufs-
strukturellem Wandel sowie nach Monopolisierung und SchlieBungspro-
zessen privilegierter Berufsstadnde sind im Allgemeinen nicht Thema der
Arbeitssoziologie. Ein ,freihandiger Rekurs auf Termini, die auf den Beruf
Bezug nehmen, ist dagegen relativ weit verbreitet — so ist die Rede von
Berufsethos, beruflichem Selbstverstandnis, beruflicher Identitat und be-
ruflichen Standards gangige Beschreibungsform fiir empirisch vorgefun-
dene Phanomene.

Dies erfolgt in der Arbeitssoziologie zumeist allerdings ohne explizite
Auseinandersetzung mit dem Begriff des Berufs. Implizit ist ein normativer
Berufsbegriff vorherrschend: Gerade dort, wo unternehmerische Rationa-
lisierungsstrategien im Zentrum arbeitssoziologischer Forschung stehen,
wird der Terminus der ,Beruflichkeit* als Positivreferenzfolie verwendet,
die sich von einem zunehmenden Okonomisierungsdruck abhebt. Unter
beruflichen Anspriichen werden dann entsprechend Arbeitsorientierun-
gen verstanden, die sich einer rein 6konomischen Logik widersetzen und
demgegenuber auf fachliche und ethische Standards rekurrieren (ein Ver-
standnis, was die fachlichen und ethischen Standards sind, wird dabei
zumeist vorausgesetzt). Der Beruf erscheint als Versinnbildlichung der
konkreten inhaltlichen Arbeit. In diesem Sinne knlpft der Berufsbegriff
also an ein alteres, normativistisches Berufskonzept (siehe u. a. Dunk-
mann 1922; Scharmann 1956; Johannesson 1953) an, dass zwar nicht
mehr auf den religidés gepragten Begriff der ,Berufung“ abhebt, aber zu-
mindest auf eine idealistisch-ganzheitliche Berufsauffassung (statt etwa
einer strukturfunktionalistischen) aufsetzt.

In der Geschichte der Berufssoziologie ist eine solche positive Konno-
tation des Berufsbegriffs dagegen nicht selbstverstandlich: Beruf wurde
hier von verschiedenen Seiten auch als das genaue Gegenteil, als Ergeb-
nis ©6konomisch orientierter gesellschaftlicher Durchrationalisierung
menschlicher Arbeit begriffen und als 6konomisch orientierte Zuschnei-
dung von Qualifikationspotenzialen beschrieben — so unter anderem bei
Beck und Kollegen (Beck/Brater/Tramsen 1976; Beck/Brater 1977, 1978),
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die die Schneidung der Berufe auch als Ergebnis von Macht- und Herr-
schaftskonstellationen betrachten. Zudem beschrieben Beck et al. die
starre ,Fahigkeitsschablone“ des Berufs als ein behinderndes Korsett flir
individuelle Qualifikationspotenziale, das Selbstentfaltungsbedirfnissen
und Flexibilititsanforderungen entgegenstehe (Beck/Brater/Daheim
1980, S. 36). In den Blick gerat dabei auch, dass die Ublicherweise mit
Beruflichkeit verbundene, positiv konnotierte Sicherung von Arbeitsmarkt-
zugangen und kollektive Absicherung von Verdienstchancen und Auf-
stiegsmoglichkeiten auch Schlielfungs- und Abgrenzungstendenzen nach
unten beinhaltet (vgl. zu kritischen Konzepten von Beruf auch Demszky
von der Hagen/Vol3 2010).

Grundsatzlich lasst Beruflichkeit sich zunachst von zwei Seiten bestim-
men: analytisch als Beschreibung typischer Kennzeichen eines Berufs,
berufspadagogisch und bildungspolitisch als (An-)Forderung an Ausbil-
dungsgange und die Gestaltung institutioneller Rahmenbedingungen.

Analytisch gefasst verstehen wir Beruflichkeit zunachst als ein Prinzip
der sozialen Strukturierung von Arbeit, in dessen institutionalisierten
Strukturen und Praktiken (z. B. Ausbildung, Arbeitspraxis in betrieblicher
Arbeitsorganisation, Positionierung am Arbeitsmarkt) sich formalisierbare
und nicht-formalisierbare Handlungskompetenzen, fachliche Expertise,
spezifische ldentitaten, Muster von Handlungsorientierungen und ggf. ein
spezifisches Arbeitsethos formen und verandern. Der Beruf ist der Beruf-
lichkeit vorgelagert, anders formuliert: Im Prinzip der Beruflichkeit kommt
die berufsférmige Verfasstheit von Arbeit zum Ausdruck. In einer etwas
abstrakteren Definition fassen wir Beruflichkeit zunachst als kontinuierli-
che, dauerhafte und integrative Formung und Biindelung von Wissen,
Qualifikation, Qualitdtsmal3stdben und arbeitsbezogenen Handlungskom-
petenzen in institutionalisierte Muster der Schneidungen von Arbeitstétig-
keiten.

Wesentlich ist dabei, dass diese an Arbeitsgegenstand und Arbeitsor-
ganisation vollzogene Schneidung uber die akuten Anforderungen einer
konkreten Arbeitsaufgabe und eines konkreten betrieblichen Kontexts
hinausweist (vgl. u. a. Hartmann 1972; Beck/Brater 1977; Scheuringer
1991; Fuchs-Heinritz 1995; Firstenberg 2000). Es geht also um eine
Uberbetriebliche Institutionalisierung der entsprechenden Fahigkeits- und
Anforderungszuschnitte, die eine umfassende berufliche Handlungskom-
petenz beinhaltet. Diese ist gerade nicht nur darauf gerichtet, einzelbe-
trieblichen Verwertungsanforderungen Genige zu tun. Bei aller Berechti-
gung der kritischen Diskussion von Beruflichkeit in ihnren Schliellungsten-
denzen lasst sich hier auch der Grund finden, warum Beruflichkeit norma-
tiv oftmals als Gegenprinzip zu einem wachsenden Okonomisierungs-
druck positioniert wird.
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Aus dem Blickwinkel einer bildungspolitischen und berufspadagogi-
schen Beschreibung von Beruflichkeit geht es in der Regel um eine Be-
stimmung von Prinzipien und Qualitatsmalstaben (Pfeiffer et al. 2017),
die Beruflichkeit kennzeichnen und in beruflicher Bildung an Bedeutung
gewinnen (sollten). Hier stehen unter anderem Anforderungen an Ausbil-
dung und Studium sowie Lernpraktiken und Lernerfahrungen im Zentrum.
Als emanzipatorisches Bildungskonzept wird Beruflichkeit als eine Form
ganzheitlichen beruflichen Lernens gefasst, das fachliche Berufsqualifi-
zierung und Persoénlichkeitsentwicklung gleichermallen integriert (vgl.
KaRebaum 2015) und sich damit ,vom Kanon traditioneller Allgemeinbil-
dung wie auch der auf Kenntnisse und Fertigkeiten reduzierten Berufs-
ausbildung 16st” (Faulstich 2013, S. 3). Damit geht es nicht nur um Kom-
petenzen, die in der beruflichen Bildung als Reaktion auf neue Anforde-
rungen digitalisierter Arbeit aufgegriffen werden; vielmehr ricken selbst-
standiges Handeln und die ,Fahigkeit und Bereitschaft zur Gestaltung be-
trieblicher und gesellschaftlicher Verhaltnisse* (ebd., S. 4; vgl. auch Al-
lespach 2016) in den Blick.

Ursprunglich eng an das Modell der beruflichen Ausbildung (Bosch
2017) gekoppelt, wird die Idee der Beruflichkeit auch auf den Bereich der
akademischen Ausbildung ausgeweitet. So bezieht sich die Vision einer
»neuen Beruflichkeit* (Gérner 2013) sowohl auf akademische als auch auf
duale Berufsbildung, analog ist Kern des Leitbilds erweiterter moderner
Beruflichkeit, ,dass es betrieblich-duale und hochschulische Berufsbil-
dung aufeinander bezieht* (IGM 2014, S. 6). Unsere eigenen Vorarbeiten
ebenso wie andere Forschungsergebnisse verweisen erganzend darauf,
dass sich Beruflichkeit immer auch im konkreten Arbeitshandeln manifes-
tiert und (weiter) entwickelt, sie findet ihre Auspragung beispielsweise im
organisationalen Arbeitsvermogen. Beschaftigte entfalten so die Kompe-
tenz, eigenes Arbeitshandeln in betriebliche Gesamtkontexte einzupas-
sen (Pfeiffer et al. 2017). Hiermit ist zugleich angesprochen, dass sich
Beruflichkeit nicht allein im Zuge einer (dualen) Ausbildung entwickeln
kann, sondern der Betrieb als spezifischer Lernort auch dartber hinaus
eine besondere Relevanz hat (ebd.; Nicklich 2017; Heinz/Jochum 2014).
Dies qilt nicht zuletzt auch fir Berufsanfanger:innen mit akademischer
Ausbildung.

Als Kontrastfolie zu einer umfassenden modernen Beruflichkeit, die
das selbststadndige Handeln und die berufliche Handlungs- und Gestal-
tungsfahigkeit fokussiert (Allespach 2016, S. 32) werden im Kontext be-
rufs- und bildungspolitischer Debatten nicht beruflich gefasste ,Jobs” be-
nannt, in denen den Arbeitskraften droht, ,nachgeordnete Anhangsel der
Maschinerie“ zu sein und zu bleiben (ebd.). Die Abgrenzung, also die Be-
stimmung dessen, was Beruf nicht ist oder gegen was die anhaltende
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Bedeutung der Beruflichkeit in Stellung gebracht werden soll, ist somit
letztlich ein Arbeitskrafteinsatz, der auf zerfaserte, diskontinuierliche,
marktabhangige und auf akute Anforderungen reduzierte Qualifikations-
profile setzt.

Fur ein Projekt, das in den Blick nimmt, welche Rolle Beruflichkeit vor
dem Hintergrund betrieblicher Transformation fur die Bewaltigung spezi-
fischer Arbeits- und Kollaborationsanforderungen spielt, stellt sich nun al-
lerdings die Frage, wie sich berufliche Kompetenzen abgrenzen lassen
von solchen arbeitsbezogenen Kompetenzen und Fahigkeiten, die Be-
schaftigte in der Praxis auch jenseits von Beruflichkeit ausbilden. Beruf-
lichkeit, so hoffen wir aufgezeigt zu haben, Iasst sich nicht einfach Gber
einzelne Merkmale definieren. Als Prinzip, das auf der institutionalisierten
Bindelung bestimmter Fahigkeiten, Kompetenzen, Kenntnisse und dies-
bezlglicher Aneignungsformen sowie Qualitdtsmalistdbe beruht, zeich-
net sich Beruflichkeit vielmehr gerade durch das Zusammenspiel ver-
schiedener Faktoren und nicht durch die einzelnen Elemente als solche
aus. So umfasst Beruflichkeit etwa fachliche Kompetenzen, in der Praxis
angeeignetes (auch organisationales) Arbeitsvermdgen, erfahrungsba-
siertes Kontextwissen, die Fahigkeit zu selbststandigem Arbeitshandeln
und situationsadaquaten Reaktionen.

Dass wir diese fur die Kollaboration im Betrieb (und tGber Betriebsgren-
zen hinaus) unabdingbaren Fahigkeiten und Kompetenzen als Teil von
Beruflichkeit fassen, bedeutet umgekehrt nicht, dass nicht auch Beschéaf-
tigte ohne berufliche oder akademische Ausbildung in der Arbeitspraxis
sich entsprechende Fahigkeiten und Kompetenzen — gewissermal3en als
»informelle Beruflichkeit* — aneignen. Relevant scheint uns fiir die Bedeu-
tung von Beruflichkeit demgegenlber insbesondere das Moment der In-
stitutionalisierung: In der Institutionalisierung, wie sie einer ausgebildeten
Beruflichkeit zugrunde liegt, kommt sowohl das zeitlich Uberdauernde als
auch das uber die konkrete Arbeitsanforderung und den konkreten be-
trieblichen Kontext Hinausweisende zum Ausdruck. Beruflichkeit zeichnet
sich also nicht einfach durch die Bundelung spezifischer Fahigkeiten und
Kompetenzen, Eigenschaften und Arbeitsvermdgen aus, sondern vor al-
lem durch die Institutionalisierung dieser Schneidung und Blindelung. Erst
dadurch werden bestimmte Kompetenzen und Fahigkeiten adressierbar,
Erwartungen formuliert und Sicherheiten in der Kollaboration geschaffen.

Allerdings geht es bei Beruflichkeit gerade nicht nur um die Institutio-
nalisierung der Ausbildungsgéange (die als solche aulerhalb unseres Un-
tersuchungsrahmens liegen), sondern auch um die beruflich institutiona-
lisierte Formung einer u. a. entlang unterschiedlicher Arbeitsgegenstande
vollzogenen Arbeitsteilung in der Arbeitspraxis und ihre strukturierenden
Wirkungen auf Selbstverstandnis, Erwartungen und Zugestandnisse. Wie
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unsere empirischen Ergebnisse zeigen, bietet die institutionalisierte Bun-
delung von Fahigkeiten, Prinzipen und Qualitdtsmalistaben in berufsspe-
zifischen Profilen nicht nur bekanntermalen die Basis fur Lohn- und Ge-
haltsanspriiche und Karriereperspektiven, sondern stellt auch eine
Grundlage flir wechselseitige Erwartungssicherheiten im kollaborativen
Arbeitsprozess und eine Legitimationsressource flr Beschaftigte in Aus-
einandersetzungen um Arbeitsanforderungen und Arbeitsbedingungen
sowie zur Durchsetzung bestimmter Vorgehensweisen in der Arbeitspra-
Xis dar.

Kollaboration

Auch wenn der Begriff Kollaboration derzeit rege genutzt wird, steht die
Debatte hierzu noch am Anfang. So wird der Begriff oftmals synonym mit
einem undifferenzierten Kooperationsbegriff gebraucht. Im Rahmen un-
seres Projekts begreifen wir Kollaboration im Anschluss an Ehmer (2017)
als eine spezifische Form von Kooperation, die sich insbesondere durch
ihren informellen Charakter und einen starken Gegenstandsbezug aus-
zeichnet. Kollaboration beschreibt so eine zunehmend relevanter wer-
dende Form der Kooperation in Betrieben, die sich unter dem Druck se-
hen, aufgrund steigender Anforderungen an Innovativitat, Flexibilitdt und
Schnelligkeit neue Organisations- und Arbeitsweisen zu etablieren. Im
Zuge dessen nehmen Selbstorganisations- und Abstimmungserforder-
nisse weiter zu, gleichzeitig herrscht in den meisten Unternehmen — trotz
und teils neben projektformigen und volatileren Organisationsformen —
nach wie vor eine mehr oder weniger strikte organisationale Trennung
fachlich und funktional definierter Bereiche.

Kollaboration verspricht hier eine Veranderungsperspektive. Gegen-
Uber einer rein gefligeartigen Kooperation (Ineinandergreifen von Arbeits-
prozessen auf Basis definierter Aufbau- und Ablauforganisation) oder for-
mal geregelter Kooperation (festgelegte Kommunikationskanale und Zu-
sammenarbeitsformate an definierten Schnittstellen und Zeitpunkten) ste-
hen bei der Kollaboration die Orientierung an praktischen, auch nicht-li-
nearen Prozessen und Handlungsablaufen sowie der Blick auf systema-
tische Gesamtzusammenhange im Vordergrund. Organisationale Schnei-
dungen, die sich an Hierarchien, Bereichen/Abteilungen und Zustandig-
keiten festmachen, verlieren im Kontext von Kollaboration tendenziell ihre
trennende Funktion auf der Handlungsebene und markieren vielmehr zu
integrierende Perspektiven und Logiken im Gesamtprozess.

Kollaboration meint eine ,synchrone Arbeit an einem Thema. Auf diese
Weise lassen sich komplexe Fragestellungen, die kein ,Nacheinander
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und ,Nebeneinander’ erlauben, mit hoher Geschwindigkeit 16sen. [...] Kol-
laboration konstituiert sich ad hoc, interessengeleitet, voribergehend,
selbstorganisiert, selbstverantwortlich, quer zur Hierarchie oder zu Pro-
zessen — in jedem Fall jedoch bezogen auf die gemeinsame Wertschop-
fung“ (Ehmer 2017, S. 2). So verstandene ,komplexe kollaborative Sys-
teme®, die sich durch ,partizipative und selbstreferenzielle Strukturen®
auszeichnen (Bornemann 2012, S. 10), werden zur Gelingensbedingung
von Kooperation in Unternehmen, in denen permanenter Austausch und
standige Zusammenarbeit (Sawyer 2008) stattfinden.

Auf Grundlage fundierter empirischer Erkenntnisse zu informeller Ko-
operation in laufenden Arbeitsprozessen von Ingenieur*innen und Fach-
arbeiter*innen in so unterschiedlichen Bereichen wie IT-Entwicklung und
industrielle Produktion (vgl. Bohle/Bolte 2002; Bolte/Porschen-Hueck
2006) konnte bereits herausgearbeitet werden, dass flr Kollaboration im
eben definierten Sinne ein erfahrungsgeleitet-subjektivierender Hand-
lungsmodus entscheidend ist: Sie wird situativ und selbststandig initiiert
und durchgefliihrt, basiert auf gegenstands- und handlungsvermittelter
Kommunikation, konstituiert ad hoc einen gemeinsamen Erfahrungsraum,
in dem Erfahrungswissen vermittelt und erworben wird, und geht mit einer
personlich-empathischen Beziehung zwischen den Kooperations-
partner*innen sowie einer subjektivierenden Bezugnahme auf den Ar-
beitsgegenstand einher (Béhle/Bolte 2002, S. 181).

In den entsprechenden Studien lag der Fokus bisher Uberwiegend auf
der Identifikation von Fallstricken einer rein formalen Kooperation (vgl.
Bolte/Porschen-Hueck 2006) und von Barrieren fur informelle Koopera-
tion (Bohle/Bolte 2002). Sie enthalten jedoch bereits Hinweise auf die Re-
levanz von Fachkompetenz, Kommunikationsfahigkeit und Kooperations-
kompetenz (Bolte/Porschen-Hueck 2006), auf die Bedeutung eines Uber-
blicks Uber Einzel- und Gesamtprozesse sowie auf die Notwendigkeit ge-
genseitiger Anerkennung als Expert*innen (Sauer 2017).

Hierbei wird auch auf die besondere Lernforderlichkeit abteilungs- und
qualifikationstibergreifender Kooperation verwiesen (Sauer/Bolte 2018;
Sauer/Neumer/Buschmeyer 2018). Hinweise auf derlei Einzelaspekte von
Beruflichkeit tauchen bei der Thematisierung von Barrieren und Gelin-
gensbedingungen fir informelle Kooperation auf.

Bisher dominiert allerdings die Argumentation, dass unterschiedliche
berufliche Hintergriinde und Perspektiven eine der Ursachen fir Konflikte
in Kooperationszusammenhangen sind. Die Frage der Relevanz von Be-
ruflichkeit fir das Gelingen von qualifikationsibergreifender informeller
Kooperation bzw. Kollaboration ist demgegentber bisher kaum unter-
sucht worden. Hierbei scheint uns eine differenzierte Betrachtung sinn-
voll, die bei der Untersuchung von Kollaboration die Rolle von Arbeits-
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mitteln und Arbeitsgegenstanden berufsgruppenspezifisch in den Blick
nimmt. Kollaboration kann Uber einen gemeinsamen Arbeitsgegenstand
stattfinden, es ist aber auch mdglich, dass bei der synchronen Arbeit an
einem Thema fir die eine Berufsgruppe Arbeitsmittel ist, was fur die an-
dere Berufsgruppe Arbeitsgegenstand ist."

