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Gabriele FaBauer, Silke Geithner”

Entgrenzung und Grenzarbeit in Co-Konfiguration:
Eine titigkeitstheoretische Perspektive™

Zusammenfassung — Wir diskutieren die Herausforderungen, die sich aus einer co-konfigu-
rierten Leistungserstellung fiir Beschiftigte ergeben. Co-Konfiguration bedeutet, dass verschie-
dene Partner (z.B. Unternehmen, Kunden, Zulieferer) gemeinsam Produkte herstellen, die im
Arbeitsprozess den Kundenbediirfnissen angepasst werden. Sie stellt damit eine Form entgrenz-
ter Leistungserstellung dar, bei der Akteure verschiedener Organisationen eingebunden sind.
Dabei miissen Grenzen hinsichtlich der individuellen Arbeitsleistung der Beteiligten (z.B. Ar-
beitszeit, Arbeitsaufgaben) als auch in Bezug auf deren Zusammenarbeit (z.B. Verantwortlich-
keiten, Arbeitsteilung) je nach Prozessverlauf neu ausgehandelt werden. Der Beitrag zielt darauf
ab, diese Entgrenzung und die damit verknlpfte Grenzarbeit sowie deren Herausforderungen und
Belastungspotential analytisch greifbar und empirisch sichtbar zu machen. Dazu werden titig-
keitstheoretische Ubetlegungen angewendet, entsprechende Erkenntnisse anhand eines Fallbei-
spiels aufgezeigt sowie Schlussfolgerungen abgeleitet.

Blurred boundaries and boundary work in co-configuration:
An activity theoretic perspective

Abstract — In this paper we discuss the work-related challenges of co-configuration. Co-con-
figuration refers to manufacturing processes where different partners (e.g. manufacturers, cus-
tomers, suppliers) work together in order to produce products and services that are frequently
adapted to the needs of the customer. As partners from different organizations are intensely
involved in this process, co-configuration blurs the boundaries of traditional forms of pro-
duction. In this vein, we argue that co-configuration poses particular challenges for employees.
Thus, the boundaries of the individual working processes of employees (e.g. time, tasks) as
well as their collaboration (e.g. division of labor, responsibilities) must be regularly adapted
according to the stage of the production process. We argue that this is accomplished through
a particular form of boundary work. In our paper we show how co-configuration blurs bound-
aries of the production process and describe the challenges of boundary work for employees.
We also seek to elucidate how boundary work might become a work-related strain. We do so
by applying cultural-historical activity theory and using empirical data from a case study of a
manufacturing company.

Key words: co-configuration, blurring of boundaries, boundary work,
cultural-historical activity theory, stress (JEL: L.23, L60, M11, M12)
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1. Einleitung: Co-Konfiguration als entgrenzte Form der Arbeit

Co-Konfiguration ist heute eine weit verbreitete Form der Leistungserstellung (vgl. Vic-
tor/Boynton 1998), die typischerweise in der Softwareindusttie, der Beratung, der Ge-
sundheitsvorsorge und zunehmend auch im verarbeitenden Gewerbe wie z.B. in der
Automobilindustrie oder im (Sonder-)Maschinenbau angewendet wird. Co-Konfigura-
tion zeichnet sich durch das Prinzip der gemeinsamen Gestaltung aus. Durch die Zusam-
menarbeit zwischen Unternehmen, Zulieferern und Kunden werden die entstehenden
Produkte regelmiBig den Kundenbediirfnissen angepasst (vgl. Victor/Boynton 1998;
Virkkunen 2006; Engestrom 2008a, 2008b; Geithner 2012; 2016). Die Leistungserstel-
lung ist also nicht auf ein einzelnes Unternehmen beschrinkt. Je nachdem, in welcher
Phase sich ein Produkt befindet (Konzeption und Entwicklung, Produktion, Nutzung,
Adaption, etc.), sind Kunden, Zulieferer und sonstige Kooperationspartner in unter-
schiedlicher Konstellation und Intensitit in den Prozess eingebunden (Victor/Boynton
1998: 195).