1 So kann etwa ein ERP-System fiir einen Industriekaufmann Arbeitsmittel und gleich-
zeitig fur eine IT-Systemadministratorin Arbeitsgegenstand sein.
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Beruflichkeit und Kollaboration
in der digitalisierten Arbeitswelt:
Acht Kernaspekte

Beruflichkeit wird durch gegenwartige Digitalisierungsprozesse in mehr-
facher Hinsicht herausgefordert, gleichzeitig steigen die Anforderungen
an Kooperation und Kommunikation in verschiedenen Arbeitsbereichen
und dber diese hinaus (vgl. Kapitel ,Ausgangspunkt: Kollaborationsanfor-
derungen und Beruflichkeit im Wandel). Grundlegende These unseres
Projekts ist, dass Beruflichkeit bei der Bewaltigung dieser Anforderungen
und insbesondere im Kontext kollaborativer Arbeitsprozesse eine wichtige
Rolle spielt. Uber die vielfaltigen empirischen Zugénge (siehe Kapitel
,vorgehen und Forschungsdesign®) haben wir uns der Thematik in einer
breiten Perspektive genahert, um eine Vielfalt relevanter Aspekte einfan-
gen zu kénnen. Durch dieses Vorgehen konnten Uber heterogene empiri-
sche Settings hinweg Entwicklungsmomente herausgearbeitet werden,
die flr diesen Zusammenhang paradigmatisch erscheinen. Sie werden im
Folgenden in Form von thesenhaften Kernaspekten vorgestellt, die in der
Praxis haufig in engem Zusammenhang stehen und sich wechselseitig
bedingen, analytisch jedoch eigenstandige thematische Schwerpunkte
setzen. Im Zuge dieser Vorstellung werden auch forschungsleitende An-
nahmen auf Basis empirischer Ergebnisse weiter ausgefihrt.

Kernaspekt 1: Kollaborationsanforderungen
gewinnen in gegenwartigen Digitalisierungs-
strategien an Bedeutung

Wenn im 6ffentlichen Diskurs von der digitalen Transformation die Rede
ist, ist damit oft eine Vision verbunden: die Idee technologischer Entwick-
lungen, die Vernetzung, Integration und Selbststeuerung in neuer Qualitat
und neuem Ausmal ermdglichen. Dies gilt insbesondere fir Digitalisie-
rung in Produktion und Dienstleistung und spiegelt sich in Schlagworten
wie Industrie 4.0 und Arbeit 4.0, die diese Vision gleichsam als Verspre-
chen und Anforderung an Unternehmen und Beschaftigte transportieren.

Es zeigt sich in unserer Empirie — in Ubereinstimmung mit einer wach-
senden Anzahl weiterer Studien (siehe u. a. den Herausgeberband von
Apitzsch et al. 2021) —, dass im Zuge betrieblicher Digitalisierungsprozes-
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se insbesondere ,systemische Rationalisierungsmodi“? vorangetrieben
werden. Die Verschlankung, Verdichtung und Beschleunigung von Wert-
schopfungsprozessen durch horizontale und vertikale Integration des Un-
ternehmens ist explizite Zielsetzung des industriepolitischen Projekts In-
dustrie 4.0 (Forschungsunion/acatech 2013).

Die weitreichende datentechnische Vernetzung, die mit dem Internet
of Things nun auch physische Systeme integriert, erlaubt zudem eine
noch engere Koppelung zwischen Unternehmen und Marktteilnehmern
und den steuernden Eingriff in Ablaufe vor- und nachgelagerter Betriebe.
Auch in unseren Fallunternehmen wird das Potenzial, das digitale Technik
fur die Effektivierung innerbetrieblicher Funktionsprozesse und Uberbe-
trieblicher Zusammenhange oder — in der Lean-Management-Logik eines
Interviewpartners — fir die ,Optimierung des Wertstroms* birgt, entspre-
chend angestrebt und genutzt. Die zentrale Wirkungsweise der Digitali-
sierung liegt also primar in der Effektivierung systemischer Rationalisie-
rung interner und Ubergreifender Zusammenhange und Ablaufe.

Im gesellschaftlichen Diskurs erhalt vor allem die Frage Aufmerksam-
keit, welche Arbeitstatigkeiten und Berufe durch Digitalisierung aktuell
oder zukunftig in ihrer Existenz gefahrdet oder in besonderem Male be-
fordert werden. Demgegenuber zeigt sich in unserer Empirie, dass das
primare Einfallstor fir Digitalisierung in Betrieben nicht die Rationalisie-
rung einzelner Arbeitstatigkeiten, sondern die Reorganisation und Neu-
konfiguration von bereichsubergreifenden Prozessen und gesamtbetrieb-
lichen Ablaufen ist. Dies geht nahezu zwingend mit einer Neukonfigura-
tion beruflicher und bereichsbezogener Arbeitsteilung einher. Wir finden
hier in unserer Empirie zwei paradigmatische Konstellationen, wie Unter-
nehmen digitale systemische Rationalisierung mit (De-)Qualifizierung ver-
binden.

Die erste Strategie verbindet die Idee systemischer Rationalisierung
mit der Idee dequalifizierender arbeitskraftbezogener Rationalisierung: Im
Zuge der zunehmenden digitalen Selbststeuerung der Produktionspro-
zesse sollen die Anforderungen an einzelnen Produktionsarbeitsplatzen
so weit minimiert werden, dass von Beschaftigtenseite keine berufsfach-
spezifischen Leistungen mehr eingebracht werden mussen. Einfaches
Wissen, das in einem Uberschaubaren Anlernprozess vermittelt wird, soll
dann zur Erledigung der anfallenden Aufgaben ausreichen. Diese Strate-

2 Inden 1980er Jahren erstmals als unternehmerische Praxis entdeckt, richtet sich ,sys-
temische Rationalisierung” auf gesamte betriebliche Funktionsprozesse und (iberbe-
triebliche Zusammenhange an Stelle der Effektivierung (oder Automatisierung) isolier-
ter Arbeitstatigkeiten und Einzelfunktionen (Altmann et al. 1986; Baethge/Oberbeck
1986). Derartige Rationalisierungsstrategien waren bereits damals abhangig von tech-
nologischer Innovation — namentlich von der Verbreitung von luK- und computerge-
stlitzten Steuerungstechnologien.
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gie ist in einem unserer Fallbetriebe dominant und fungiert quasi als lei-
tende Vision der Geschaftsfuhrung. Es wurden bereits ein paar entspre-
chende Malinahmen eingeflhrt, die den Weg zur Dequalifizierung berei-
ten, final umgesetzt ist die Strategie jedoch bei weitem noch nicht.

Neben dem Ziel, Produktionskosten zu reduzieren, handelt es sich um
eine Reaktion auf aktuelle und sich zuklnftig vermutlich verscharfende
Probleme bei der Rekrutierung von Fachkraften. Gleichzeitig wird die
Ausdunnung und Vereinfachung inhaltlicher Aufgaben quasi als automa-
tische Nebenfolge der Digitalisierung von betrieblichen Prozessen unter-
stellt. Diese Einschatzung wird allerdings von Flhrungskraften auferhalb
der Geschaftsflihrung als unrealistisch erachtet. Diese sind im Gegensatz
zur Geschéftsfihrung direkt in das operative Tagesgeschaft eingebunden
und sind vor diesem Hintergrund der Auffassung, dass gerade die neuen
Anforderungen an Beschaftigte bei Digitalisierung und digital vernetzter
Arbeit Fachwissen und berufliche Ausbildung notwendig machen (vgl.
hierzu insbesondere die Kernaspekte 3 und 4).

Die zweite Strategie verbindet die Idee systemischer Rationalisierung
mit Ansprichen an Qualifikation und Qualifizierung und ist im Grof3teil un-
serer Fallbetriebe dominant, wenn auch unterschiedlich stark als explizite
Strategie formuliert. Sie reagieren auf den technologisch-organisationa-
len Wandel mit verstarkten Aktivitaten hinsichtlich Schulungen und Fort-
und Weiterbildung und rekrutieren Arbeitskrafte mit spezifischen berufs-
fachlichen Ausbildungen, insbesondere mit Ausbildungs- und Berufspro-
filen sowie beruflichen Biografien, in denen die Verbindung von Fachbe-
reichen angelegt ist.®

Begrindet wird dieses Vorgehen mit gesteigerten inhaltlichen Arbeits-
anforderungen aufgrund wachsender Komplexitat und Dynamik in nahezu
allen Unternehmensbereichen und im Unternehmensumfeld. Gerade un-
ter Bedingungen des Fachkraftemangels werden Chancen digitaler Tech-
nik darin gesehen, die Arbeitsplatze attraktiver zu gestalten (z. B. Ab-
schaffung einer dritten Schicht durch Automatisierung) sowie teure und
rare Fachkrafte nicht unter Qualifikation einsetzen zu missen (z. B. durch
Automatisierung von Zuarbeiten).

Uber beide paradigmatischen Konstellationen hinweg zeigt sich empi-
risch, dass Digitalisierung und digitale Vernetzung von Arbeit mit spezifi-
schen neuen Anforderungen an Beschéftigte einhergehen, die zudem auf
die gesteigerte Notwendigkeit von Zusammenarbeit in laufenden Arbeits-
prozessen verweisen. In technischer Hinsicht mussen Beschaftigte bei-
spielsweise

3 Dies geht freilich nicht immer einher mit systematischen Bemuihungen um eine umfas-
sende Qualifizierung (und entsprechende Entlohnung), vielmehr versuchen die Unter-
nehmen auch, Beruflichkeit zu simulieren (siehe Kernaspekt 8).
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« permanent unterschiedliche Informationsstéande erfassen und ausglei-
chen, da eine durchgéngige Aktualisierung von Daten und Informatio-
nen in Echtzeit in der Regel nicht gegeben ist;

« mangelnde Systemperformanz (Tragheit, Absturz) beheben oder tiber-
briicken;

« technische Workarounds bei Inkompatibilitdten, Dysfunktionalitaten
und Lickenhaftigkeit der digitalen Anwendungen und Abbildungen ent-
wickeln und vollziehen;

« Daten und Informationen interpretieren und filtern;

« Fach- und Erfahrungswissen uber Funktionalitdt und Eigenlogik von
Anwendungen, Modulen und Systemen erwerben.

Eher prozessbezogene und organisatorische Aufgaben sind beispiels-

weise

« inhaltliche Workarounds, um digitale Abbildung und physische Vor-
gange in Einklang zu bringen;

« Aneignung von Fach- und Erfahrungswissen Uber Arbeitsanforderun-
gen anderer Bereiche;

« Erwerb und Einsatz von Uberblickswissen:

« soziale Workarounds, um Anforderungen personlicher Interaktion und
Anforderungen digitaler Technik in Einklang zu bringen.

Bei der Bewaltigung der genannten Anforderungen ist aus Sicht der be-
troffenen Beschaftigten die bereichsubergreifende direkte Kommunika-
tion und Kooperation mit Kolleg*innen ausschlaggebend. Ein praktisches
Beispiel fur einen inhaltlichen Workaround schildert ein Beschaftigter aus
dem Logistikbereich:

,Das ist z. B. so ein Knackpunkt [...], ob wir wissen, wo die Ware ist [...]. Wir
haben den Lieferschein da: ,Hey, die Ware muss in [Standort] sein!‘ Ist aber nicht
immer der Fall. Also es passiert immer, dass Ware einfach oben liegen bleibt,
systemisch hergebracht wurde, aber nicht physisch. Und das ist argerlich, weil
erstens, wir haben den Lieferschein da, wir haben es im System drin, also in
unserem Planungsprogramm, verplanen es und so weiter, haben dann unseren
Lieferscheinstapel, geben den raus zum Verladen, unsere Verlader fangen an,
laden, laden, laden, dann kommt der Lieferschein, die gucken ins Fach, da ist
keine Ware da. Dann kommt erst der Anruf: ,Du, wir haben hier keine Ware da!
Was ist los?* Dann muss ich hinterher schauen, wo ist die Ware? Dann Anruf in
[Standort]: ,Wie sieht’s aus?‘ Dann mussen die suchen, teilweise suchen wir dann
noch, kdnnte irgendwo in der Ecke liegen und so weiter.“ (Q-05-L-IV1)

Die Kooperation erfolgt bedarfsabhangig-situativ, selbstgesteuert, jen-
seits formaler Meetings und Besprechungsrunden und oftmals direkt am
Arbeitsgegenstand. Auch ein relevanter Teil der laufenden Optimierung
des technischen Systems erfolgt im Rahmen solcher informellen Pro-
zesse. So erlautert eine Teamleiterin aus dem Vertriebsinnendienst:
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-~Wenn wir Probleme mit SAP haben, dann haben wir unsere direkten Ansprech-
partner im Vertrieb, die auch wieder SAP Uberarbeiten und einfach unsere Key
User sind, die SAP immer im Auge behalten. [...] Gestern ist mir aufgefallen, dass
es [SAP] nicht den richtigen Preis zieht. [...] Also wir haben einen neuen Konfi-
gurator aufgemacht, und es hat lauter Nettopreise gezogen, und es hatte aber
die Bruttopreise ziehen missen. Und dann missen wir uns halt direkt an unseren
Key User wenden und sagen: ,Du, es zieht die falschen Preise. Die Preiskalkula-
tion passt nicht. (Q-04-V-1V1)

So werden in laufenden Arbeitsprozessen kollaborativ Lésungen flir tech-
nische Probleme erarbeitet, Informationen ausgetauscht, abgeglichen
und gemeinsam interpretiert, Fach-, Erfahrungs- und Uberblickswissen
vermittelt und erworben, um bereichsspezifische Bedarfe, Problemlagen
und Handlungslogiken miteinander in Einklang bringen zu kénnen.

Digitalisierung von Arbeit fuhrt aktuell — das zeigen unsere Erhebun-
gen — und vermutlich auch zukiinftig (so prognostizieren weitere Untersu-
chungen, vgl. Bohle et al. 2019; Bolte/Neumer 2021a) weder zur umfas-
senden digitalen Abbildung aller relevanten Prozesse und Informationen
noch zu einer friktionslosen Organisation derjenigen Prozesse und Infor-
mationen, die digital abgebildet werden kdnnen, sodass sie quasi auto-
matisch ablaufen. Digitalisierung und digital vernetzte Arbeit bendtigen
stets begleitende analoge Kollaboration.

Es handelt sich also bei systemischer Rationalisierung im Zusammen-
hang mit Digitalisierung empirisch gesehen gerade nicht um einen Roll-
back zur tayloristischen Idealvorstellung rein geflgeartiger Kooperation
bei hochgradiger Arbeitsteilung, die nur das Abarbeiten inhaltlich an-
spruchsloser Teilaufgaben und kein laufendes Mitdenken erfordert. Im
Gegenteil erfolgt selbstgesteuerte Kollaboration in laufenden Arbeitspro-
zessen, deren Praxis sich im Kontext von Digitalisierung jedoch verandert
(Kernaspekt 2) und die mit besonderen Ansprichen an Beruflichkeit ein-
hergeht (Kernaspekt 3).

Gefragt sind also Kompetenzen, die Kollaboration in laufenden Pro-
zessen ermdglichen. Sie drehen sich vor allem um Aspekte von Eigenini-
tiative, verantwortungsvollem und kollegialem Arbeitshandeln sowie
Uberblickswissen der Beschaftigten. Diese werden wiederum mafgeblich
im Rahmen einer fachlichen Ausbildung, die auch Freirdume fir verant-
wortungsvolle eigene Entscheidungen lasst, entwickelt und ermdglicht.
Wichtige Stichworte sind dabei etwa die betriebliche Sozialisation sowie
die genaue Kenntnis konkreter Ablaufe, Produkte und Arbeitsorganisati-
onsweisen. Der Stellenwert dieser Kompetenzen wird im Folgenden ins-
besondere mit Blick auf Selbstorganisation und Anforderungen bei digital
vernetzter Arbeit herausgearbeitet.
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Kernaspekt 2: Digitalisierung verandert die
Praxis der Kollaboration

Digitalisierung von Arbeit kann physische Arbeitsprozesse grundsatzlich
auf zwei Arten betreffen: Entweder werden physische Gegenstande, Ab-
laufe und Zusammenhange digital abgebildet, sodass sie in Form eines
L<digitalen Zwillings* reprasentiert werden, oder physische Gegenstande,
Ablaufe und Zusammenhange werden durch digitale Anwendungen er-
setzt, sodass sie im Ergebnis im physischen Arbeitsprozess nicht mehr
vorhanden sind.

Beide Arten zielen letztlich darauf ab, betriebliche und Uberbetriebliche
Ablaufe detaillierter zu Uberwachen, effizienter zu steuern, zunehmende
Komplexitat bearbeitbar zu gestalten, zu verschlanken und zu beschleu-
nigen. Dies hat mittelbare und unmittelbare Auswirkungen auf qualifikati-
ons- und bereichsubergreifende Kollaboration. Sie wird durchaus stellen-
weise obsolet, Uberwiegend jedoch verandert sie sich: Sie verlagert sich
z. T. vom Analogen ins Digitale, vom personlichen Zusammentreffen vor
Ort hin zur digital vermittelten gemeinsamen Bearbeitung. Zum Teil erfolgt
sie weiterhin personlich und vor Ort, ist jedoch durch digitaltechnische Zu-
sammenhange neu gerahmt, bezieht sich in spezifischer Weise auf die
Anforderungen und Rahmensetzungen des digitalen Systems.

Im Digitalen wie im Analogen wird qualifikations- und bereichsibergrei-
fende Kollaboration stellenweise schneller und effizienter, beispielsweise
weil man aus unterschiedlichen Bereichen gleichzeitig auf dieselben Da-
ten zugreifen kann, Informationen schneller gefunden und Ubermittelt wer-
den kdnnen, ehemals notwendige Zwischenschritte wegfallen. In digitaler
Vermittlung wird die Kollaboration abstrakter: Beispielsweise wird zuneh-
mend Uber Mail und digitale Anwendungen kommuniziert, es wird von un-
terschiedlichen Arbeitsplatzen aus gleichzeitig an Dateien und Datensat-
zen gearbeitet, im ERP-System werden Informationen zu Arbeitsstanden
eingegeben und abgerufen.

In zunehmender digitaler Vernetzung wird qualifikations- und bereichs-
Ubergreifende Kollaboration aber nicht nur abstrakter, sondern zugleich
auch dringlicher und kritischer, denn es entstehen neue systematische
Zusammenhange und Wirkungsketten, die die Beschaftigten bei ihrer Ar-
beitstatigkeit berticksichtigen missen. Hierzu ein Produktionsleiter:

.Man kann alles digitalisieren oder digital abbilden, aber das Ganze steht und fallt
mit dem Menschen, der davorsitzt. Auch die Mitarbeiter brauchen in Zukunft mehr
Wissen im Bereich ,digitales Wissen®, die missen das Hintergrundwissen auch
haben. [...] ,Wie funktioniert das System? Was passiert, wenn ich jetzt das nicht
mache, und welche Abhangigkeiten sind das?‘ Und die tun sich da sehr schwer
damit.” (L-03-PL-AE-IV1)
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In diesem Kontext zeigt sich eine erhéhte technische Anfalligkeit von Kol-
laboration: Technische Stérungen, Dysfunktionalitaten, Inkompatibilitaten
und Schnittstellenprobleme verzdgern digital vermittelte Kollaboration und
machen sie aufwandiger. So beschreibt ein Interviewpartner aus der Kon-
struktion, wie eine Funktionslicke einer digitalen Anwendung seine Arbeit
behindert:

.,Nur eben wenn Sie dann in diese Dokumentenverwaltung reingucken und Sie
suchen eine Zeichnung, es gibt kein Feld ,Zeichnungsnummer‘! Und dann frage
ich mich naturlich, eine Zeichnungsverwaltung, die nicht mal ein Feld ,Zeich-
nungsnummer‘ hat, wonach soll ich denn suchen?” (F-06-Ko-1V1)

Technische Schwierigkeiten fuhren Uberdies auch zu Stérungen und Un-
terbrechungen in physischen Arbeitsablaufen und erfordern oftmals zu-
satzliche analoge Kollaboration in Form von physischen Workarounds.
Der obige Interviewpartner weiter auf die Frage, wie er das Problem |36st:

,Man hat ja seine Tricks. Man kennt die Teile ja auch meistens schon, und des-
wegen kann man meistens schon beurteilen, was ist jetzt eigentlich das richtige
und was ist das falsche Teil. Oder ich habe dann das 3D-Modell, kann mich daran
noch mal orientieren oder sonst irgendwas. Aber ja, das kostet uns viel Zeit. Das
ist eben das, was mich auch argert, dieses System kostet einen richtig viel Zeit.
[...] Ja, die Schlosser naturlich teilweise, die irgendwas suchen, da ist es auch
so, dass die dann teilweise sagen: ,Kannst du mir die Zeichnung mal ausdru-
cken? Bevor ich die suche und nicht finde.’ [...] Die Rechner [in der Produktion]
sind auch nicht gerade schnell, und dann haben Sie da unheimlich viele Zeich-
nungen und wollen was finden und so, und ich sage: ,Komm, ich setze mich aufs
Fahrrad und fahr riiber, druck die Zeichnung aus und bringe sie dir zurlick.* Also
es ist manchmal schneller, einfach hier riiberzufahren, sich die Zeichnung zu be-
sorgen und wieder zuriickzufahren und ihm die Zeichnung in die Hand zu dru-
cken.” (F-06-Ko-1V1)

Aber auch digital vernetzte Arbeitsprozesse, die nicht von technischen
Stérungen und Problemen betroffen sind, erfordern laufend analoge Zu-
sammenarbeit. So ist es beispielsweise notwendig, vorhandene Materia-
lien, physische Gegebenheiten und Ablaufe gemeinsam vor Ort zu prifen
oder einzuschatzen. Zudem werden in personlichen Gesprachen digitale
Informationen gemeinsam reflektiert und interpretiert sowie digital nicht
vermittelbare Inhalte kommuniziert.

Mit der Digitalisierung von Arbeit entwickeln sich in den Betrieben also
neue spezifische Verhaltnisse analoger und digitaler Zusammenarbeit: Es
entstehen neue Ablaufe digitaler und analoger Kollaboration, bestehende
Kollaborationszusammenhange werden permanent verandert und neu
eingebettet und eine sinnvolle Integration neuer und schon bestehender
Kollaborationszusammenhange ist erforderlich. Welche Anforderungen
hiermit an berufliche Kompetenzen und Fahigkeiten verbunden sind, wird
im folgenden Kernaspekt dargestellt.
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Kernaspekt 3: Im Kontext digital vernetzter
Arbeit stellt Kollaboration neue
Anforderungen an berufliche Kompetenzen
und Fahigkeiten

Im Kontext der Digitalisierung und digitalen Vernetzung von Arbeitspro-
zessen, also der zunehmenden horizontalen und vertikalen Integration
zuvor relativ unabhangiger Arbeitsprozesse wird Kollaboration immer re-
levanter, um — wie in These 1 gezeigt — die laufenden Anforderungen di-
gital vernetzter Arbeit bewaltigen zu kdnnen.

Fir das Gelingen dieser auf digital vernetzte Arbeit ausgerichteten Kol-
laboration sind sowohl gesteigerte Uberfachliche als auch neue fachliche
Kompetenzen und Fahigkeiten ausschlaggebend. So wird beispielsweise
die Fahigkeit, Uber den eigenen Arbeitsbereich hinaus in Prozessen und
Systemen zu denken, immer wichtiger. Beschaftigte missen ein Ver-
standnis daflur entwickeln, dass und wie die verschiedenen Bereiche und
Ablaufe im Unternehmen zunehmend im Sinne eines komplexen, vernetz-
ten Gesamtsystems integriert werden. Dies bedeutet zum einen, das ei-
gene Arbeitshandeln als Teil eines Ubergreifenden Prozesses zu verste-
hen, der quasi durch das Gesamtunternehmen hindurch und dartber hin-
aus verlauft. Ein Interviewpartner aus dem Maschinenbau formuliert die
Anforderung folgendermalen:

»[---] versuchen, in Prozessen zu denken. Also weg vom reinen Produktdenken
oder dem ,nur auf seinem Inselchen denken’, sondern wirklich [...] Gber den ge-
samten Wertstrom, vom Kunden, bis das Produkt wieder beim Kunden ist, vom
Wareneingang bis zum Warenausgang.” (L-01-GF-IT-KL-1V1)

Es bedeutet zum anderen, ein Verstandnis dafiir zu entwickeln, dass bei
zunehmender Digitalisierung verschiedene Prozesse systematisch enger
miteinander verwoben werden und sich somit wechselseitig beeinflussen.
Eine Interviewpartnerin beschreibt beispielhaft, welche neuen Herausfor-
derungen das neu eingefihrte ERP-System mit sich bringt:

»Wir haben das Thema, was bei uns immer wieder vorkommt: Wir kdnnen unsere
[LKW-]Tour nicht abschlieRen. Das heil’t, wir wollen den Warenausgang buchen
und es ist nicht mdglich, weil auf dem Lager, das fiir diese Lieferung hinterlegt
wurde, kein Bestand drauf ist. Oder es ist das falsche Lager hinterlegt. Es greift
dann auf einen Nullbestand zu und dann kann man nichts ausbuchen. Dann
schauen wir in den Auftrag vom Vertrieb, gucken uns das Lager an, springen in
die Lieferung zurtick, missen alles ausbuchen, neues Lager hinterlegen, wieder
einbuchen, kommissionieren und kénnen es dann ausbuchen.” (Q-05-L-1V1)

Beschaftigte missen zunehmend in der Lage sein, Sichtweisen, Hand-
lungslogiken und Bedarfe anderer Arbeits- und Fachbereiche bei der
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eigenen Arbeit zu bertcksichtigen. Es geht hierbei sowohl um fachliche
Aspekte (etwa Wissen Uber andere Arbeitsgegenstande und -prozesse)
als auch um Uberfachliche Aspekte (etwa Wissen Uber andere Arbeitskul-
turen). Ein junger Ingenieur aus dem Maschinenbau erklart die Notwen-
digkeit:

»Also ich war mal in einem anderen Unternehmen und da haben die Ingenieure
vielleicht einfach nicht auf die Produktion gehért, haben gedacht: ,Nein, das kdn-
nen wir alleine, das kénnen wir besser als die Leute, die keine Ingenieursausbil-
dung haben.’ Ja und dann ging es auch 6fter halt mal in die Hose. Und weil ich
auch ein richtiges Praktikum dann auch in der Produktion hatte, habe ich dann
auch die Erfahrung von den Mitarbeitern bekommen. Die haben gesagt: ,Die re-
den gar nicht mit uns, dann wundern sie sich, warum es nicht klappt!* Das war
schon irgendwie so ein Anstol}, da habe ich gedacht: ,Nein, das wirde ich anders
machen. Also den Kontakt dann zur Produktion auch zu suchen.” (L-04-K-1V1)

Diese ,klassische® Konstellation zwischen Entwicklung und Produktion
verscharft sich zusatzlich, weil es von der Entwicklung her nicht mehr
~hur’ um klassischen Maschinenbau geht, sondern Softwareentwicklung
zunehmend systematischer Bestandteil der Produktionsentwicklung ins-
gesamt wird. Ein Interviewpartner aus dem Maschinenbau problematisiert
daher die Kollaborationsanforderungen zwischen einem externen Anwen-
dungsentwickler und der eigenen Produktion:

LAber wenn jetzt einer der Bediener an der Maschine mit dem Anwendungsent-
wickler redet, dann reden die unterschiedliche Sprachen. [...] Haben auch unter-
schiedliche Vorstellungen, wie das Problem zu erfassen ist. Also der Maschinen-
bediener, flr den ist das Problem, dass das Teil da vielleicht anders rauskommt
oder dass er alles von Hand eintippen muss. Wie gesagt, so ein Problem kennt
der andere nicht, aber der hat vielleicht die Losung dafir. [...] Der die Anwen-
dungstechnik da macht, der ist halt ziemlich stark da drin in seinem Thema und
ziemlich tief da drin, ist aber in der Produktion nicht so in dem Thema mit drin.
Da funktioniert die Kommunikation nicht so richtig. [...] Die beiden Komponenten,
die kommen im Moment nicht zusammen. Das harmoniert nicht. Die Zahnrader
greifen nicht ineinander.” (L-03-PL-AE-IV1)

Eine gemeinsame Sprache zu finden, die es ermdglicht, fachfremde An-
forderungen zu begreifen und eigene Anforderungen zu vermitteln, ist ein
kollaborativer Lernprozess, der nur erfahrungsgeleitet und in der direkten
gegenstandsbezogenen Interaktion vollzogen werden kann.

Wichtiger werden in der bereichsibergreifenden Zusammenarbeit
selbstverstandlich fachliche Kenntnisse im Feld der Informatik. Dies reicht
je nach Arbeitsbereich und Unternehmensprofil vom einfachen Anwen-
dungswissen (z. B. Bedienung einer Nutzeroberflache) bis hin zum fun-
dierten Grundlagenwissen (z. B. Aufbau und Funktionsweisen einer Da-
tenbank, Programmierung, Vernetzungstechnik). Derlei Kenntnisse sind
notwendig, um durch eine adaquate Nutzung der digitalen Technologie
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am eigenen Arbeitsplatz den Anforderungen im Gesamtprozess entspre-
chen zu kénnen.

Beschaftigte benotigen also zunehmend Fachwissen Uber die Grenzen
des eigenen Fachbereichs hinaus, um die eigenen Perspektiven vermit-
teln und fremde Perspektiven verstehen zu kdnnen, sodass Arbeitspro-
zesse und systemische Anforderungen in Einklang gebracht werden kon-
nen. Dies erfordert zumindest ein Verstandnis davon, dass es fachliche
Grenzen und unterschiedliche fachliche Perspektiven gibt und wie sie un-
gefahr gelagert sind. Dieses Wissen wird im Rahmen der Ausbildung in
der Regel als ,Nebenprodukt” erworben.

In welcher Hinsicht verschiedene fachliche Perspektiven und Anforde-
rungen im Rahmen formaler Kooperation und informeller Kollaboration
faktisch integriert werden kdnnen bzw. missen, lernen Beschaftigte in der
Regel ,erst* im Kontext erfahrungsbasierten Lernens im Prozess der Ar-
beit. Der Betrieb und das Arbeitshandeln sind als Lernort und Lernkontext
also fur bereichsibergreifende Kollaboration mafigeblich und gewinnen
insofern gerade im Kontext der Digitalisierung beziglich des Erwerbs be-
ruflicher (fachlicher und Uberfachlicher) Kompetenzen und Fahigkeiten
weiter an Bedeutung.

Zudem spielt in unseren Untersuchungsbetrieben der aktuell und per-
spektivisch steigende Bedarf an neuen, hybriden Kompetenzprofilen zur
Bewaltigung der beschriebenen neuen Anforderungen digital vernetzter
Arbeit eine zunehmende Rolle. Die berufsfachliche Schneidung von Kom-
petenzprofilen wird indes als Institution nicht in Frage gestellt, sehr wohl
jedoch die konkrete Schneidung sowohl inhaltlich als auch bezuglich ihrer
Entwicklung. Zum einen verringert sich die Halbwertszeit des Wissens, so
ein Interviewpartner aus dem Maschinenbau:

.Der Innovationszyklus, auch jetzt auf der Softwareseite oder vielleicht in den
Produktionstechnologien, der wird bald schneller sein, wie eine Hochschulausbil-
dung lauft.” (L-03-PL-AE-IV1)

Gleichzeitig ist schwer abzuschatzen, welche konkreten fachlichen Kom-
petenzen und Fahigkeiten zukunftig gebraucht werden, insbesondere auf-
grund der sich rapide verandernden Anforderungen. So meint ein weiterer
Interviewpartner aus dem Maschinenbau:

,Also es gibt jetzt keine Qualifizierung, dass man sagt, genau das fehlt, oder an
diesem Punkt musste man sich weiterbilden. Es sind halt wirklich viele Sachen,
die man dann erst nacheinander, wenn man das langsam aufbaut, dann halt ein-
fach sieht und dann erst auffallen, wo man merkt, oh okay, da komme ich jetzt so
nicht weiter, da muss ich irgendwas, da fehlt mir noch ein bisschen was. Aber
man kann es jetzt nicht genau dingfest machen und sagen, genau, das ist das
oder da kénnte man irgendeinen Kurs in weiteren Studiengdngen oder so was
machen, wo man sagt, dann kdme man damit direkt klar.“ (L-02-KST-V-V-IV1)
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Aus Sicht der betrieblichen Experten und Beschaftigten gewinnen daher
gegenlber der grundstandigen Ausbildung die klassische Fort- und Wei-
terbildung, aber auch neue Wege der Qualifizierung im Berufsleben sys-
tematisch an Bedeutung. Hierzu beispielsweise ein Interviewpartner aus
dem Vertrieb:

»Qualifikation im Job wird sicherlich der Kern der echten Qualifikation sein.”
(L-02-KST-V-V-IV1)

Hierfir missen aus ihrer Sicht Angebote und Strukturen entwickelt wer-
den, die den Bedarfen von Industrie 4.0 und Arbeit 4.0 entsprechen, so-
wohl inhaltlich als auch strukturell mit Blick auf den permanenten schnel-
len Wandel. Weiterqualifizierung sollte demzufolge viel starker als selbst-
verstandlicher Aspekt des gesamten Arbeitslebens verankert werden,
aber auch lernférderliche Arbeitsgestaltung wird aus Sicht der Betroffenen
ein immer relevanterer Baustein beruflicher Bildung und Kompetenzent-
wicklung.

Kernaspekt 4: Beruflichkeit stutzt
Kollaboration durch Erwartungssicherheit

Beruflichkeit ist als gesellschaftliches Prinzip der Institutionalisierung von
Erwerb, Vermittlung und Einsatz definierter Fahigkeits- und Kompetenz-
biindel sowie darauf bezogener Qualitatsmalfstabe und Handlungsprinzi-
pien entscheidend flr Kollaboration. Institutionalisierung regelt Erwartbar-
keiten und schafft somit ein gewisses Mal} an Orientierung und Hand-
lungssicherheit auch und gerade in einer sich permanent wandelnden Ar-
beitswelt.

Wie im Kernaspekt 3 dargestellt, besteht in digitalisierten Arbeitskon-
texten zunehmend die Anforderung, eigenes Fachwissen Uber den eige-
nen Bereich hinaus zu vermitteln und fremdes Fachwissen beim eigenen
Arbeitsvollzug zu berucksichtigen. Dies erfordert wiederum ein Verstand-
nis davon, dass es fachliche Grenzen und unterschiedliche fachliche Per-
spektiven gibt und in welcher Hinsicht diese im Rahmen formaler Koope-
ration und informeller Kollaboration faktisch integriert werden muissen.

In unserer Empirie finden sich einerseits deutliche Hinweise darauf,
dass vorhandene berufsfachliche Differenzierungen die Ubergreifende
Kollaboration in digital vernetzter Arbeit erschweren kdnnen (,man spricht
unterschiedliche Sprachen®). Andererseits wird jedoch auch deutlich,
dass die Institutionalisierung berufsfachlicher Schneidungen Orientie-
rungslinien bietet, entlang derer Kollaboration produktiv gestaltet werden
kann. Wenn klar ist, dass es unterschiedliche Perspektiven, Wissens- und
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Erfahrungsbereiche gibt, kann man sich auf die Suche nach Schnittmen-
gen, Anschlusspunkten oder mdglichen Briickenschlagen machen, um
gemeinsam arbeiten zu kénnen. Institutionalisierung bietet Orientierung
fur gelungene Kollaboration.

In der Fertigung eines Fallunternehmens aus dem Maschinenbau sind
in den letzten Jahren die Zusammenhange deutlich komplexer geworden.
Das Unternehmen erfahrt seit geraumer Zeit einen grofen Veranderungs-
druck von aufden, insbesondere hinsichtlich gesteigerter Produktvielfalt:
Um den Kundenwiinschen zu entsprechen, werden die Produkte immer
komplexer und individueller. Das Unternehmen reagiert auf diesen Druck
in Form von forcierter Produkt- und Technologieentwicklung sowie umfas-
sender Reorganisation, all dies insbesondere vorangetrieben durch den
Einsatz digitaler Technik. So wurden bereits vergleichsweise grofe Digi-
talisierungsschritte vollzogen und es werden auch weiterhin Unterneh-
mensprozesse und Arbeitsablaufe digitalisiert bzw. mit digitaler Technik
flankiert.

Aufgrund dieser Entwicklung wird in der Fertigung ein qualifikations-
und fachubergreifendes Flhrungstandem eingesetzt, um die komplexer
werdenden alltaglichen Anforderungen adaquat bewaltigen zu kénnen.
Eine Person reichte ab einem gewissen Punkt als Fertigungsleitung nicht
mehr aus, so ein Interviewpartner aus dem Tandem:

.Nach einem Jahr musste der [frihere Fertigungsleiter] dann gehen, und danach
kam auch so die Erkenntnis beim [Geschéaftsfuhrer], dass diese Komplexitat von
einer Person her, dass die das nicht schafft [...]. Daraufhin wurde dann ein Fer-
tigungsleitungsteam installiert von flinf Bereichsleitern und Teamleitern, da draus
sind irgendwann vier geworden, und aus diesen vier Bereichsleitern sind dann
letztes Jahr wir zwei dann noch mal zugespitzt worden. Das ist so eine Art Dop-
pelspitze [...] Doppelverteilung, um halt diese Komplexitat dann abzufangen. [...]
Wir ergdnzen uns da schon sehr gut. (L-03-PL-AE-IV1)

Das Tandem besteht aus einem Werkzeugmacher mit Meisterbrief und
einem Maschinenbauingenieur. Entsprechend haben sie Arbeitsinhalte
untereinander aufgeteilt (im Groben Komponentenfertigung und Kompo-
nentenintegration), stehen aber bei den laufenden Anforderungen im Ar-
beitsalltag in engem Kontakt. Arbeitsteilung und Kollaboration funktionie-
ren aus ihrer Sicht sehr gut, weil sie sich wechselseitig als Experten an-
erkennen und eigene fachliche Grenzen ernst nehmen. So betont der Ma-
schinenbauingenieur die Notwendigkeit unterschiedlicher fachlicher Ex-
pertisen:

-Weil die Anforderungen fachlich komplett andere Anforderungen in der Zer-
spanung sind. Ich bin kein Zerspaner, ich bin Konstrukteur, also habe das mal
gelernt. Und den Bereich, den ich jetzt betreue, da fallt es mir leicht, weil ich halt
als Konstrukteur das Produkt sehr gut kenne.” (L-03-PL-AE-IV1)
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Durch die wechselseitige Anerkennung als fachliche Experten arbeitet
das Fuhrungstandem trotz unterschiedlicher Qualifikationen auf Augen-
hohe. Dieses Prinzip zeigt sich tendenziell im gesamten Unternehmen, in
dem fast ausschliellich festangestellte Facharbeiter*innen und -ange-
stellte sowie Akademiker*innen beschaftigt sind (rund 130 Mitarbeitende,
davon ca. 60 in der Produktion). Die fachliche Expertise ist also grof3, das
Unternehmen profitiert davon insbesondere in Form von Flexibilitat und
Selbstorganisation, so ein Vertriebsmitarbeiter:

,ES gibt eine Hierarchiestufe, das ist [der Geschaftsfihrer], und das ist das
Schone an so einem kleinen Unternehmen, das ist dann sehr breit aufgestellt.
Also wir sind sehr flexibel. Wir haben keine Hierarchien, die wir berilicksichtigen
missen, keinen Abteilungsleiter dazwischen, den ich lbergehen kénnte, und
keine Taktierereien, wie ich das aus anderen Unternehmen schon kennengelernt
habe.” (L-02-KST-V-V-IV1)

Die berufliche und akademische Ausbildung bietet in diesem Fallunter-
nehmen die Basis der wechselseitigen Anerkennung als Expert*innen und
der Zusammenarbeit auf Augenhdhe, was wiederum essenziell ist zur Be-
waltigung gesteigerter Kollaborationsanforderungen bei wachsender
technischer und organisatorischer Komplexitat.