Co-Konfiguration beinhaltet eine Entgrenzung der betrieblichen Leistungserstel-
lung. Aus arbeits- und industriesoziologischer Perspektive steht Enfgrenzung fir die Ero-
sion historisch gewachsener, im Wesentlichen durch das tayloristisch-fordistische Pro-
duktionsmodell geprigter Grenzziehungen der Organisation von Arbeit (vgl. Kratzer
2013). Dies betrifft die Erosion bisheriger Trennungen 7) zwischen der betrieblichen und der
marktlichen Koordination von Arbeit (vgl. Kratzer 2003; Sauer 2005) und 2) zwischen der Ar-
beits- und Lebenswelt von Beschdftigten (vgl. Badura/Ducki/Schréder/Klose/Meyer 2012)
sowie 3) das zunehmende Verschwimmen von Privatperson und Arbeitskraft (vgl. Vo3 1998,
Moldaschl/Vof3 2002). Co-Konfiguration kann in die erste Kategorie eingeordnet wet-
den, da sie als Form der betrieblichen Leistungserstellung eindeutige Grenzziehungen
zwischen inner- und aullerbetrieblichen Akteuren sowie zwischen marktlichen und hie-
rarchischen Koordinationsmechanismen aufweicht bzw. bewirkt, dass diese Grenzen je
nach Prozessverlauf von den Beteiligten neu ausgehandelt werden (miissen) (siche auch
Helfen 2014: 180). Co-Konfiguration hat folglich sowohl Auswirkungen auf betriebli-
cher Ebene (im Sinne der Gestaltung der Co-Konfiguration) als auch auf die Beschif-
tigten, die in co-konfigurierten Leistungserstellungsprozessen mit komplexen, sich wan-
delnden Anforderungen konfrontiert werden. Co-Konfiguration geht mit Vorteilen ein-
her, birgt fir die Unternehmen und Beschiftigten jedoch auch spezifische Herausfor-
derungen.

Wihrend die Anpassungsmdglichkeit und Wandelbarkeit der Produkte und Dienst-
leistungen aus Kundensicht zweifelsohne von Vorteil sind, stellen die verringerte
Steuer- und Planbarkeit des Leistungserstellungsprozesses und die entsprechenden An-
forderungen an die Koordination, Kooperation und Kommunikation der Beteiligten
(Lompscher 2004: 195) eine wesentliche Herausforderung fiir die beteiligten Betriebe
dar. Im Vergleich zur tayloristisch-fordistisch gepridgten Massenproduktion, welche auf
dem Prinzip der regelbasierten Stabilitit und Planbarkeit mit konkreten Stellenbeschrei-
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bungen, Aufgaben und Verantwortlichkeiten beruht (Vol3 1998), verlangt Co-Konfigu-
ration auch von den Beschiftigten eine zunehmend selbstverantwortliche Strukturie-
rung des Arbeitens (Cressey/Boud/Docherty 2006: 15).!

Vor diesem Hintergrund argumentieren wir, dass Co-Konfiguration als ,,Wandel
der Organisationsbedingungen von Arbeit™ (Vo3 1998: 473) eine spezifische Grenzar-
beit der Beschiftigten nétig macht. Unter Grengarbeit verstehen wir die individuelle Be-
wiltigung der mit Co-Konfiguration einhergehenden Entgrenzung der betrieblichen
Leistungserstellung. Diese Grenzarbeit bezieht sich auf die Anpassung und Aushand-
lung der zeitlichen, inhaltlichen und rdumlichen Grenzen der individuellen Leistungser-
bringung (z.B. Arbeitszeit, Arbeitsaufgaben) als auch auf die Grenzen beziiglich der
Zusammenarbeit der Beteiligten (z.B. Instrumente, Verantwortlichkeiten, Arbeitstei-
lung). Ziel des Beitrages ist es, Entgrenzung und Grenzarbeit sowie deren Herausfor-
derungen und Belastungspotential am Fall der Co-Konfiguration analytisch fassbar und
empirisch sichtbar zu machen. Darauf aufbauend leiten wir Implikationen fiir das Ma-
nagement co-konfigurierter Leistungserstellung und weiteren Forschungsbedarf ab.

Konzeptionell liegt die Herausforderung darin, den Zusammenhang zwischen der
betrieblichen Organisation einer entgrenzten Leistungserstellung (Ebene der Co-Kon-
figuration) und des damit verknipften Leistungsvollzuges auf individueller Ebene (Be-
schiftigte in Co-Konfiguration) angemessen zu fassen. Wihrend co-konfigurierte Leis-
tungserstellung in verschiedenen Facetten in der heutigen Wirtschaft breite Anwendung
findet, fehlen bisher Arbeiten, die einen theoretisch-konzeptionellen Zugang zur gegen-
standsaddquaten Analyse von Co-Konfiguration liefern. Wir schlagen eine fitigkeitstheo-
retische Perspefetive vor (z.B. Engestrém 1999; Daniels/Edwards/Engestrém/Gallagher
2010; Geithner 2012, 2014). Im Beitrag beziehen wir uns auf das Fallbeispiel eines mit-
telstindischen Elektronikunternehmens, anhand dessen sich wesentliche Merkmale und
Herausforderungen von Co-Konfiguration demonstrieren lassen.