Ein Interviewpartner aus der Arbeitsvorbereitung eines anderen Unter-
nehmens thematisiert einen weiteren Aspekt bezuglich Erwartungssicher-
heit. Er berichtet von der Kommunikation mit einem Kollegen aus der Pro-
duktion:

»Ich verstehe, wenn er sagt: ,Meine Frasmaschine, da ist die Steuerung kaputt,
da ist die Spindel defekt, lauft nicht.' [...] Dann sage ich: ,Okay, verstehe ich. Ich
habe auch noch drei Tage Zeit, also da ist noch ein bisschen Toleranz in der
Lieferperformance. Mach das dann so. ,Ja, dann klappt das. Danke schoén.* So.
Viele [Kolle:innen] sagen ja: ,Mach das trotzdem fertig!* [...] Ich weil} als Feinme-
chaniker, wenn die Maschine steht und die ist dafiir eingerichtet, es gibt einen
Einrichteplan, so wird das eingespannt. Die andere Maschine kann das gar nicht
leisten z. B.“ (F-03-AV-EK-1V1a-b)

Erwartungssicherheit kann nur gegeben sein, wenn es sich um realisti-
sche Erwartungen handelt. Der fachliche Hintergrund des Beschéftigten
in der Arbeitsvorbereitung macht es ihm maoglich, die Situation seines Kol-
legen an der Produktionsmaschine nachzuvollziehen und seine eigenen
Ablaufe daraufhin so neu auszulegen, dass der Kollege nicht unter zeitli-
chen Druck gerat. Aufgrund seines fachlichen Wissens ist der Inter-
viewpartner in der Lage, eine adaquate Einschatzung der Situation vor-
zunehmen und entsprechend eine realistische Erwartungshaltung zu ent-
wickeln. Auf dieser Basis finden die Kollegen im informellen Gesprach
eine gemeinsame Losung fur den Umgang mit dem technischen Problem.
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Wenn derlei fachliche Bildungshintergriinde und berufliche Kompeten-
zen fehlen, geht das mit verschiedenen Herausforderungen im Arbeitsall-
tag einher. Im selben Unternehmen, aus dem das obige Zitat stammt,
werden als Reaktion auf den spurbaren Facharbeiter*innenmangel zu-
nehmend un- und angelernte Kolleg*innen eingesetzt. Entsprechend feh-
len die beruflichen Fahigkeiten und Kompetenzen und es wird versucht,
Erwartungssicherheit durch detaillierte Arbeitsanweisungen sicherzustel-
len. Dies bringt jedoch Friktionen mit sich. Zunachst irritieren die detail-
lierten Anweisungen diejenigen Beschaftigten, die Uber eine fundierte
Ausbildung verfiigen und seit Jahren im Unternehmen arbeiten, so ein
Interviewpartner aus der Konstruktion:

.Diese Kasten machen wir schon seit 15, 20 Jahren. Da gibt es gar keine Zeich-
nung fur. Keine 3D-/CAD-Dateien oder so was. [...] Es kommen immer mehr Un-
gelernte, die im Grunde genommen keine Ahnung haben. So, die sollen sich
dann hinstellen und eine qualifizierte Arbeit ausfiihren. Und daflir muss eben halt
alles bis ins kleinste Detail [...] dokumentiert sein. [...] ,Machen Sie dies und las-
sen Sie das, und tun Sie dies und das nicht." Und dann frage ich mich immer:
,Hey, das ist doch irgendwie [...] State of the Art [fir Facharbeiter*innen].” (F-04-
Ko-IV1a-b)

Die Erstellung und Dokumentation detaillierter Arbeitsanweisungen be-
deuten Mehraufwand und einen Zuwachs an formaler Kommunikation. So
sind die Beschaftigten in der Produktion beispielsweise angehalten, so-
genannte Werkerselbstprifungen vorzunehmen, also nach bestimmten
Arbeitsgangen im ERP-System hinterlegte Formulare auszuftillen, in de-
nen festgehalten wird, dass die einzelnen notwendigen Arbeitsschritte
korrekt ausgeflihrt wurden. Hierzu ein Interviewpartner aus der Arbeits-
vorbereitung:

,Dadurch, dass man jetzt eben alles in den Rechner rein gibt, Werkerselbstpri-
fung, die [Werker*innen das] ordentlich abzeichnen mussen, kann man natir-
lich — bei VW und Audi und solchen Laden funktioniert es — sicherstellen, wenn
jeder Arbeitsschritt dokumentiert wird und abgehakt werden muss, dass ich hin-
terher eine verniinftige Qualitat rauskriege. Was aber voraussetzt, dass ich vorne
einen immensen Aufwand treibe.“ (F-02-AV-V-1V1)

Ein weiterer Interviewpartner aus der Konstruktion bezweifelt, dass dieses
Vorgehen Fachwissen und Arbeitserfahrung ersetzen und somit Qualitat
sichern kann:

,Diese Prifungen finde ich ja im Prinzip nicht schlecht, aber wenn man jetzt alles
prifen soll, dann haut das ja auch nicht hin. [...] Also es ist ja so, die sind in Mode
gekommen, diese Werkerselbstprifungen. Das machen jetzt irgendwie alle. Aber
andererseits ist es eben so, jemand, der was baut und was falsch baut, ist auch
blind fir einen Fehler. Und das, das stelle ich oft fest! Ich kenne die Teile, z. B.
die Kabinen, und ich gehe hinten in die Halle rein, gehe einmal so um die Kabine:
\Was ist das denn? H&? Was hast du denn da gemacht? ,Ja, oh!* (F-06-Ko-1V1)
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Insbesondere bei auftretenden Fehlern im Produktionsprozess sind fach-
fremde sowie un- und angelernte Kolleg*innen in besonderer Weise auf
die situative Kollaboration mit erfahrenen Facharbeiter*innen angewie-
sen. Sie bendtigen ad hoc Hilfestellungen sowie Wissensvermittlung und
Befahigung im laufenden Arbeitsprozess.

Kernaspekt 5: Beruflichkeit beeinflusst
Modus und Wirkungsweise von
kollaborativer Selbstorganisation

Im Zuge zunehmender Digitalisierung und Automatisierung und unter den
Bedingungen des aktuellen Fachkraftemangels sind u. a. Unternehmens-
strategien zu beobachten, die auf eine kleinteilige Zergliederung von Ar-
beitsablaufen setzen (vgl. Kernaspekt 1: Strategie der dequalifizierenden
arbeitskraftbezogenen Rationalisierung). Aufwandige Dokumentationen
und Beschreibungen sollen es ermdéglichen, einzelne Arbeitsschritte auch
ohne Fachwissen und Kollaboration auszufiihren. Dieses Vorgehen stof3t
jedoch schnell an Grenzen, so eine Fachkraft eines Produktionsunterneh-
mens:

,Es ist ja im Grunde genommen so, wenn diese Leute die Zeichnungen richtig
lesen wirden und das richtig zusammenbauen wirden, gébe es auch kein Prob-
lem. Das Problem an der Sache entsteht dann, wenn die Zeichnungen nicht rich-
tig gelesen werden und sie die Teile einfach nehmen und die einfach verkehrt
rum anschweilden. Das ist eigentlich der Trick. Es soll eigentlich dann, ich sage
mal, idiotensicher gemacht werden.“ (F-04-Ko-1V1a-b)

Diese Strategien erweisen sich in der Praxis auch unter den Bedingungen
fortschreitender Digitalisierung an vielen Stellen als kontraproduktiv. Sie
fuhren dazu, dass Bedarf an aufwandigen formellen Abstimmungsprozes-
sen entsteht, mit denen auf Fehler reagiert werden muss. Oft missen
Probleme zudem uber informelle Kollaborationsprozesses bearbeitet und
Lésungen entwickelt werden, weil die formelle Koordination nicht flexibel
und schnell genug ist. Das bedeutet zusatzliche Aufwéande fir Unterneh-
men und Beschaftigte. Aus diesen Griinden ist neben der betrieblichen
Strategie der digitaltechnisch vermittelten kleinteiligen Zergliederung von
Arbeitsprozessen ebenso zu beobachten, dass Unternehmen verstarkt
darauf setzen, Digitalisierung mit Selbstorganisation zu verbinden.
Organisationstheoretische Konzepte der Selbstorganisation sind kei-
neswegs neu, sie finden seit langer Zeit breiten Zuspruch in Management-
kreisen und werden in Abwendung von burokratischen Organisationskon-
zepten umgesetzt, um eine im Voraus festgelegte kleinteilige Regulierung
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des Handelns von Beschaftigten zu vermeiden. Damit reagiert das Ma-
nagement u. a. auf Unwéagbarkeiten in Arbeits- und Organisationsprozes-
sen in komplexen, globalisierten Arbeitswelten und kann auf kreative Po-
tenziale der Beschaftigten zugreifen, die mit starren Regeln und Vorschrif-
ten nicht entfaltet werden kdnnten.

Aktuell erfreut sich agiles Projektmanagement mit selbstorganisierten
Teams, enger Kundenanbindung und kurzzyklischen Reflexionsphasen
grolRer Beliebtheit. Die diesen und auch friheren Selbstorganisationskon-
zepten inharenten Autonomieversprechen fir die Beschaftigten waren al-
lerdings schon immer Gegenstand umfanglicher Kritik und sind dies auch
heute noch. Wenn Beschaftigte Selbstbestimmung Uber Arbeits- und Or-
ganisationsprozesse haben, kann das bessere Arbeitsbedingungen er-
mdglichen — insbesondere kdnnen in kollaborativen Selbstorganisations-
prozessen Autonomierdume erweitert und Aufgabenfelder sinnvoll zuge-
schnitten werden. Gleichzeitig aber hegen neue Herrschaftsformen und
kapitalistische Verwertungslogiken eine neu gewonnene Autonomie wie-
der ein, indem sie die Rahmenbedingungen selbstorganisierter Arbeit set-
zen (vgl. Menz/Dunkel/Kratzer 2011, Nies/Sauer 2012, Pfeiffer et al. 2014,
Nies 2021, diGAP 2021).

Zwang entsteht in diesem Fall also nicht durch die Detailvorgaben
kleinteilig vorgegebener Arbeitsschritte und definierter Prozesse, sondern
durch Ergebnisziele und harte Deadlines. Beschaftigte werden auf diese
Weise mit den Verwertungsanforderungen konfrontiert, die in der Regel
abstrakt, markt- und renditeorientiert sind. Damit entstehen systematische
Spannungsfelder, die auf den Konflikt zwischen Markt- und Produkti-
onsodkonomie zuriickzufihren sind: Unternehmerische Vorgaben und Ver-
wertungslogiken konzentrieren sich auf Marktanforderungen, die sich
nicht aus gelungener Gebrauchswertproduktion ergeben, sondern viel-
mehr von den konkreten Arbeitsinhalten abstrahieren (Nies 2015). Dem-
gegenlber zeichnet sich berufliche Arbeit durch eine stark inhaltlich ori-
entierte, produktionsokonomische und gebrauchswertorientiert gepragte
Ausrichtung und durch ausgepragte arbeitsinhaltliche Anspriiche (ebd.)
aus.

Beruflichkeit tragt damit dazu bei, dass gelebte kollaborative Selbstor-
ganisation eine gewisse Sperrigkeit gegenuber unternehmerischen Ver-
wertungsanforderungen entwickelt (Allespach 2016). Dies wird auch in
unseren empirischen Untersuchungen deutlich, etwa in der Narration ei-
ner Logistikfacharbeitskraft, die den wahrgenommenen Zeitdruck der
Qualitat der eigenen Arbeit unterordnet:

-Wenn man ein paar Schritte weglasst, da kann man dann Zeit einsparen. Aber
beim Verpacken selber kannst du nichts beschleunigen. Weil wenn das Panel
dann irgendwie 200 Kilo in der Luft sind, kann man nicht schnell reintun, sonst
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wenn es runter fallt oder kaputt geht, dann ist ja auch keinem geholfen. Und wir
lassen uns auch bewusst nicht stressen. Ich sage mal, das dauert halt einfach
seine Zeit. Es muss ja die Qualitat auch passen.“ (R-07-L-IV1)

Im Kern der Aussage steht ein sachliches, selbstbewusst formuliertes Ar-
gument, das nicht nur flr die eigene Person, sondern fir den Fachbereich
Logistik als (Berufs-)Gruppe formuliert wird. Dabei werden die vor und
nachgelagerten Arbeitsschritte und Kollaborationsprozesse in der Argu-
mentation aufgegriffen und in einer bewussten Entscheidung zugunsten
der Qualitat der eigenen Arbeit bertcksichtigt.

In einem anderen Fallbeispiel geht eine im kaufmannischen Bereich
tatige Fachkraft aus einem Produktionsunternehmen auf Anforderungen
der Geschaftsleitung ein:

»Zum Monatsende ist es immer sehr hektisch hier. Dann soll immer noch berech-
net, berechnet, berechnet werden, auch wenn vielleicht die Lieferungen noch gar
nicht draufen sind. Man hat immer eine Zahl vor Augen, die man erreichen
mdchte hier in der Geschéftsleitung. Und eigentlich setzt sich das doch die Fol-
gemonate fort. Man will immer wieder diese Zahl erreichen. Aber wenn ich wirk-
lich sage, das ist noch nicht geliefert, das wird erst zwei Tage spater geliefert im
neuen Monat, dann ist die Zahl vielleicht nicht so hoch, aber im nachsten Monat
sind die Summen dann in dem Abschluss, in der Auswertung enthalten und das
ist [...] egal. Es ist egal. [...] Ja, es steht da irgendwas auf dem Papier, was ei-
gentlich noch gar nicht so ist, aber es verschiebt sich immer von Monat zu Monat.
Hat aber fir uns dann auch einen Nachteil, weil ich muss die Rechnung schreiben
und die werden mit einem bestimmten Datum verbucht. Und dann sind sie natir-
lich friher fallig, aber der Kunde zahlt natirlich erst, wenn die Lieferung erfolgt
ist, und setzt dann sein Zahlungsziel an. Dann laufen die vielleicht schon in die
Mahnungen rein und sind noch gar nicht fallig im Grunde genommen. [...] Genau,
das ist eine Sache, die mich argert.” (F-09-B-1V1)

Die Anforderungen der Geschéftsleitung an die Fachkraft sind aus buch-
halterischer/fachlicher Perspektive nicht nachvollziehbar und kénnen zu
Konflikten in der Zusammenarbeit mit Kunden flihren. Dementsprechend
stehen sie im Widerspruch zu den inhaltlichen Anspriichen an die eigene
Arbeit, insbesondere in Kooperationsprozessen mit Kunden erzeugen sie
Unmut.

Auf der anderen Seite sehen wir auch Anzeichen, die darauf verwei-
sen, dass berufliche Sozialisation zur ,Selbstausbeutung® beitragen kann.
Beruflich ausgebildete Beschaftigte setzen sich in besonderem Malle mit
organisationalen Zusammenhangen auseinander, sie verorten sich selbst
involviert in Ubergreifenden Organisationszusammenhangen und bilden
im eigenen Arbeitshandeln organisationales Arbeitsvermogen (Pfeiffer
et al. 2017) aus.

Vor dem Hintergrund von Steuerungsmodi, die verstéarkt auf die Uber-
tragung unternehmerischer Verantwortung auf die Beschaftigten setzen
und dies auch zunehmend in die betriebliche Ausbildung integrieren, fin-
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det die 6konomische Perspektive zunehmend Eingang in die inhaltlichen
und beruflich gefassten Arbeitsanspriiche der Beschaftigten. Das Beispiel
einer Facharbeitskraft aus der Logistik verdeutlicht, wie dieser Blick auf
die Gesamtorganisation bei Beschaftigten, denen (quasi unternehmeri-
sche) Verantwortung Ubertragen wurde und die diese auch angenommen
haben, dazu fihrt, dass die 6konomische Unternehmensperspektive ein-
genommen wird:

»Ich habe jetzt da die Verantwortung bekommen, den Versand von [spezifisches
Produkt], und das ist dann fir mich schon eine Motivation, damit das Ganze wie-
der weggeht, damit der Laden lauft. Das ist jetzt meine Motivation. Hatte ich jetzt
irgendwie einen Posten, wo ich jetzt nur einlagern misste, ich weil} nicht, ob das
eine Motivation ware. Ich glaube, das ware mir dann zu wenig. Ich méchte schon
ein bissel mehr Verantwortung haben. Und die habe ich ja jetzt mit dem bekom-
men. Und wenn dann gerade nichts zu verpacken ist oder zu versenden ist, dann
hat man die Lagerbestande, die muss man wieder aufflillen, oder mal Inventur
machen, dass da auch kein Leerlauf ist. [...] Das ist insgesamt, das motiviert
eigentlich sehr. Das ist jetzt fir mich schon wichtig im Beruf, dass ich da eine
Motivation noch habe, oder die Mdglichkeit habe, dass ich eben da eigenstandig
was machen kann. Also das ist dann mein Antrieb. Und dann habe ich auch kein
Problem, wenn es einmal flnf wird oder ein Samstag oder ein Freitagnachmittag,
das ist dann kein Problem. Hauptsache, das Ganze wird halt alles erledigt.”
(R-07-L-1V1)

Mit dieser Perspektivenlibernahme treten Fragen nach der eigenen Ar-
beitsbelastung in den Hintergrund. Auch Arbeitszeitregelungen, die dem
Schutz von Arbeithehmer*innen dienen, werden okonomischen Unter-
nehmenszielen untergeordnet. Bei der Verinnerlichung betrieblicher Inte-
ressen kann auch die berufliche Sozialisation eine Rolle spielen, wie das
Beispiel eines Innendienstmitarbeiters in einem Produktionsunternehmen
zeigt, der urspringlich eine Ausbildung als Fachkraft im Gastgewerbe ab-
geschlossen hat:

~Ja gut, das, was man tagtaglich macht, dadurch identifiziert man sich nattrlich
auch irgendwann mal eines Tages, und ich sage mal, in der Gastronomie habe
ich das Arbeiten gelernt, habe auch gelernt zu verzichten zum Wohle des Betrie-
bes. Von dem her eigentlich im Grunde genommen positiv, aber es war nattirlich
eine enorme Belastung, sage ich mal, emotionale Belastung, aber auch nattirlich
Stress, stressige Belastung, sage ich mal, wenn man sich den Zeiteinsatz an-
schaut im Vergleich zum finanziellen Ausgleich. Und die, das Tragen der Verant-
wortung wurde mir schon relativ frih im grof3en MaRe ubertragen.