2. Co-Konfiguration aus Perspektive der kultur-historischen
Titigkeitstheorie

Die Stirke der Tatigkeitstheorie fiir die Analyse von Arbeit, einschlieBSlich Co-Konfigu-
ration, liegt in der wechselseitigen Betrachtung individueller und kollektiver Facetten
des Handelns (u.a. Engestrém 2008a, 2008b; Chaiklin/Hedegaard/Jensen 1999;
Lompscher 2004; Engestrtém/Lompscher/Ruckriem 2005; Daniels et al. 2010; Enge-
strom/Sannino 2010; Nicolini 2012). Handlungen werden in ihrem sozialen Kontext
analysiert, wobei das Individuum als verantwortlich agierender Akteur in einer spezifi-
schen sozialen Praxis verstanden wird (Engestrom/Miettinen 1999: 11; Schulz 2006: 19;
Sannino/Daniels/Gutiérrez 2009: 3; Nicolini 2012: 118). Paradigmatisch lisst sich die
Titigkeitstheorie dem Feld der Praxistheotien zuordnen (u.a. Knort-Cetina/Schatzki/
Savginy 2001; Schatzki 2006; Miettinen/Samra-Fredericks/Yanow 2009; Feldman/Ot-
likowski 2011). In Abgrenzung zu o.g. praxistheoretischen Konzepten, bei denen Prak-

Vgl. zur ausfithrlichen Darstellung der Entwicklung der Produktionsformen u.a. Victor/
Boynton 1998, Freeman/Louci (2002), Adler (2003), Pihlaja (2005), Cressey et al. (20006),
Geithner (2012).
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tiken als soziologische Analyseeinheiten betrachtet werden, integriert die T4atigkeitsthe-
orie, die von Psychologen entwickelt wurde, Subjektivitit und Kollektivitit. Explizit
geht sie von einem interaktiven Zusammenhang zwischen dem individuellen Handeln
der Subjekte und der sozialen Gemeinschaft bzw. Gesellschaft aus. Sie scheint damit
gut geriistet zu sein, Fragen wie Stress und Belastung im Arbeitsalltag der Beschiftigen
im Kontext kollektiver bzw. organisationaler Arbeitsbedingungen zu beleuchten (u.a.
Sonntag/Frieling/Stegmaier 2012: 66£.).

Grundlage der Titigkeitstheorie ist die Idee der kultur-historisch vermittelten
Handlung von Vygotsky (1978). Jegliche menschliche Handlung ist danach immer zer-
mittelt durch kulturelle Artefakte und Zeichen, wobei der Sprache die zentrale vermit-
telnde Rolle zukommt (Nicolini 2012: 1006). Individuen bedienen sich in der Tiétigkeit
dieser Hilfsmittel, die beeinflussen, in welcher Art und Weise Menschen mit der Welt
interagieren. Durch Gebrauch entwickeln sich die Artefakte weiter. Bedeutung entsteht
danach in Interaktion mit anderen. Individuelle Handlungen sind daher stets nur im
sozialen Kontext verstehbar, in welchem sie geschehen (,,action in context™, Nicolini
2012: 107).