Eine Rolle spielt es dahergehend natirlich schon, dass, ich sage mal, Gastrono-
mie ist halt grundsatzlich eine, du arbeitest was oder du kannst gehen, und da
wird man gleich aussortiert als faules Ei. Das gibt es da eher weniger und von
dem her ja. Im Vergleich oder man mdge es jetzt vergleichen als Industriekauf-
mann und Hotelfachmann, da habe ich naturlich als Industriekaufmann, naja,
wenn ich das jetzt vergleiche, heutzutage mit friher, ich sage mal, die Erwar-
tungshaltung des Kunden ist, ich sage mal, im Hotelbereich waren es ja Privat-
kunden und Geschéaftskunden, jetzt habe ich ja nur Geschaftskunden, differen-
ziert man schon. Die Geschaftskunden haben grundsatzlich, geben einem weni-
ger Zeit, Dinge zu bearbeiten, Feedback abzugeben oder einen Informations-
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ricklauf zu machen wie jetzt der Privatkunde, das ist natirlich ein ganz klares
Thema. Also von dem her ja, die Berufsarbeit hat nattrlich eine grof3e Rolle da-
hingehend gespielt, wohin ich mich heute entwickelt habe.” (Q-03-S-1V2)

Peer pressure und Konkurrenz mit Kolleg*innen tragen im Zusammen-
hang mit Ubertragener Verantwortung dazu bei, die Unternehmensper-
spektive eigenen Interessen und Bedurfnissen voranzustellen und in der
Folge unter hoher Belastung zu arbeiten. Der Umgang mit Kunden wird
aus einer verinnerlichten Organisationsperspektive beschrieben und von
der Gastronomie auf die Arbeit im Service eines Produktionsunterneh-
mens Ubertragen.

Besondere Belastungskonstellationen ergeben sich zudem, wenn Be-
schaftigte gebrauchswert- und arbeitsgegenstandsbezogene Arbeitsan-
spruche aus berufsethischen Griinden nicht zurtickstellen kénnen und zu-
gleich der Druck (und Anspruch) besteht, die 6konomischen Motive des
Unternehmens zu bedienen (vgl. Nies 2015). Immer wieder Iasst sich hier
beobachten, wie Beschaftigte individuelle Ressourcen z. B. in Form von
Mehrarbeit mobilisieren, um in Konfliktfallen wie bei dem oben zitierten
Logistiker beiden Anspriichen gleichermalien gerecht werden zu kénnen.
Gerade in dieser Gemengelage lassen sich die massivsten Belastungen
ausmachen.

Unsere Untersuchungsergebnisse verweisen darlber hinaus auf die
Bedeutung der Beruflichkeit von Vorgesetzten fir den Modus und die Wir-
kungsweise kollaborativer Selbstorganisation. Eine Art ,Beruflichkeit
zweiter Ordnung“ ermoglicht es Flhrungskraften, auf arbeitsinhaltlicher
Ebene genauer nachzuvollziehen, mit welchen Anforderungen die Be-
schaftigten in ihrem konkreten Arbeitshandeln konfrontiert sind:

»lch bin Konstrukteur, also habe das mal gelernt, und wie gesagt, den Bereich, in
dem ich jetzt betreue, da habe ich einen gewissen, fallt es mir leicht, weil ich halt
als Konstrukteur das Produkt sehr gut kenne. Das, was dann am Ende da aus
den Komponenten entsteht, die Pumpe, die Anwendung, von daher ist das Ding
schon als gute Konstellation jetzt, um halt diese Komplexitat dann halt abzufan-
gen.“ (L-03-PL-AE-IV1)

Die Fuhrungskraft aus einem Produktionsunternehmen verweist auf spe-
zifische (fachliche) Anforderungen, die sie nur aufgrund ihres eigenen be-
ruflichen Hintergrunds (hier als Konstrukteur) einordnen kann. Daruber
hinaus ist es ihr méglich, die Komplexitat des Endproduktes und des vor-
gelagerten Produktionsprozesses aufgrund der eigenen Beruflichkeit zu
erfassen und in der Zusammenarbeit mit den Beschaftigten abzufangen.
So kann die Fuhrungskraft aufgrund ihrer eigenen Beruflichkeit kollabora-
tive Selbstorganisation anders flankieren, als dies mit einer fachfremden
Managementperspektive moglich ware.
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Einer anderen Flhrungskraft mit eigenem fachlichen Hintergrund ist es
moglich, Anforderungen an selbstverantwortlich organisierte Installations-
und Montagetatigkeiten sehr detailliert und mit Bezug auf konkrete Rah-
menbedingungen zu beschreiben. In diesem Zusammenhang werden
auch die notwendigen fachlichen Kompetenzen und Erfahrungswerte be-
nannt, mit denen eine anspruchsvolle Aufgabe erfolgreich bewaltigt wer-
den kann:

»Ich habe jetzt neue Mitarbeiter, [es dauert] ein halbes Jahr, auch als Facharbei-
ter, bis man es einigermalien selbststandig machen kann. Ein Jahr, bis man das
komplett intus hat. Macht eben den Unterschied, wir bauen keine Serien. [...]
Eben auch immer unterschiedlich von Kunde zu Kunde: Wer will was wo verbaut
haben, und wie ist es designt? Das Nachste ist, was die Schwierigkeit hier aus-
macht, ein groRer Teil davon sind militarische Kunden.

Diese Racks kommen auf ein Schiff, die sind auch nicht einzeln, sondern das ist
ein Verbund. Die stehen dicht an dicht und stehen an einer Schiffswand. Wirft
das Problem auf, es muss alles von vorne reparierbar sein. Es muss alles von
vorne tauschbar sein. Zieht das Problem nach sich, es muss alles auf Schienen
gelagert sein, dementsprechend missen samtliche Kabelstrange auch auf Kabel
komplett ausziehbar sein. Und wenn man mal so einen Packen Kabel hat, und
eng an eng, dann wirft das manchmal auch mechanische Probleme fiir den Mon-
teur auf. [...] Da es meistens Einzelstlicke sind, haben wir auch keine Kabelver-
legungsplane [die zeigen], das Kabel muss jetzt hierhin, das muss hierhin! [...]
Also das ist schon auch dem Mitarbeiter Gberlassen.” (R-03-FK-IV1)

Mit dem Fallbeispiel wird deutlich, wie eine Flhrungskraft aufgrund ihrer
Fachlichkeit die Bedeutung beruflich fachlichen Wissens und Kénnens
nicht nur sieht, sondern auch anerkennt. Noch bedeutsamer ist jedoch,
dass Aufbau und Entwicklung solchen Wissens und Kénnens in Verbin-
dung mit selbstorganisiertem, eigenverantwortlichem Handeln gebracht
werden. Kollaborative Selbstorganisation wird damit als Gelingensbedin-
gung flr die Aneignung und Auspragung von Erfahrungswissen und Ar-
beitsvermodgen benannt. Die Beruflichkeit der Fuhrungskraft erdffnet in
diesem Zusammenhang nicht nur erweiterte Autonomiespielraume
selbstorganisierten Arbeitshandelns der Beschaftigten, die zur erfolgrei-
chen Erflllung von Arbeitsaufgaben beitragen, sie ermoglicht gleichsam
eine kollaborative Entwicklung von Beruflichkeit.

Fachlichkeit beglnstigt zudem gegenstandsbezogenes, vertrauensba-
siertes Fuhren und Kollaborieren, das nicht auf reine Kennzahlensteue-
rung beschrankt sein muss. Dies er6ffnet weitere Autonomiespielrdaume
und vertrauensvolle Zusammenarbeit:

»Ich muss ehrlich sagen, ich sehe meinen Vorgesetzten die ganze Woche nicht
[...]. Der weild schon, wenn ich Arbeit habe, dass ich auch die Arbeit mache. Weil
wenn ich sage, auf meiner Anlage ist jetzt keine Arbeit, dann gehe ich einfach zu
irgendeiner anderen Sache hin.“ (R-02-LP-IV1)
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Ein weiteres Fallbeispiel aus dem gleichen Produktionsunternehmen
zeigt, wie solche konstruktiven Rahmenbedingungen die Kollaboration in
laufenden Prozessen fordern:

»Ja, ich bin mittlerweile so ein bisschen Runner in der Abteilung. Ich bin ab und
zu mal in der Kabelfertigung, wenn es da wieder pressiert, oder dann mal wieder
beim Rack-Aufbauen oder beim Prufen. [...] Das kann sich auch kurzfristig erge-
ben. [...] Wenn wir da nicht recht viel Arbeit haben, dann gehe ich freiwillig wieder
zum Kabel riiber oder ...“ (R-04-RAC-IV1)

In der Gesamtschau wird deutlich, wie Beruflichkeit den Modus und die
Wirkungsweise kollaborativer Selbstorganisation beeinflusst. Selbstorga-
nisation geht dabei nicht immer mit Kollaborationsprozessen einher, Kol-
laboration hingegen kann ohne Selbstorganisation nicht stattfinden.

Kernaspekt 6: Beruflichkeit dient in
Kollaboration als Legitimations-,
Rechtfertigungs- und Anerkennungsquelle

Berufliche Identitat wird in unserer Empirie immer wieder auch als Legiti-
mationsressource fur eigensinnige Zielsetzungen in der Arbeit sowie fur
die Abwehr von als widersinnig empfundenen Leistungsanforderungen
oder Anweisungen thematisiert. Von Bedeutung ist dies insbesondere un-
ter Arbeits- und Leistungsbedingungen, die Beschaftigte mit marktgesteu-
erten Anforderungen konfrontieren, welche mit einer fach- und sachge-
mafen Ausfihrung der Arbeit in Konflikt geraten.

Das gesellschaftliche Prinzip der Beruflichkeit beinhaltet gerade durch
seine Uberindividuelle Verankerung eine Rechtfertigungsquelle fiir indivi-
duelle Vorgehensweisen, die Eigensinn widerspiegeln und ein Stlck weit
intransparent bleiben. Insbesondere informelles Arbeitshandeln wird
durch die Beschéftigten mit dem Bezug auf ihre beruflichen Kompetenzen
auf eine andere Grundlage gestellt: Es erfolgt keine objektivierende
Rechtfertigung im Sinne der Darstellung intersubjektiv nachvollziehbarer
Nachweise Uber Planungs- und Arbeitsschritte, sondern ein Verweis auf
institutionalisierte Kompetenz, die Rechtfertigung Uberflissig macht nach
dem Motto: ,Als ausgebildete Person weild ich, was ich tue.”

Durch das strukturelle Merkmal der Institutionalisierung von inhaltlicher
Schneidung und dem Erwerb spezifischer Kompetenzen und Fahigkeiten
dient Beruflichkeit so auch als Basis fur den Anspruch auf Anerkennung
der eigenen Expertise, ohne diese jederzeit beweisen zu mussen. Dabei
hat Institutionalisierung zwei Seiten: die ,formale Seite” der einheitlich ge-
regelten Ausbildungsinhalte und -formen und die ,informelle Seite* der
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durch berufspraktische Erfahrung erworbenen Handlungskompetenz. Die
formale Seite thematisiert ein Interviewpartner aus dem Vertrieb eines
metallverarbeitenden Unternehmens, der selbst eine Ausbildung als
Schlosser absolviert hat, folgendermalen:

»Also ich habe mit Kunden zu tun, da sitzen Einkaufer und die haben leider Gottes
keine Ahnung von Blech und Stahl. Und das merkt man immer wieder. Dadurch,
dass wir diese Ausbildung ja haben, wissen wir halt genau, wovon wir reden, es
ist ja nicht einfach nur Blech, es ist ja auch ein bisschen Chemie, es hat was mit
Eigenschaften des Materials zu tun, man sollte schon wissen, welche Materialien
man woflr verwenden kann und, und, und. Also es ist schon superwichtig [, eine
Berufsausbildung zu haben].“ (F-10-GF2-V-AV-IV1)

Ein weiterer Interviewpartner aus demselben Unternehmen, ein Konstruk-
teur mit einer beruflichen Ausbildung als Maschinenbauer, berichtet von
der Kooperation mit Kunden bei der Konstruktion von Strahlenschutzka-
binen und rekurriert dabei auf die informelle Seite der Institutionalisierung
von Beruflichkeit:

»Ich habe ja kein Studium in Physik oder so was, ich kdnnte das jetzt auch gar
nicht berechnen, wie viel Strahlung da jetzt rein muss. Sondern mit dem Kunden
zusammen wird dann gesagt, die legen eigentlich fest, wie viel Blei sie in welchen
Wanden ungefahr so haben wollen. Das berechnen die und legen das erst mal
fest. [...] Und da ich jetzt schon so lange damit arbeite, ist es eigentlich so, dass
ich eigentlich schon im Vorhinein sagen kann, ob das dicht ist oder nicht, weil,
man hat seine Erfahrung.”“ (F-06-Ko-1V1)

Derselbe Interviewpartner verdeutlicht an anderer Stelle, dass er qua sei-
ner beruflichen Ausbildung und seines im Betrieb angeeigneten Fachwis-
sens in der Lage ist und es fir legitim erachtet, spezifische Kundenwin-
sche zu ignorieren, um ein brauchbares Produkt herstellen zu kénnen.

»Wir kriegen ja oft Zeichnungen vom Kunden, wo der Kunde die Zeichnung macht
fur irgendwelche Blechteile, die wir fertigen sollen. Und der Kunde, das sind ja oft
Maschinenbauer, die haben wieder von Blech keine Ahnung. Und die machen
eine Zeichnung, wo alles Mdgliche angegeben ist, wie das irgendwie gekantet
wird, wie man es [aber] gar nicht kanten kann. Ist nicht méglich, weil die Geomet-
rie der Werkzeuge, mit denen man das kantet, das wirde gar nicht funktionieren.
Also nehme ich das Teil und gucke mir das an und sage ,Ja, lasst sich nicht
kanten.‘ Also schneide ich das Teil anders auf, als der Kunde das haben will. [...]
Naturlich, ein erfahrener Schlosser sagt sich dann: ,Okay, ich weil3 schon, was
gemeint ist.* (F-06-Ko-1V1)

Der Interviewpartner rekurriert auch auf die beruflichen Kompetenzen sei-
ner Kollegen in der Produktion, die seine eigenmachtigen Anderungen in
der Konstruktion des Produkts als ,erfahrene Schlosser® seiner Meinung
nach ohne weitere Erlauterungen nachvollziehen und fir gut befinden
kénnen.
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In einem anderen produzierenden Unternehmen bringt ein Beschaftig-
ter mit Fihrungsverantwortung im Service eine Ausbildung als Hotelfach-
mann mit. Hierauf bezogen formuliert und rechtfertigt er eine eigene Sicht
auf den Kunden, die nicht dem entspricht, was im Unternehmen Usus ist:

»~Ja, was ich mitbringe [...], ist einfach dieser Servicegedanke tatsachlich. [...] Fir
mich steht halt der Kunde nattirlich an erster Stelle. Und hier [im Unternehmen]
will man z. B. immer, wenn ein Fehler passiert ist, die Schuldigkeit wissen. Die
Schuldigkeit ist [aber] immer zweitrangig. Erstrangig ist erst mal, dass man das
Problem gel6st kriegt im Sinne des Kunden, und dann kann man sich um die
Schuldigkeit kimmern. Aber das sind dann z. B. so Themen, wo ich dann sage,
das macht dann schon mal den kleinen, aber feinen Unterschied aus.” (Q-03-S-
V1)

Er berichtet weiter, inwiefern sein Ausbildungshintergrund ihn bei seinen
aktuellen Tatigkeiten anleitet:

,Da [in der Gastronomie] werden Schlagwoérter und Adjektive genutzt wie ,zuvor-
kommend* oder ,Ich lese die Wiinsche von den Augen ab’. Ist ein bléder Spruch,
ist fir mich aber ganz wichtig, weil ich zwischen den Zeilen einer E-Mail viel raus-
lesen kann, was der Kunde sich so wiinscht, und ich gehe auch individuell auf
die Wiinsche vom Kunden ein. Im heutigen Geschéaft hat man natdrlich eine ge-
wisse Schlagzahl zu erreichen, gerade im Vertrieb, was die Auftrage angeht. Und
dann wird die E-Mail oder das Bestellformular tberflogen, die Standardwerte ge-
prift und schon mal eingegeben, um eben die Schlagzahl zu erreichen. Dann
kann es naturlich durchaus mal sein, dass die ein, zwei Fragen vom Kunden, die
noch unten [in der Mail] dranstehen, gar nicht mehr beachtet werden. Und fur
mich ist es immer ganz wichtig.” (Q-03-S-1V1)

Seinem beruflichen Verstandnis nach hangt die Qualitat seiner Leistung
von der Zufriedenheit des Kunden ab. Diese Perspektive erhalt er in sei-
nen Arbeitshandlungen gegenitber den kennzahlenorientierten Bewer-
tungskriterien im Vertrieb des Unternehmens aufrecht. Er bemuht sich zu-
dem, sie im Rahmen seiner Aufgaben als Flhrungskraft generell im Ver-
triebsbereich zu verankern. So berichtet er weiter von der Einarbeitung
neuer Mitarbeiter*innen:

,Wir haben ja eben jetzt gerade viele neue Mitarbeiter im Service und die missen
halb angefangene Vorgange jetzt weiterbearbeiten. Da haben wir aktuell das
Problem, dass einfach dieser ganze Vorgang nicht analysiert wird von einem
Sachbearbeiter. Das heif3t, er Gbernimmt den Vorgang, dann heif3t es: ,Ja, der
Fachhandler hat gesagt, wir kdnnen jetzt die Reparatur hier durchfiihren und sol-
len so schnell wie méglich ausliefern.' Dann macht er genau diese zwei Schritte,
d. h. er wird jetzt die Reparatur durchfihren lassen und den Liefertermin bestim-
men. Warum wir diese Reparatur durchfiihren, ist es ein Gewahrleistungsthema,
ist es eine beauftragte Reparatur, ist es eine berechnete Reparatur, gibt es noch
Dinge zu beachten, z. B. wo muss die Lieferung hin, kam das vom Privatkunden
oder Uber den Onlinevertrieb unserer Fachhandler? [...] Das sind ja alles Dinge,
die ich vorher nochmal beachten muss und daher habe ich eben meinen Mitar-
beitern gesagt: ,Ok, wenn ihr jetzt eine Beauftragung kriegt, wo ihr jetzt reinge-
schmissen werdet, schaut euch einfach den kompletten Vorgang an von vorne
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bis hinten. Das dauert zwar zwei, drei Minuten langer, aber so kénnt Ihr nochmal
den Kunden von der Serviceseite her komplett abdecken und beachten.* Da kann
man eben Fehler vermeiden. [...]

Ich hab gerade einen neuen Prozess mit meinen Mitarbeitern eingelernt und da
habe ich gesagt: ,Mir ist ganz wichtig, dass wir unsere Monteure mit scharfer
Munition losschicken, nicht mit Platzpatronen!* Das heif3t, der Monteur muss wis-
sen, was flr eine Anlage ihn erwartet, wenn er an die Baustelle hinkommt, das
muss auf seinem Auftrag draufstehen. Der Monteur muss wissen, was Uberhaupt
reklamiert wird, was ist Uberhaupt Sachstand der Reklamation, und natirlich
muss der Monteur wissen, was er machen muss.

Also d. h. fir mich geht der Service schon intern in der Firma los: Was Ubergebe
ich meinem Mitarbeiter an Informationen, damit er seinen Auftrag durchfiihren
kann? Und hier muss drauf geachtet werden, lieber eine Information zu viel als
eine Information zu wenig. [...] Und ich sage mal so, ich habe das natirlich
schnell bemerkt hier nach dem Anfang, dass das einfach wirklich eine Service-
wiste, eine Serviceruine eigentlich ist, die von miiden Sachbearbeitern, miden
Industriekaufmannern gefihrt wird, die einfach auch keinen Anspruch mehr ha-
ben. Und ich komme hier rein mit 30, habe naturlich einen Anspruch, schnell eine
Flhrungsposition zu erreichen, mich zu etablieren in einer neuen Branche, in ei-
nem neuen Unternehmen. Dass es so schnell ging, hatte ich jetzt auch nicht ge-
dacht [...]. Und das ist halt flir mich das Zeichen, dass ich wohl doch auch den
richtigen Blick flir den Kunden auch mittlerweile geregelt habe.” (Q-03-S-1V2)

Gegen Ende seiner Aussage unterstreicht der Interviewpartner nochmals
seine berufliche Identitat als differenzierendes Merkmal gegeniber den
»,muden Industriekaufmannern®. Er bringt dies in Verbindung mit seinem
schnellen Aufstieg in eine Fuhrungsposition, was er wiederum als Aner-
kennung seiner beruflichen Kompetenzen und Fahigkeiten wertet.

Ein anderes Zusammenspiel von Beruflichkeit und Anerkennung be-
schreibt der folgende Interviewpartner aus dem Entwicklungsbereich ei-
nes anderen Unternehmens, der ebenfalls zwischen sich und seinen Kol-
leg*nnen anhand der beruflichen Herkunft differenziert. Der Maschinen-
bauingenieur erklart, warum er den direkten Austausch mit den Beschaf-
tigten in der Produktion flir wichtig halt:

»Ich habe ja keine technische Ausbildung, ich bin quasi ,nur‘ Ingenieur, ich habe
vorher jetzt nicht unten in der Produktion gestanden. Ich kann das zwar alles
programmieren, aber ich muss auf jeden Fall immer mal Ricksprache mit den
Leuten, die an der Maschine stehen, halten. Die kdnnen mir sagen, ob das auch
so machbar ist. Klar, die Grundsachen weil3 man einfach: ,Ist das machbar oder
nicht? Welches Werkzeug braucht welche Drehzahl?* Aber manchmal kommen
dann doch so Erfahrungswerte noch dazu, die ich jetzt, weil ich eine theoretische
Ausbildung habe, vielleicht nicht so habe. Dann ist es halt geschickt, dass der
Mensch unten an der Maschine dann auch involviert ist, weil die einfach die Er-
fahrung haben. Und 20 Jahre Erfahrung ist viel mehr wert als irgendwas, was
man sich irgendwo anliest. Das muss beides zusammenflieRen.” (L-04-K-1V1)

In der Aussage des Interviewpartners wird die Anerkennung der Expertise
der Produktionsmitarbeiter*innen deutlich, die im Gegensatz zu ihm eine
praktische Ausbildung, vor allem aber auch praktische Berufserfahrung
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haben. Die informelle Seite der Beruflichkeit wird hiermit als Quelle wech-
selseitiger Anerkennung in der direkten Zusammenarbeit thematisiert.

Kernaspekt 7: Ein verengter Blick auf
berufliche Kompetenzen konterkariert die
Bewaltigung steigender Anforderungen an
Kollaboration

Bereichs- und qualifikationstbergreifende Kollaboration wird vor dem Hin-
tergrund zunehmender digitaler Vernetzung verstarkt notwendig (siehe
Kernaspekt 1). Berufliche Kompetenzen und Beruflichkeit als gesell-
schaftliches Organisationsprinzip stellen eine wichtige Basis fir die Be-
waltigung dieser zunehmenden Kollaborationsanforderungen dar (siehe
Kernaspekte 3, 4 und 5). Gleichzeitig zeigt unsere Empirie, dass sich in
der unternehmensseitigen Gestaltung von Arbeit, Organisation und Tech-
nik oftmals ein verkirztes Bild, gar eine Negation von Kollaborationsan-
forderungen manifestiert, namlich die Idee eines gefugeartigen Ineinan-
dergreifens verschiedener Prozesse, in dessen Rahmen rein formale
technische und fachliche Informationen transportiert werden. Dies klang
bereits im Kernaspekt 1 bei der betrieblichen Strategie der Verbindung
von systemischer Rationalisierung mit dequalifizierender Arbeitskraftrati-
onalisierung an.

DarUber hinaus zeigt sich empirisch, dass mit den rasanten Entwick-
lungen der digitalen Technik oftmals ein spezifisches Narrativ tiber deren
Einsatz- und Wirkungsweise verbunden ist: Digitale Technik misse nur
umfassend und richtig implementiert sein, dann liefen die Prozesse rei-
bungslos ab. In durchaus kritischer Perspektive resimiert der Geschafts-
fUhrer eines Maschinenbauunternehmens:

-Wir hatten ja in den 80er Jahren geglaubt, da gab es ja dieses CIM-Projekt,
Computer Integrated Manufacturing hie3 das, da haben wir damals gedacht, wir
kriegen alles mit Algorithmen geldst. Im Prinzip ist diese Industrie 4.0 eigentlich
so eine Fortflhrung von diesem CIM-Gedanken, heute natirlich mit anderen
Mdoglichkeiten.” (L-01-GF-IT-KL-1V1)

Kollaboration wird in dieser Perspektive Uberflissig. Menschliche Arbeit
musse sich entsprechend eingliedern und den technisch bestimmten Pro-
zessen quasi folgen, so beispielsweise der Fertigungsleiter desselben
Unternehmens:

-Wenn man digitalisiert, dann gibt es wirklich eine klare Richtung, und da gibt es
nicht mehr rechts und nicht mehr links. Und da die Mitarbeiter zu erziehen oder
zu sensibilisieren, das wird sehr schwer.” (L-03-PL-AE-IV1)
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Die verkirzte Wahrnehmung bzw. Negation von Kollaborationsanforde-
rungen verweist wiederum auf einen verengten Begriff von Beruf sowie
beruflichen Kompetenzen und Fahigkeiten. Insbesondere die Rolle sowie
der Erwerb und Austausch von Erfahrungswissen und erfahrungsbasier-
ten Kompetenzen werden hierbei nicht berlicksichtigt. Ein solchermalen
verengtes Berufsverstandnis, das auf objektivierbare fachliche Qualifika-
tions- und Handlungskomponenten reduziert ist, erschwert es den Be-
schaftigten, ihre berufliche Expertise und Handlungsfahigkeit vollumfang-
lich zur Bewaltigung der Anforderungen in Anschlag zu bringen.

In einem Fallunternehmen wird zum Erhebungszeitpunkt ein fuhrerlo-
ses Transportsystem in der Produktion implementiert. Den Beschaftigten
werden dadurch Laufwege erspart und die kdrperliche Belastung wird re-
duziert. Gleichzeitig fallen jedoch relevante Gelegenheitsstrukturen fir in-
formellen Austausch in laufenden Arbeitsprozessen weg:

,lch bin der Meinung, dass wir einfach alle eh so eng und so nah beieinander
sind, dass sich das [flihrerlose Transportsystem] bei uns nicht rentiert. Und vor
allem, wenn ich dann was weitergebe, langt es ja oft nicht, dass du das nur hin-
stellst, sondern da musst du einem Kollegen auch noch was sagen zu der Palette:
,Das pressiert, das hat Termin‘ oder ,Da geht vielleicht noch was ab, warte lieber
noch’ oder keine Ahnung, du musst mit dem ja noch reden! Und so muss ich es
auf einen Zettel aufschreiben und muss den draufpicken oder muss noch nach-
gehen und es ihm sagen. Also ich finde es rausgeworfenes Geld fiir unsere Ab-
teilung, das Ding.“ (R-06-MA-I1V1)

Dieses Beispiel illustriert eine Gestaltung von Technikeinsatz, die zumin-
dest ambivalente Folgen fir die Arbeitsprozesse hat, weil die Perspektive
der Beschaftigten nur formal und oberflachlich (weniger Laufen und Tra-
gen), nicht jedoch umfassend und mit Bezug zur konkreten Arbeitspraxis
bertcksichtigt wurde (informeller Wissensaustausch am Arbeitsgegen-
stand). Die Kollaboration wird durch das Transportsystem nicht obsolet,
sondern muss durch die Beschaftigten nun unter erschwerten Bedingun-
gen erbracht werden. Relevante Informationen werden aufgeschrieben,
das nimmt in der Regel mehr Zeit in Anspruch als eine miindliche Uber-
mittlung und erlaubt keine spontanen Riickfragen und Klarungen weiterer
relevanter Aspekte, die erst im Gesprach auftauchen. Wenn eine schrift-
liche Notiz zu aufwandig erscheint, treten Beschaftigte direkt an ihre Kol-
leg*innen heran, haben in diesem Moment aber u. U. nicht das entspre-
chende Werkstiuck zur Hand, an dem sie z. B. bestimmte Dinge zeigen
kdénnen.

Gelegenheiten fir informelle Kooperation und Kommunikation sind
zentral fur den Erwerb und den Einsatz von Erfahrungswissen und impli-
zitem Wissen (vgl. Bolte/Neumer 2021b), die fir professionelles berufli-
ches Handeln wiederum unerlasslich sind (vgl. Neuweg 2019; Bdhle
2017). Kompetenzen fiur informelles Handeln beziehen sich unter ande-
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rem darauf, eben jene Gelegenheiten fir informellen Austausch und Zu-
sammenarbeit zu erkennen und nutzen zu kdnnen. Dies geht mit der Ent-
wicklung eines Verstandnisses ihres funktionalen Werts flr einzelne Ar-
beitsprozesse und die Ubergreifende Arbeitsorganisation einher bzw.
setzt ein Arbeitsumfeld voraus, das ein solches Verstandnis vermittelt. Ein
im beschriebenen Sinn verengter Blick auf berufliche Kompetenzen bei
der Gestaltung von Arbeit, Organisation und Technik verstellt Chancen
fur den Erwerb und Einsatz von Erfahrungs- und implizitem Wissen sowie
von Kompetenzen fir informelles Handeln.

Kernaspekt 8: Unternehmen simulieren
Beruflichkeit, um produktive Potenziale
ohne entsprechende Entlohnung und
Qualifizierung zu schopfen

Anhaltender Fachkraftemangel, aber auch potenzielle Einsparungen brin-
gen Unternehmen dazu, verstarkt auch un- und angelerntes Personal zu
beschaftigen. Um dabei den Mehrwert und die produktiven Potenziale zu
nutzen, die fur Unternehmen durch die Beruflichkeit von Beschaftigten
entstehen (siehe etwa Kernaspekt 1, 3, 4, 5), schaffen sie berufsférmig
verfasste Arbeitsstrukturen, in denen un- und angelerntes Personal ein-
gesetzt wird. Es wird also in gewisser Weise Beruflichkeit simuliert, indem
Beschaftigte zunachst (weiter-)qualifiziert werden. Dies findet allerdings
in QualifizierungsmalRnahmen statt, die auf unternehmensspezifische Ta-
tigkeiten und Arbeitsablaufe angepasst werden. Dies wird am Beispiel ei-
nes Produktionsunternehmens deutlich, in dem Fachkrafte in der Leiter-
plattenfertigung fehlen:

+Also das ist wirklich so, wir haben — ich sage es lhnen ganz kurz — wir haben
Backer, die wir umgelernt haben und die bei uns die Anlagen bedienen. Wir ha-
ben ein Schulungskonzept aufgesetzt, speziell fir die Leiterplatte. Wir haben ge-
merkt, das kennt kaum jemand, deshalb gibt es auch wenig. Wir miissen unsere
Leute qualifizieren und haben dann ein zugeschnittenes Angebot gemacht ge-
meinsam mit der Personalabteilung, einmal in der Woche zwei Stunden a zehn
Leute zu einem speziellen Thema schulen, was Leiterplatte ist. Also das kann
mal ein Prozess sein, das kann mal ein Ablauf sein. Da sind auch ganz banale
Sachen dabei, wie ist [das Unternehmen] strukturiert. Also das ist auch immer
wieder spannend. Mitarbeiter, die schon funf Jahre dabei sind, wenn man denen
ein Bild vom Geschéftsfiihrer zeigt, dann ... wer ist das denn? (lacht)* (R-01-FK-
V1)

Allgemeine beruflich institutionalisierte Fahigkeiten und Fertigkeiten wer-
den hier allerdings nicht adressiert. Dennoch sind die Qualifizierungsmalf3-
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nahmen darauf ausgerichtet, bei den Beschaftigten ein Uberblickswissen
zu schaffen, wie das folgende Zitat einer Fuhrungskraft zeigt:

»Zum einen, dass sie mehr verstehen, ist uns wichtig, wie gesagt, wir haben 200
Arbeitsgange oder 250, und die greifen alle ineinander. [...] Ich bin aber der Mei-
nung, wenn man das gesamte Produkt Leiterplatte versteht, weil}, was der Vor-
ganger macht, und auch, was der Nachfolger macht und was vielleicht noch drei
Schritte weiter vorne ist, dann kann man sich damit identifizieren und sieht ein-
fach, worauf es vielleicht ankommt.“ (R-01-FK-1V1)

Diese Strategie erweist sich im Fallbeispiel zunachst auch deshalb als
Erfolg, da die FUhrungskrafte des Unternehmens (nicht nur auf unterster
Ebene) haufig eine technisch-fachliche Ausbildung durchlaufen haben
und in der Regel auf diesem Weg in Fihrungspositionen gekommen sind.
Wir sehen hier also die oben beschriebene Beruflichkeit zweiter Ordnung
(siehe Kernaspekt 5). Dies wird am Karriereweg einer Fuhrungskraft
nachvollziehbar:

»lch habe bei [Unternehmen] meine Ausbildung gemacht, damals noch als Ober-
flachenbeschichter. Also klassisch technischer Beruf. Habe dann nach der Aus-
bildung, die drei Jahre gedauert hat, zwei Jahre als Facharbeiter hier gearbeitet,
bin dann auf eine Technikerschule gegangen in Vollzeit fir zwei Jahre, habe den
Galvanotechniker gemacht, also auch wieder sehr fachbezogen. [...] Nach den
zwei Jahren habe ich dann die Technikerstelle angetreten, das war mit einem
Bereichswechsel verbunden. Also die Facharbeitertatigkeit war in der Metallgal-
vanik, also sehr viel handische Arbeit. Und die Technikerstelle war dann in der
Leiterplattenabteilung, wo ich jetzt auch immer noch bin. War dort dann zwei
Jahre als Verfahrenstechniker tatig, das hat beinhaltet Prozessoptimierung, klei-
nere Anlagenbeschaffungen und auch dann die erste Vertreterrolle von meinem
damaligen Chef. Also das war relativ schnell klar, dass man nach der Techniker-
rolle irgendwann in die Fuhrungsposition gehen sollte. Also sowohl von meiner
Seite aus als auch von meinem ehemaligen Chef. [...] Da hat sich das rauskris-
tallisiert, ja. Ja, wie gesagt, da waren dann auch die ersten Kontakte mit Fihrung
etwas dabei, aber eben immer noch im Schutzmantel des damaligen Chefs. Also
das war ganz gut. Ja, die Tatigkeit war dann drei Jahre ungefahr. Und dann kam
tatsachlich die erste Flhrungsrolle, aber im gleichen Bereich. Ich habe dann
meine erste Gruppe tbernommen.” (R-01-FK-I1V1)

Die Fuhrungskraft, die zusatzlich zu dem im Zitat beschriebenen berufli-
chen Werdegang im Unternehmen auch ein Studium abgeschlossen hat,
kennt die Unternehmensstrukturen wie auch die qualifikatorischen, ge-
genstandsbezogenen Anforderungen an die Beschaftigten in besonderer
Weise und kann ihr Wissen in die Entwicklung und Umsetzung von Qua-
lifikationsmodulen einbringen, die Beschaftigten in ihrer Position aber
auch aktiv unterstutzen. Die Gelingensbedingungen fur eine ,simulierte
Beruflichkeit” unterscheiden sich unter diesen Voraussetzungen von an-
deren Fallkonstellationen. Mit dem verfolgten Ansatz legt die Fihrungs-
kraft Wert darauf, dass die Beschaftigten Verantwortung tibernehmen und
selbstorganisiert kollaborieren:
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~lch will jetzt nicht der sein, der immer der Entscheider ist. Wir haben das ja auch
friher in der Firma so gehabt. Es gab den klassischen Meister und alle Entschei-
dungen gingen Uber den Meister-Tisch. Mein Ansatz ist eher, dass ich nicht alles
entscheiden muss. Klar, einige Sachen muss man einfach mit dem Meister ma-
chen oder mit dem Chef, aber gewisse Sachen sollen auch meine Leute selbst
entscheiden kénnen.” (R-01-FK-1V1)

Dieser Ansatz und der damit verbundene Flhrungsstil ist kein Einzelfall,
sondern wird im Unternehmen geteilt und groR3flachig praktiziert, wie mit
dem Zitat einer anderen Fuhrungskraft deutlich wird:

»Ich lasse meinen Mitarbeitern sehr viele Freiheiten [...]. Auch weil ich will, dass
sie eigenstandige Mitarbeiter werden. Ich will nicht ihnen jeden Punkt vorgeben
missen und kontrollieren, das bin ich personlich nicht, also so flihre ich nicht.
Das sind einfach die Leute, die Bausparvertrage tiber soundsoviel Euro zu Hause
unterschreiben, dann missen sie auch ein bissel Eigenverantwortung in der
Firma Ubernehmen. Ich glaube, das tut den Mitarbeitern dann auch gut, wenn sie
nicht stédndig kontrolliert werden und wirklich da selbst Eigenverantwortung Uber-
nehmen dirfen.“ (R-02-FK-I1V1)

Diese Strategie folgt dem unternehmerischen Ziel, Arbeitskrafte moglichst
breit und flexibel an verschiedenen Arbeitsplatzen einsetzen zu kénnen.
Haufig erfolgt das Einspringen an anderen Arbeitsplatzen auch durch die
Beschaftigten selbst, eigenstandig und selbstorganisiert:

.--. Wir sind [in der Leiterplattenfertigung] als Abteilung zwar in Gruppen unter-
gliedert, sind aber eine Kostenstelle. Das wollen wir uns auch unbedingt beibe-
halten, weil wir sehr stark mit unserem Personal auch hin und her springen. Also
in den Gruppen auch tauschen, zwischen den Gruppen, klar. Ich habe z. B. zwei
Gruppenleiterkollegen, wo wir uns Personal teilen. Die roulieren immer hin und
her, weil wir einfach sagen, es ist wichtig, dass die mehrere Bereiche auch kon-
nen. Also Flexibilitat.” (R-01-FK-I1V1)

Dieses Vorgehen, das aus Arbeitgeberperspektive bis zu einem gewissen
Grad durchaus erfolgreich ist, darf nicht darlber hinwegtauschen, dass
die Simulation von Beruflichkeit selbst unter glinstigen Rahmenbedingun-
gen an ihre Grenze stoflt. Dies wird in der Darstellung einer Fachkraft
deutlich:

»Ein Leiharbeiter ist gekommen und den stellen sie [die Vorgesetzten] hin und
[sagen]: ,Der kann das.‘ Ja, dass der natirlich ein Riesenproblem hat, wenn du
ganz was anderes lernst und dann stehst du hier und musst mit Chemie arbeiten,
das ist dann schwierig. [...] Ich meine, du hast schon einen Kollegen dabei, aber
der muss ewig erklaren und auf dich aufpassen. Schwierig. Ja, aber unsere Vor-
gesetzten nehmen das alles ziemlich leicht und [sagen]: ,Geht schon!‘ Solange
es lauft, lauft es. [...] Und wenn natlrlich was nicht so lauft, dann hast du ein
Riesenproblem. Ist so. Hilfe!* (R-02-LP-1V1)

Kollaboration, so die Aussage der Fachkraft, gelingt in einem Arbeitsum-
feld, das eigentlich fachlich qualifiziertes Personal erfordert, mit un- und
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angelernten Beschaftigten an vielen Stellen doch nur bedingt und verlangt
erheblichen Mehraufwand auf Seiten des beruflich qualifizierten Perso-
nals.