Von dieser Rahmung ausgehend untersuchte Leont’ev (1971, 1982) die historisch
konkreten gesellschaftlichen Bedingungen der Arbeit. Er rekonstruierte die Entwick-
lung von Arbeit, Arbeitsteilung, Produktivkriften und Produktionsverhiltnissen, um
herauszufinden, wie sich die Bedeutung der Arbeit fiir den FEinzelnen verindert und wie
dies die Psyche des Menschen beeinflusst. Leont ev systematisierte seine Uberlegungen
im Konzept der Makrostruktur der Titigkeit, welches zwischen gesellschaftlichem Sinn
und individueller Bedeutung des T4tigseins differenziert. Demnach fiihrte insbesondere
die fortschreitende Arbeitsteilung zur Trennung zwischen Tatigkeit (gesellschaftliche
Bedeutung) und Handlung (subjektive Bedeutung) (Engestrém/Sannino 2010: 4). Le-
ont’ev (1982: 102) versteht Handlungen als einem bewussten Ziel untergeordneten Pro-
zess. Handlungen kénnen mental oder motorisch sein (Engestrom 1999: 82) und von
einem Individuum oder einer Gruppe ausgefithrt werden (Schulz 2006: 44; Nicolini
2012: 110). Sie haben eine intentionale (Was soll erreicht werden?) und eine operationale
(Wie soll dies erreicht werden?) Facette. Titigkeit wird von Leont‘ev (1982) als rein
analytische Dimension, d.h. als nicht unmittelbar beobachtbar konzipiert. Er versteht
Titigkeiten immer als kollektiv (Engestrom 1999: 81). Titigkeit wird durch ein gemein-
sam geteiltes Motiv geleitet, dem ein bestimmtes kollektives Bedurfnis zu Grunde liegt
(Leont’ev 1982: 102). Das Motiv vergegenstindlicht sich im Objekt (Gegenstand der
Titigkeit) (Engestrom 2008a: 179). Dieses Objekt kann sowohl materieller (z.B. Her-
stellung von Produkten) als auch immaterieller Art (z.B. Forschungstitigkeit) sein (Le-
ont’ev 1982: 102). Fir das Verstindnis und die Analyse der Titigkeit ist es folglich
notwendig, ihr Objekt aufzudecken (ebd.: 85). Objekte haben einen duferst hohen Stel-
lenwert, weil sie iiber eine Initiierungsfunktion verfiigen. Sie motivieren zu Handlungen
und definieren ihre méglichen Ziele (ebd.: 103).

Der subjektive Sinn einer Handlung kann der Titigkeitstheorie folgend erst im
tbergeordneten Zusammenhang der Titigkeit und ihrem Motiv verstanden werden
(Rubinstein 1976: 697; Schulz 2006: 22; Nicolini 2012: 109). Zwischen dem Motiv (Ob-
jekt) der Titigkeit, dem subjektiven Sinn und dem Ziel der Handlung besteht ein, wenn
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auch zunichst nicht immer unmittelbar bewusster, Zusammenhang. Fir das Verstind-
nis heutiger Formen von Arbeit ist zentral, dass sich Tétigkeiten mit der historischen
Entwicklung der Arbeitsteilung in zielgerichtete Handlungen zergliederte, deren Ergeb-
nisse nicht mehr unmittelbar dem Motiv der kollektiven Bedirfnisbefriedigung dienen
(Engestrém 2008a: 95).

Engestrém (1999) tGibertrug die Ideen des vermittelten Handelns und der Makro-
struktur der Titigkeit auf Organisationen und entwickelte mit dem Tutigkeitssysten ein
Modell zur Analyse der Arbeitstitigkeit (vgl. Abb. 1).

Abb. 1:  Strukturmodell menschlicher Titigkeit (Tétigkeitssystem) nach Engestrom
(1999: 90)

Instrument

7N\

Subjekt < +1 Objekt ;

<

NN

» Arbeitsteilung

<

Regeln > Gemeinschaft *

Unter einem Titigkeitssystem wird ein &kollektives sogiales Beziehungsgefiige verstanden (vgl.
Geithner 2012: 78£f.). Als analytisches Konstrukt dient es dazu, menschliche Tétigkeit
in ihrem spezifischen Charakter, nimlich vermittelt, d.h. Mittel einsetzend, und kollek-
tiv zu erfassen. Ein Tétigkeitssystem definiert sich stets tiber sein Objek? (z.B. Herstel-
lung von Produkten), welches die beteiligten Subjekte (z.B. Manager, Werker, Kunde) zu
Handlungen motiviert. Die Motivation liegt darin, das Objekt von einem Rohzustand
in ein bestimmtes Ergebnis zu transformieren. Das Objekt reprisentiert das kollektive
Motiv des Titigkeitssystems und verleiht den Handlungen der Individuen Sinn und Be-
deutung. Die Transformation des Objektes geschieht dabei arbeitsteilig innerhalb einer
Gemeinschaft. Diese reprisentiert die Gesamtheit der beteiligten Subjekte bzw. deren
Gruppierungen und besteht somit aus Individuen und Gruppen, die sich dasselbe Ob-
jekt teilen bzw. einen konkreten Bezug zum gleichen Objekt haben. Die Arbeitsteilung
bezieht sich auf die entsprechende Zerlegung der Titigkeit in unterschiedliche, zielori-
entierte Handlungen. Die handelnden Subjekte benutzen materielle und immaterielle
Instrumente, welche die geronnene Erfahrung des Titigkeitssystems im Umgang mit dem
Objekt reprisentieren (z.B. Maschinen, Computerprogramme, Verfahrensanweisungen,
Formulare, internalisierte Methoden und Konzepte). Dabei werden sie in ihren Hand-
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lungen durch implizite oder explizierte Rege/n (z.B. Vorstellungen in Bezug auf den Um-
gang mit Zeit und anderen Ressourcen) beeinflusst. Objekt, Subjekt, Gemeinschaft, Arbeits-
tetlung, Instrumente und Regeln bilden die Bausteine eines Titigkeitssystems und werden
im Folgenden als dessen Elemente bezeichnet.