Insbesondere unvorhersehbare Situationen oder Ereignisse stellen
grole Herausforderungen fir erfolgreiche Kollaborationsprozesse dar,
wenn beispielsweise Leiharbeiter*innen oder Angelernte nicht auf eigene
Beruflichkeit zurtickgreifen kdnnen bzw. eine wechselseitige Erwartungs-
sicherheit (vgl. Kernaspekt 4) nicht gegeben ist. Es fehlt ihnen dann auch
ein grundlegendes Verstandnis flr Inhalte und Anforderungen anderer Ar-
beits- und Fachbereiche (wie es in der beruflichen Ausbildung vermittelt
und angeeignet wird) und damit eine wesentliche Grundlage flr Kollabo-
ration. Auch das Zusammenspiel von Erfahrungswissen und einem beruf-
lichen Hintergrund wird als grundlegender Vorteil fir die erfolgreiche Kol-
laboration benannt, wie eine Fachkraft aus einem Produktionsunterneh-
men betont:

»+Aber Material arbeitet auch. Es kann immer sein, man muss immer ein bisschen
Uberkanten, weil das sich noch ein bisschen aufdehnt wieder. Und wenn man die
Erfahrung hat, wie sich das weiter aufdehnt, dann ist das auch ein Vorteil. Wenn
man weifl}, das Material arbeitet, also auf jeden Fall ist das fur mich ... ich bin der
Meinung, es ist ein grofRer Vorteil, einen technischen Background zu haben,
wenn man auch an der Maschine Maschinenbediener ist in Anfiihrungsstrichen,
ist das wichtig, einen technischen Background zu haben, auf jeden Fall. Ist fir
uns auch einfacher, mit dem zu reden dann. ,Guck doch mal auf die Zeichnung."
,Ja, habe ich doch geguckt, aber habe das nicht so erkannt.” (F-03-AV-EK-IV1a-b)

Die Grenzen erfolgreicher (berufsgruppen-)ibergreifender Kollaboration
ohne beruflichen/fachlichen Hintergrund werden auch von fachfremden
Beschaftigten gesehen, wie in der Darstellung einer Beschaftigten aus ei-
nem Produktionsunternehmen deutlich wird:

»Also Technik ist fir uns halt auch ein wichtiger Ansprechpartner. Wir haben re-
gen Kontakt mit denen, weil wir uns teilweise auch viel riickversichern missen,
ob es auch richtig so ist, was wir jetzt machen. Wir sind ja keine gelernten Tech-
niker. Und ich bin auch keine gelernte, wie schon gesagt, keine gelernte Indust-
riekauffrau. [...] Ich versuche mein Bestes, ich gebe auch jeden Tag mein Bestes,
ich mache es auch wirklich gern, aber man muss immer bedenken, ja, ich hab’s
halt nicht gelernt, ich bin halt keine Technikerin, ich hab nicht den direkten Kon-
takt mit dem Produkt, ich weil3 nicht zu 100 Prozent, wie es verbaut wird, ich bin
auch kein Rollladen- und Sonnenschutzmechatroniker. Ich hab die Dinger noch
nie verbaut. Ich weil}, wie sie dranhangen, aber!” (Q-04-V-IV1)

Auch in anderen Fallunternehmen wird auf Grenzen einer so gearteten
»Simulierten Beruflichkeit* (unter Einbezug von an- und ungelernten Be-
schaftigten) fur Kollaborationsprozesse hingewiesen:

»Ja, das ist auch so ein schones Beispiel. Wir haben so dicke Aluprofile gewalzt.
Extra Spezialwerkzeug gemacht, mit dem dicken Arm das Ding rumgewalzt, Teile
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gemacht, Muster gemacht, alles gut. Acht Wochen spater kam der Auftrag. Wir
haben das nachste ... die Teile wieder gemacht, und die Teile sind gebogen wor-
den und der hat immer die Schenkelh6he gemessen — passt! Toll — alles gut, hat
alles sich eingestellt. BloR, weil das Alu jetzt etwas weicher oder fester war, weil}
ich nicht, stimmte die andere Lange nicht. Er hat die andere Lange nicht gemes-
sen, nicht? Also so dumm kann es nicht kommen, also wenn ich den Winkel habe,
wo ich ... nicht? Da ist eben die Frage, muss ich jetzt mir vorher bei solchen
Sachen Gedanken dariiber machen, was schreibe ich ihm alles vor, was er zu
messen hat? Oder kann ich darauf vertrauen, dass er es macht, ne?* (F-02-AV-
V-IV1)

Auch hier werden zusatzliche Arbeitsaufwande angesprochen, die entste-
hen, wenn nicht klar ist, ob im Kollaborationsprozess Erfahrungswissen
und fachliches Know-how vorausgesetzt werden kann.

Gesellschaftliche Institutionalisierung und
politische Regulierung von Beruflichkeit:
Weiterfuhrende Fragen und Entwicklungs-
perspektiven

Im Zuge der digitalen Transformation der Arbeitswelt verandern sich die
Arbeitsanforderungen laufend und dies mitunter sehr schnell und grund-
legend. Somit entstehen auch laufend neue Anforderungen an berufliche
Ausbildung beispielsweise hinsichtlich der Inhalte und Formen von Wis-
sensvermittlung und hinsichtlich der Differenzierung bzw. Integration be-
rufsfachlicher Profile. In Personalabteilungen hauft sich indes die Erfah-
rung, dass es schwieriger wird, in Stellenausschreibungen eindeutige und
bekannte Berufsbezeichnungen anzufiuhren. Es sind zunehmend Kompe-
tenz- und Wissensprofile gefragt, fir die es im aktuellen beruflichen und
akademischen Ausbildungskanon keine Entsprechungen gibt (vgl. Heid-
ling et al. 2019). Hierflr bedarf es zwingend Lésungen, die dazu fihren,
dass die Ausbildungsseite mit den betrieblichen Anforderungen Schritt
halten kann.

Die Vermutung liegt nahe, dass eine L6sung darin liegen konnte, zu-
kiinftig weniger auf vordefinierte Ausbildungs- und Berufsprofile zu setzen
und stattdessen Spielarten von und Strukturen fir ,training on the job“ zu
starken. Mit Blick auf die vorliegende Untersuchung bedeutete dies je-
doch, das Kind mit dem Bade auszuschitten, denn Beruflichkeit per se
verliert den empirischen Ergebnissen nach keineswegs an Relevanz. Im
Gegenteil sind berufliche Kompetenzen und Fahigkeiten gerade im Kon-
text digital vernetzter Arbeit eine wichtige Ressource zur Bewaltigung
neuer Anforderungen. Bei einseitig betrieblich gesteuerter Profilbildung
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wlrde Ausbildung zudem vor allem auf die jeweiligen Unternehmensziele

und Arbeitsweisen ausgerichtet werden.

Das emanzipatorische Potenzial beruflicher Bildung, das in der Ver-
mittlung und dem Erwerb von breiter einsetzbaren Fahigkeits- und Kom-
petenzbindeln liegt sowie in der Befahigung zu selbstandigem Handeln,
zur Gestaltung betrieblicher Verhaltnisse und zur Distanzierung von un-
ternehmerischen Verwertungsanforderungen, reduziert sich dabei enorm.
Vor allem aber wird es fur Beschaftigte dadurch ungleich schwieriger, die
eigene Arbeitskraft am Arbeitsmarkt zu platzieren. Ausbildung muss ge-
sellschaftlich institutionalisiert und politisch reguliert sein, soll sie emanzi-
patorisches Potenzial flr die Arbeitskraft bereithalten.

Entsprechend ist Beruflichkeit als gesellschaftliches Ordnungsprinzip
genau darin begrindet, dass sie institutionalisiert und geregelt ist. Da sich
Beruflichkeit jedoch nicht allein in der Ausbildung konstituiert, sondern
sich vielmehr in der beruflichen Arbeitspraxis weiterentwickelt und vervoll-
standigt, betreffen Institutionalisierungs- und Regelungsfragen sowohl
Ausbildung als auch Arbeit. Vor dem Hintergrund der vorliegenden Unter-
suchung stellen sich diesbezuglich einige Fragen, die im Folgenden nur
angerissen werden konnen:

« Verdanderungen in der Ausbildung: In vielen Bereichen und in vieler-
lei Hinsicht verandern sich die Anforderungen an Beschaftigte, nicht
nur hinsichtlich der zunehmenden Notwendigkeit von Kollaboration bei
digital vernetzter Arbeit. Wie kann Ausbildung der Vermittlung von ent-
sprechenden Fahigkeiten, Kompetenzen und Wissensinhalten gerecht
werden? Kénnen/mussen tradierte Ausbildungsinhalte neuen Inhalten,
die auf neue Anforderungen ausgerichtet sind, weichen? Mussen Aus-
bildungsphasen entgegen den Bestrebungen der letzten Jahrzehnte
zeitlich ausgeweitet werden? Bedarf es einer neuen Integration von
Arbeits- und Ausbildungsphasen und wie kann dies gestaltet und 6ko-
nomisch abgesichert sein?

« Kompetenzerweiterung und Lernkultur: Wie kénnen insbesondere
Kompetenzen fir Handlungsfahigkeit in laufenden Prozessen, bei-
spielsweise zum Erwerb von Uberblickswissen und zur Kollaboration
gesichert vermittelt werden? In der Ausbildung kdnnen hierfur Grund-
steine gelegt werden, jedoch erst im Arbeitsalltag kénnen Erwerb und
Einsatz fundiert, permanent aktualisiert und auf Dauer gestellt werden.
Dies setzt eine lernforderliche Arbeitsgestaltung und -umgebung vo-
raus, deren Sicherung wiederum nicht rein formal erfolgen kann, son-
dern die eine entsprechende Sensibilisierung von Flhrungskraften und
eine produktive Lernkultur erfordert (vgl. Bolte/Neumer 2021b). Wie
kann betriebliche Interessenspolitik diese Prozesse férdern und aktiv
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mitgestalten? Wie sind Aushandlungen mdglich, die sich auch auf in-
formelle Prozesse beziehen?

Handlungsfahigkeit und Anerkennung: Wenn sich Beschaftigte ent-
sprechende Kompetenzen und Fahigkeiten angeeignet haben und sie
im Arbeitsprozess einbringen, geht es darum, diese auch als funktio-
nale Dimensionen von Arbeitskraft gegenuber dem Arbeitgeber in An-
schlag bringen zu kénnen. Anders formuliert: Wie finden Beschéftigte
Anerkennung fur entsprechenden Kompetenzerwerb und darauf basie-
rende Arbeitsleistungen? Naheliegend ware, auf héhere Eingruppie-
rungen zu setzen. Diese sind allerdings haufig nicht vorgesehen, in
Folge wird erweiterte Handlungsfahigkeit nicht offiziell anerkannt und
eingefordert. Kompetenzen flr Handlungsfahigkeit in laufenden Pro-
zessen kommen somit haufig in informellen Zusammenhangen zum
Einsatz und bleiben auch deshalb gegenlber nicht direkt involvierten
Fuhrungskraften und Personalverantwortlichen unsichtbare Leistun-
gen. Das birgt das weitere Risiko, dass Rahmenbedingungen flr die
Bewaltigung hiermit verbundener Aufgaben (beispielsweise Kollabora-
tionsaufgaben) nur unzureichend in den Blick genommen und kaum
aktiv gestaltet werden (kénnen). Gute und belastungsarme Arbeit kon-
nen hier dann kaum systematisch adressiert werden.



NEUMER/NIES/RITTER/PFEIFFER: BERUFLICHKEIT UND KOLLABORATION | 57

Literatur

Allespach, Martin (2016): Bildung 4.0. Zur Notwendigkeit einer
arbeitsorientierten-politikbezogenen Bildung. In: Journal fir politische
Bildung, H. 3, S. 30-35.

Altmann, Norbert / Deil3, Manfred / Dohl, Volker / Sauer, Dieter (1986):
Ein ,Neuer Rationalisierungstyp“ — neue Anforderungen an die
Industriesoziologie. In: Soziale Welt 37, S. 191-206.

Apitzsch, Birgit / Buss, Klaus-Peter / Kuhlmann, Martin / Weimann,
Marliese / Wolf, Harald (2021): Arbeit in und an Digitalisierungen. Ein
Reslimee als Einflihrung. In: Buss, Klaus-Peter / Kuhlmann, Martin /
Weillmann, Marliese / Wolf, Harald / Apitzsch, Birgit (Hrsg.):
Digitalisierung und Arbeit. Triebkrafte — Arbeitsfolgen — Regulierung.
1. Auflage. Frankfurt am Main: Campus, S. 9-37.

Baethge, Martin / Oberbeck, Herbert (1986): Zukunft der Angestellten.
Neue Technologien und berufliche Perspektiven in Biro und
Verwaltung. Frankfurt am Main, New York: Campus.

Beck, Ulrich / Brater, Michael (1977): Die soziale Konstitution der
Berufe. Band 1. Frankfurt am Main: Aspekte.

Beck, Ulrich / Brater, Michael (1978): Berufliche Arbeitsteilung und
soziale Ungleichheit. Eine historisch-gesellschaftliche Theorie der
Berufe. Frankfurt am Main, New York: Campus.

Beck, Ulrich / Brater, Michael / Tramsen, Eckhardt (1976):

Beruf, Herrschaft und Identitat. Ein subjektbezogener Ansatz zum
Verhaltnis von Bildung und Produktion. Teil II: Kritik des Berufs.
In: Soziale Welt 27, H. 2, S. 180-205.

Beck, Ulrich / Brater, Michael / Daheim, Hansjtirgen (1980):

Soziologie der Arbeit und der Berufe. Grundlagen, Problemfelder,
Forschungsergebnisse. Reinbek: Rowohlt.

Bohle, Fritz (2017): Arbeit als Subjektivierendes Handeln.
Handlungsfahigkeit bei Unwagbarkeiten und Ungewissheit.
Wiesbaden: Springer VS.

Bohle, Fritz / Bolte, Annegret (2002): Die Entdeckung des Informellen.
Der schwierige Umgang mit Kooperation im Arbeitsalltag.

Frankfurt am Main, New York: Campus.

Bohle, Fritz / Huchler, Norbert / Neumer, Judith (2019): Wozu noch
menschliche Arbeit. Grenzen der Digitalisierung als neue
Herausforderung fir die Weiterbildung. In: Haberzeth, Erik /

Sgier, Irena (Hrsg.): Digitalisierung und Lernen. Gestaltungs-
perspektiven flr das professionelle Handeln in der Erwachsenen-
bildung und Weiterbildung, Forum Hochschuldidaktik und
Erwachsenenbildung Band 8. Bern: hep, S. 21-43.



NEUMER/NIES/RITTER/PFEIFFER: BERUFLICHKEIT UND KOLLABORATION | 58

Bolte, Annegret / Neumer, Judith (2021a): Grenzen der digitalen
Technisierung — und wie Beschéftigte darauf reagieren (mussen).

In: Bolte, Annegret / Neumer, Judith (2021b): Lernen in der Arbeit.
Erfahrungswissen und lernférderliche Arbeitsgestaltung bei
wissensintensiven Berufen. Augsburg und Mering: Hampp.

Bolte, Annegret / Porschen-Hueck, Stephanie (2006): Die Organisation
des Informellen. Modelle zur Organisation von Kooperation im
Arbeitsalltag. Wiesbaden: Springer VS.

Bolte, Annegret / Bohle, Fritz / Heiden, Barbara / Herbig, Britta /
Neumer, Judith / Ritter, Tobias / Stéger, Ursula / Weihrich, Margit /
Zolg, Sabrina (2020): Digital vernetzte Arbeit in Produktion und
Dienstleistung. Strukturmodell. ISF Munchen. http://lediva.mhkd.de/
konzept-und-instrumente/ (Abruf am 15.2.2022).

Bornemann, Stefan (2012): Kooperation und Kollaboration. Das Kreative
Feld als Weg zu innovativer Teamarbeit. Wiesbaden: Springer VS.

Bosch, Gerhard (2017): Berufliche Bildung. In: Hirsch-Kreinsen,
Hartmut / Minssen, Heiner (Hrsg.): Lexikon der Arbeits- und
Industriesoziologie. Baden-Baden: Nomos, S. 82—-84.

Brown, Phillip / Lauder, Hugh / Ashton, David (2011): The global auction.
The broken promises of education, jobs, and incomes. Oxford: Oxford
University Press.

Carls, Kristin / Gehrken, Hinrich / Kuhlmann, Martin / Thamm, Lukas
(2020): Digitalisierung — Arbeit — Gesundheit. Zwischenergebnisse
aus dem Projekt Arbeit und Gesundheit in der Arbeitswelt 4.0.

SOFI Working Paper 19. Géttingen: SOFI.

Demszky von der Hagen, Alma / Vo3, Gunter (2010): Beruf und
Profession. In: Bohle, Fritz / Vo3, Gunter / Wachtler, Glnther (Hrsg.):
Handbuch Arbeitssoziologie. Wiesbaden: Springer VS, S. 751-803.

diGAP (2021): Gute Agile Projektarbeit in der digitalisierten Arbeitswelt.
Abschlussbroschire. https://www.gute-agile-projektarbeit.de/
abschlussbroschuere (Abruf am 15.2.2022).

Dunkmann, Karl (1922): Die Lehre vom Beruf. Eine Einflihrung in die
Geschichte und Soziologie des Berufs. Berlin: Trowitzsch & Sohn.

Ehmer, Susanne (2017): Kollaboration. Was Flihrung dazu wissen
muss. In: ProjektMagazin, H. 13/2017, S. 1-14.

Ehrlich, Martin / Engel, Thomas (2019): Technik und Teilhabe.

Wer entscheidet in der digitalen Arbeitswelt? In: Dobischat, Rolf /
Kapplinger, Bernd / Molzberger, Gabriele / Munk, Dieter (Hrsg.):
Bildung 2.1 fir Arbeit 4.07 Wiesbaden: Springer VS, S. 201-219.



http://lediva.mhkd.de/konzept-und-instrumente/
http://lediva.mhkd.de/konzept-und-instrumente/
https://www.gute-agile-projektarbeit.de/abschlussbroschuere
https://www.gute-agile-projektarbeit.de/abschlussbroschuere

NEUMER/NIES/RITTER/PFEIFFER: BERUFLICHKEIT UND KOLLABORATION | 59

Faulstich, Peter (2013): ,Zukunftsfahigkeit* des Konzepts
»Arbeitsorientierung” in der Berufsbildungspolitik.
http://www.bwpat.de/ht2013/ws23/faulstich ws23-ht2013.pdf
(Abruf am 15.2.2022).

Forschungsunion / acatech (2013): Umsetzungsempfehlungen fiir das
Zukunftsprojekt Industrie 4.0. Abschlussbericht des Arbeitskreises
Industrie 4.0. https://www.acatech.de/publikation/
umsetzungsempfehlungen-fuer-das-zukunftsprojekt-industrie-4-0-
abschlussbericht-des-arbeitskreises-industrie-4-0/

(Abruf am 15.2.2022).

Freidson, Eliot (2001): Professionalism. The Third Logic.
Cambridge: Polity Press.

Frey, Carl Benedikt / Osborne, Michael (2013): The Future of
Employment. How Susceptible Are Jobs to Computerisation?
Working Paper. Oxford: Oxford Martin Programme on Technology
and Employment. https://www.oxfordmartin.ox.ac.uk/publications/
the-future-of-employment/ (Abruf am 15.2.2022).

Fuchs-Heinritz, Werner (1995): Lexikon zur Soziologie. 3. Auflage.
Opladen: Westdeutscher Verlag.

Firstenberg, Friedrich (2000): Arbeitsbeziehungen im gesellschaftlichen
Wandel. Minchen und Mering: Rainer Hampp Verlag.

Glaser, Jochen / Laudel, Grit (2010): Experteninterviews und qualitative
Inhaltsanalyse, Wiesbaden: Springer VS.

Gorner, Regina (2013): Die Rolle der Gewerkschaften im
Berufsbildungssystem der Bundesrepublik Deutschland. Vortrag auf
der Internationalen Fachtagung des Europaischen Zentrums fur
Arbeitnehmerfragen. ,Die Rolle der Sozialpartner bei der
erfolgreichen Gestaltung beruflicher Bildung in Europa“ am
28. Februar 2013 in Berlin. https://wap.igmetall.de/docs 0196495

DieRolle_derGW__imBerufsbildungssystem derBRD_ f6ee88e85dd
34203527205ad6ca66c09266d26e0.pdf (Abruf am 15.2.2022).

Hartmann, Heinz (1972): Arbeit, Beruf, Profession. In: Luckmann,
Thomas / Sprondel, Walter Michael (Hrsg.): Berufssoziologie. Kdlin:
Kiepenheuer & Witsch, S. 36-52.

Heidling, Eckhard / Meil, Pamela / Neumer, Judith / Porschen-Hueck,
Stephanie / Schmierl, Klaus / Sopp, Peter / Wagner, Alexandra
(2019): Ingenieurinnen und Ingenieure flur Industrie 4.0. Frankfurt am
Main: Impuls-Stiftung. http://www.impuls-stiftung.de/documents/
3581372/4875823/Ingenieurinnen0und0ingenieure0f%C3 %BCr0Indu
strie04.0 IMPULSO0Studie0Januar02019.pdf/9a5672ea-6fe3-a379-
2a70-a8536fbfe73e (Abruf am 22.2.2022).



http://www.bwpat.de/ht2013/ws23/faulstich_ws23-ht2013.pdf
https://www.acatech.de/publikation/umsetzungsempfehlungen-fuer-das-zukunftsprojekt-industrie-4-0-abschlussbericht-des-arbeitskreises-industrie-4-0/
https://www.acatech.de/publikation/umsetzungsempfehlungen-fuer-das-zukunftsprojekt-industrie-4-0-abschlussbericht-des-arbeitskreises-industrie-4-0/
https://www.acatech.de/publikation/umsetzungsempfehlungen-fuer-das-zukunftsprojekt-industrie-4-0-abschlussbericht-des-arbeitskreises-industrie-4-0/
https://www.oxfordmartin.ox.ac.uk/publications/the-future-of-employment/
https://www.oxfordmartin.ox.ac.uk/publications/the-future-of-employment/
https://wap.igmetall.de/docs_0196495_DieRolle_derGW__imBerufsbildungssystem_derBRD_f6ee88e85dd34203527205ad6ca66c09266d26e0.pdf
https://wap.igmetall.de/docs_0196495_DieRolle_derGW__imBerufsbildungssystem_derBRD_f6ee88e85dd34203527205ad6ca66c09266d26e0.pdf
https://wap.igmetall.de/docs_0196495_DieRolle_derGW__imBerufsbildungssystem_derBRD_f6ee88e85dd34203527205ad6ca66c09266d26e0.pdf
http://www.impuls-stiftung.de/documents/3581372/4875823/Ingenieurinnen0und0Ingenieure0f%C3%C2%A0%BCr0Industrie04.0_IMPULS0Studie0Januar02019.pdf/9a5672ea-6fe3-a379-2a70-a8536fbfe73e
http://www.impuls-stiftung.de/documents/3581372/4875823/Ingenieurinnen0und0Ingenieure0f%C3%C2%A0%BCr0Industrie04.0_IMPULS0Studie0Januar02019.pdf/9a5672ea-6fe3-a379-2a70-a8536fbfe73e
http://www.impuls-stiftung.de/documents/3581372/4875823/Ingenieurinnen0und0Ingenieure0f%C3%C2%A0%BCr0Industrie04.0_IMPULS0Studie0Januar02019.pdf/9a5672ea-6fe3-a379-2a70-a8536fbfe73e
http://www.impuls-stiftung.de/documents/3581372/4875823/Ingenieurinnen0und0Ingenieure0f%C3%C2%A0%BCr0Industrie04.0_IMPULS0Studie0Januar02019.pdf/9a5672ea-6fe3-a379-2a70-a8536fbfe73e

NEUMER/NIES/RITTER/PFEIFFER: BERUFLICHKEIT UND KOLLABORATION | 60

Heidling, Eckhard / Neumer, Judith (2020): Kompetenzprofile von
Ingenieurinnen und Ingenieuren im digitalen Wandel. In: Lehmann,
Lisa / Egelhardt, Doris / Wilke, Winfried (Hrsg.): Kompetenzen fur die
digitale Transformation. Berlin: Springer Vieweg, S. 93—-106.

Heinz, Jana / Jochum, Georg (2014): The emergence and development
of the German dual vocational system. Between crises and praises.
In: Ammatillista opettajankoulutusta 4, S. 9-27.

Hirsch-Kreinsen, Hartmut (2020): Digitale Transformation der Arbeit.
Entwicklungstrends und Gestaltungsansatze. Stuttgart: Kohlhammer.

Huchler, Norbert (2019): Assimilierende versus komplementare
Adaptivitat. Grenzen (teil-)autonomer Systeme. In: Hirsch-Kreinsen,
Hartmut / Karaci¢, Anemari (Hrsg.): Autonome Systeme und Arbeit.
Perspektiven, Herausforderungen und Grenzen der Kiinstlichen
Intelligenz in der Arbeitswelt. Bielefeld: transcript, S. 47—-68.

Industriegewerkschaft Metall (IGM) (Hrsg.) (2014): Erweiterte moderne
Beruflichkeit. Ein gemeinsames Leitbild fur die betrieblich-duale und
die hochschulische Berufsbildung. Diskussionspapier. Mannheim:
BWH.

Johannesson, Jorg (1953): Beruf und Privatleben im Industriebetrieb.
Meisenheim: Hain.

KalRebaum, Bernd (2015): ,Erweiterte moderne Beruflichkeit. Ein
Kompass fir Berufsbildungs- und Hochschulpolitik. In: Ordnung der
Wissenschaft. H. 4, S. 199— 210. https://ordnungderwissenschaft.de/
wp-content/uploads/2020/03/27 kassebaum _erweiterte _moderne
beruflichkeit 2015-2.pdf (Abruf am 22.2.2022).

Mayring, Philipp / Fenzl, Thomas (2014): Qualitative Inhaltsanalyse. In:
Baur, Nina / Blasius, Jorg (Hrsg.): Handbuch Methoden der
empirischen Sozialforschung. Wiesbaden: Springer VS, S. 543-556.

Meil, Pamela / Heidling, Eckhard (2014): Organisatorische
Wandlungsbefahiger. In: Horvath, Péter / Kleine, Oliver / Lanza,
Gisela (Hrsg.): Den Wandel beherrschen, Produktionsnetzwerke
gestalten. Ludwigsburg: Log_X Verlag, S. 84-87.

Meil, Pamela / Heidling, Eckhard (2010): Der Dienstleistungskreislauf.
Neue Organisations- und Kompetenzanforderungen entlang der
Prozesskette. In: Heidling, Eckhard / Bohle, Fritz / Habler, Thomas
(Hrsg.): Produktion mit Dienstleistung. Integration als
Zukunftschance. Minchen und Mering: Hampp, S. 135-156.



https://ordnungderwissenschaft.de/wp-content/uploads/2020/03/27_kassebaum_erweiterte_moderne_beruflichkeit_2015-2.pdf
https://ordnungderwissenschaft.de/wp-content/uploads/2020/03/27_kassebaum_erweiterte_moderne_beruflichkeit_2015-2.pdf
https://ordnungderwissenschaft.de/wp-content/uploads/2020/03/27_kassebaum_erweiterte_moderne_beruflichkeit_2015-2.pdf

NEUMER/NIES/RITTER/PFEIFFER: BERUFLICHKEIT UND KOLLABORATION | 61

Menz, Wolfgang / Dunkel, Wolfgang / Kratzer, Nick (2011): Leistung und
Leiden. Neue Steuerungsformen von Leistung und ihre
Belastungswirkungen. In: Kratzer, Nick / Dunkel, Wolfgang / Becker,
Karina / Hinrichs, Stephan (Hrsg.): Arbeit und Gesundheit im Konflikt.
Analysen und Ansatze flr ein partizipatives Gesundheitsmanage-
ment. Berlin: Edition Sigma, S. 143—-198.

Neuweg, Hans-Georg (2019): Kénnerschaft und implizites Wissen. Zur
lehr-lerntheoretischen Bedeutung der Erkenntnis- und Wissenstheorie
Michael Polanyis. 4. aktualisierte Auflage. Mlnster, New York:
Waxmann.

Nicklich, Manuel (2017): Beruflichkeit in netzwerkférmiger
Wertschopfung. Zur Institutionalisierungsarbeit bei industrienahen
Dienstleistungen. Baden-Baden: Nomos.

Nies, Sarah (2021): Eine Frage der Kontrolle? Betriebliche Strategien
der Digitalisierung und die Autonomie von Beschaftigen in der
Produktion. In: Berliner Journal fur Soziologie 31, S. 475-504.
https://doi.org/10.1007/s11609-021-00452-8 (Abruf am 22.2.2022).

Nies, Sarah (2015): Nutzlichkeit und Nutzung von Arbeit. Beschéaftigte
im Konflikt zwischen Unternehmenszielen und eigenen Anspriichen.
Baden-Baden: Nomos.

Nies, Sarah / Sauer, Dieter (2012): Arbeit — mehr als Beschaftigung?
Zur arbeitssoziologischen Kapitalismuskritik. In: Dorre, Klaus / Sauer,
Dieter / Wittke, Volker (Hrsg.): Kapitalismustheorie und Arbeit. Neue
Ansatze soziologischer Kritik. Frankfurt am Main: Campus, S. 34-62.

Ortmann, Ulf / Walker, Eva-Maria (2018): Arbeitsgestaltung jenseits von
Automations- und Werkzeugszenario. Betriebliche und tberbetrieb-
liche Bedingungen der Technisierung von Einfacharbeit in der Lager-
wirtschaft. FGW-Studien zur Digitalisierung von Arbeit 10. Dusseldorf:
Forschungsinstitut flr gesellschaftliche Weiterentwicklung (FGW).
https://www.ssoar.info/ssoar/handle/document/67767# (Abruf am
22.2.2022).

Pfeiffer, Sabine / Sauer, Stefan / Ritter, Tobias (2014): Agile Methoden
als Werkzeug des Belastungsmanagements? Eine arbeitsvermégen-
basierte Perspektive. In: Arbeit. Zeitschrift fir Arbeitsforschung,
Arbeitsgestaltung und Arbeitspolitik 2, H. 23, S. 119-132.

Pfeiffer, Sabine / Ritter, Tobias / Schitt, Petra / Hillebrand-Brehm,
Corinna (2017): Betrieb lernen. Die Bedeutung dualer Berufsaus-
bildung und organisationalen Arbeitsvermogens. Study Nr. 366.
Dusseldorf: Hans-Bockler-Stiftung. https://www.boeckler.de/pdf/

p study hbs 366.pdf (Abruf am 22.2.2022)



https://doi.org/10.1007/s11609-021-00452-8
https://www.ssoar.info/ssoar/handle/document/67767
https://www.boeckler.de/pdf/p_study_hbs_366.pdf
https://www.boeckler.de/pdf/p_study_hbs_366.pdf

NEUMER/NIES/RITTER/PFEIFFER: BERUFLICHKEIT UND KOLLABORATION | 62

Pfeiffer, Sabine / Suphan, Anne (2020): Digitalisierung, Arbeit und
Beschaftigung. Altbekannte Zusammenhange, tuberholte Kategorien,
neuartige Effekte? In: Maasen, Sabine / Passoth, Jan-Hendrik
(Hrsg.): Soziologie des Digitalen — digitale Soziologie? Soziale Welt,
Sonderband 23, S. 326-348.

Rub, Stefan (2021): Digitalisierung als Konfliktfeld betrieblicher
Arbeitsbeziehungen. In: Apitzsch, Brigit / Buss, Klaus-Peter /
Kuhlmann, Martin / WeiRmann, Marliese / Wolf, Harald (Hrsg.):
Digitalisierung und Arbeit. Triebkrafte — Arbeitsfolgen — Regulierung.
Frankfurt: Campus, S. 135-166.

Sauer, Stefan (2017): Agile Project Management as a Generator of
Stress Relief and Efficiency? In: International Journal of Strategic
Management 17, H. 2, S. 64—74. hitp://dx.doi.org/10.18374/
[JSM-17-2.5 (Abruf am 22.2.2022).

Sauer, Stefan / Bolte, Annegret (2018): Erfahrungsbasiertes
Kontextwissen als Schllsselfaktor von Ingenieursarbeit.
https://www.isf-muenchen.de/pdf/Erfahrungsbasiertes
Kontextwissen.pdf (Abruf am 22.2.2022).

Sauer, Stefan / Neumer, Judith / Buschmeyer, Jost (2018):
Lernférderlichkeit bei wissensintensiven Tatigkeiten. Neue
Herausforderungen und Perspektiven. In: BWP 47, H. 1, S. 20-24.

Sawyer, Keith (2008): Group Genius. The creative power of
collaboration. New York: Basic.

Scharmann, Theodor (1956): Arbeit und Beruf. Eine soziologische und
psychologische Untersuchung lber die heutige Berufssituation.
Tubingen: Mohr.

Scheuringer, Brunhilde (1991): Arbeit und Beruf. In: Reinhold, Gerd
(Hrsg.): Soziologie-Lexikon. Minchen, Wien: Oldenbourg, S. 19-23.

Schreier, Margit (2014): Varianten qualitativer Inhaltsanalyse. Ein
Wegweiser im Dickicht der Begrifflichkeiten. Forum Qualitative
Sozialforschung / Forum: Qualitative Social Research 15, H. 1,
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0114-fgs1401185 (Abruf am
22.2.2022).



https://iabe.org/IABE-DOI/article.aspx?DOI=IJSM-17-2.5
https://iabe.org/IABE-DOI/article.aspx?DOI=IJSM-17-2.5
https://www.isf-muenchen.de/pdf/Erfahrungsbasiertes_Kontextwissen.pdf
https://www.isf-muenchen.de/pdf/Erfahrungsbasiertes_Kontextwissen.pdf
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0114-fqs1401185

NEUMER/NIES/RITTER/PFEIFFER: BERUFLICHKEIT UND KOLLABORATION | 63

Autorinnen und Autoren

Judith Neumer ist Wissenschaftlerin am Institut fir Sozialwissenschaftli-
che Forschung e. V. (ISF Minchen). Aktuelle Forschungsschwerpunkte:
Digitalisierung und Industrie 4.0, Lernférderliche und gesundheitsférderli-
che Arbeitsgestaltung, Gute Arbeit und agiles Projektmanagement, Ar-
beitshandeln und Entscheidungsprozesse.

E-Mail: judith.neumer@isf-muenchen.de

Sarah Nies ist Professorin fur ,Soziologie mit dem Schwerpunkt Digitali-
sierung in der Arbeitswelt® an der Georg-August-Universitat Gottingen
und wissenschaftliche Mitarbeiterin am Institut fir Sozialwissenschaftliche
Forschung e.V. (ISF Miinchen). Forschungsschwerpunkte: digitale Trans-
formation von Arbeit, Rationalisierung und Reorganisation, Leistung und
Belastung, Arbeitsanspriiche und Arbeiter*innenbewusstsein.

E-Mail: sarah.nies@isf-muenchen.de

Sabine Pfeiffer ist Wissenschaftlerin am Institut fir Sozialwissenschaftli-
che Forschung e. V. (ISF Minchen) und Professorin an der FAU Erlan-
gen-Nurnberg. Aktuelle Forschungsschwerpunkte: digitale Transforma-
tion in der Arbeitswelt.

E-Mail: sabine.pfeiffer@isf-muenchen.de

Tobias Ritter ist Wissenschaftler am Institut fir Sozialwissenschaftliche
Forschung e. V. (ISF Munchen). Aktuelle Forschungsschwerpunkte: Digi-
talisierung in der Arbeitswelt, lernférderliche und erfahrungsgeleitete Ar-
beits- und Technikgestaltung, Berufsbildung, Arbeit und Belastung.
E-Mail: tobias.ritter@isf-muenchen.de



ISSN 2509-2359



	Inhalt
	Zusammenfassung
	Ausgangspunkt: Kollaborationsanforderungen  und Beruflichkeit im Wandel
	Digitalisierung, Beruflichkeit und Kollaboration
	Fragestellung des Projekts
	Vorgehen und Forschungsdesign

	Begriffsklärungen
	Beruflichkeit
	Kollaboration

	Beruflichkeit und Kollaboration  in der digitalisierten Arbeitswelt: Acht Kernaspekte
	Kernaspekt 1: Kollaborationsanforderungen gewinnen in gegenwärtigen Digitalisierungsstrategien an Bedeutung
	Kernaspekt 2: Digitalisierung verändert die Praxis der Kollaboration
	Kernaspekt 3: Im Kontext digital vernetzter Arbeit stellt Kollaboration neue Anforderungen an berufliche Kompetenzen und Fähigkeiten
	Kernaspekt 4: Beruflichkeit stützt Kollaboration durch Erwartungssicherheit
	Kernaspekt 5: Beruflichkeit beeinflusst Modus und Wirkungsweise von kollaborativer Selbstorganisation
	Kernaspekt 6: Beruflichkeit dient in Kollaboration als Legitimations-, Rechtfertigungs- und Anerkennungsquelle
	Kernaspekt 7: Ein verengter Blick auf berufliche Kompetenzen konterkariert die Bewältigung steigender Anforderungen an Kollaboration
	Kernaspekt 8: Unternehmen simulieren Beruflichkeit, um produktive Potenziale ohne entsprechende Entlohnung und Qualifizierung zu schöpfen
	Gesellschaftliche Institutionalisierung und politische Regulierung von Beruflichkeit: Weiterführende Fragen und Entwicklungsperspektiven

	Literatur
	Autorinnen und Autoren