Versteht man Titigkeitssysteme als die ,,unit of analysis“ (Engestrém 2008a: 65;
Blackler 2009: 29; Nicolini 2012: 108; Geithner 2014), wird deutlich, dass Arbeitstitig-
keit nicht mehr in formalen Organisationsstrukturen, sondern in wechselnden objekt-
orientierten Beziehungskonstellationen gedacht wird, in welchen sich die beteiligten Ak-
teure bewegen. Titigkeitssysteme sind dabei je nach ihrem Objekt haufig Bestandteil in
einem groferen, quasi tibergeordnetem Titigkeitssystem (z.B. in Form eines Unterneh-
mens) (Schulz 2006: 51). Organisationen werden daher als Netzwerk von ,,overlapping
activity systems” (Blackler/Crump/McDonald 2003: 131; Blackler 2009) konzeptuali-
siert. Je nach Objekt kdnnen Titigkeitssysteme tiber- oder untergeordnet sein, sich aber
auch auf gleicher Ebene bewegen.

Wihrend die Tétigkeit im Tatigkertssystems Co-Konfignration durch die vielen und un-
terschiedlichen Akteure (z.B. Produzent, Zulieferer, Kunde etc.) bereits vielschichtig ist,
wird sie dariiber hinaus durch weitere Titigkeitssysteme, z.B. aufgrund der Arbeitstei-
lung in den beteiligten Unternehmen, beeinflusst. Co-Konfiguration ist somit durch ei-
nen hohen Einfluss unterschiedlicher Beziehungsgefiige im Leistungserstellungsprozess
gekennzeichnet und ldsst sich anhand folgender Merkmale beschreiben:

(1) Hohe Komplexitit und Dynamik, da eine Vielzahl von Akteuren interagieren, die
sich das gleiche Objekt der Co-Konfiguration teilen. Anpassungen der Elemente
des Titigkeitssystems sind wenig vorhersehbar und miissen im Sinne einer erfolg-
reichen Co-Konfiguration schnell vollzogen werden. Als Beispiel lassen sich Leis-
tungserstellungsprozesse in der Bauwirtschaft anfithren, wenn etwa verschiedene
Gewerke und Unternehmen gemeinsam am Innenausbau eines Gebdudes (Objekt)
arbeiten.

(2) Die Anpassung des Objektes innerhalb der Co-Konfigurationstitigkeit impliziert
dabei eine zusitzliche Dynamik, da sich die Elemente des Titigkeitssystems je nach
Ausmal} der Objektinderung mehr oder weniger anpassen werden. Im oben ge-
nannten Beispiel des Innenausbaus verindert sich das Objekt mit zunehmenden
Baufortschritt, was eine Verinderung der beteiligten Akteure sowie auch wech-
selnde Instrumente und Formen der Arbeitsteilung nach sich zieht. Zudem kénnen
neue Anforderungen der Bauherren hinzukommen, die entsprechende Anpassun-
gen verlangen.

(3) Dabei sind die an der Co-Konfigurationstitigkeit beteiligten Akteure zugleich in
andere, tiber- oder untergeordnete Titigkeitssysteme eingebettet, die andere Ob-
jekte haben, und die Co-Konfigurationstitigkeit beeinflussen kénnen. Im Fall des
Bauvorhabens wird dies fiir den Bauleiter besonders deutlich. Dieser muss sich
sowohl mit den Bauherren, mit Vorgesetzten und Mitarbeitern seines Unterneh-
mens als auch verantwortlichen Mitarbeitern der beteiligten Unternehmen abstim-
men, um das Bauprojekt erfolgreich abschlieen zu kénnen.

Aus der Perspektive der unmittelbar an der Co-Konfiguration beteiligten Akteure ergibt

sich, dass Grenzziehungen in Bezug auf die Instrumente und Regeln, die Arbeitsteilung
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und die Gemeinschaft, also die Elemente des Titigkeitssystems Co-Konfiguration, an-
haltend zur Disposition stehen bzw. sich schnell verindern. Zugleich bewegen sich die
handelnden Akteure nicht nur in diesem, sondern auch in anderen, Giberlappenden Ti-
tigkeitssystemen. In beiden Fillen sind Akteure mit verschiedenen Handlungskontex-
ten, unterschiedlichen Bedeutungen und Meinungen beispielsweise zum Objekt der ge-
meinsamen Titigkeit oder den anderen Elementen des Titigkeitssystems konfrontiert.
In verschiedenen, sich iiberlappenden Titigkeitssystemen kann von ein und demselben
Akteur dartiber hinaus die Erfillung verschiedener, 2. T. widerspriichlicher Aufgaben
erwartet werden, z.B. je nach Rolle als Kooperationspartner und Mitarbeiter. Die An-
forderungen an die Bewiltigung von schwer vorhersehbaren Situationen sowie den Um-
gang mit Widersprichen und Konflikten nehmen dadurch zu und erfordern mehr
Kommunikation und Abstimmung zwischen den Beteiligten (Lompscher 2004; Cressey
et al. 2000).

Co-Konfiguration fithrt demnach in vielfaltiger Weise zu Entgrenzung und macht
eine entsprechende Grenzarbeit der Beteiligten notwendig. Aus titigkeitstheoretischer
Perspektive stellt sich Entgrenzung fiir die Beteiligten als permanente Destabilisierung
der Elemente der fir sie signifikanten Titigkeitssysteme dar. Grenzarbeit richtet sich
demnach darauf, je nach Situation wieder Grenzen aushandeln zu mussen. Im folgen-
den Fallbeispiel veranschaulichen wir Formen der Entgrenzung und zeigen erste Facet-
ten von Grenzarbeit auf.

3. Fallbeispiel
3.1 Kontext des Fallunternehmens und empirisches Vorgehen

Bei dem Fallunternehmen handelt es sich um ein mittelstindisches Elektronikunterneh-
men, welches Schaltschrinke fir Anlagen und Produktionsmaschinen produziert und
zu einem grof3en Konzern gehort. Die Fertigung eines Schaltschrankes ist ein komple-
xer Prozess mit vielen Schnittstellen nach innen (verschiedene Unternehmensbereiche)
und auBlen (Kunde, Subunternehmen): Nach der Auftragsannahme werden die Kun-
denunterlagen (v.a. Aufbaupline, Stromlaufpline) in erster Fassung erstellt. Danach
werden die Auftragsunterlagen im Detail bearbeitet, eine Plausibilititsprifung durchge-
fithrt sowie erste Materialstiicklisten angefertigt. AnschlieBend erfolgt die technische
Vorbereitung, bei der die Fertigungsunterlagen (mechanischer Aufbau und Ablaufplan
der Schaltausriistung, Verdrahtungs- und Materialstiicklisten) erstellt werden. Nach der
Materiallogistik und -bereitstellung erfolgt die Arbeitsplanung (Einteilung der Ferti-
gungsteams) und danach die mechanische und elektronische Fertigung. Es folgen Qua-
litatspriifung sowie der Versand und die Inbetriebnahme beim Kunden. Je nach Bedarf
schlieBen sich lingerfristige Servicevereinbarungen zwischen Kunde und Unternehmen
an (vgl. auch Geithner 2014: 14; 2016).

Das Unternehmen war Partner in einem Fallstudienprojekt, bei welchem der Wan-
del der Arbeit sowie Lernprozesse im Bereich der Personal- und Organisationsentwick-
lung aus titigkeitstheoretischer Perspektive untersucht wurden (vgl. ausfithrlich Geith-
ner 2012, 2014). Es wurden 47 teilstandardisierte Interviews (Bortz/Déring 2005: 295)
mit Beschiftigten aller Bereiche und Hierarchiestufen sowie mit Leiharbeitern und mit
Mitarbeitern externer Kooperationsfirmen durchgefiihrt. Im Interviewleitfaden wurden
die Elemente des Titigkeitssystems entsprechend der titigkeitstheoretischen Rahmung
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als deduktive Kategorien zur Analyse der Leistungserstellungsprozesse genutzt (Flick
2007; Mayring 2002: 67). Auch fiir den vorliegenden Beitrag wurden diese bei der struk-
turierten qualitativen Inhaltsanalyse des Interviewmaterials (Mayring 2010) zugrunde
gelegt. Beztglich der Co-Konfiguration anf betrieblicher Ebene wurde analysiert, wie der Pro-
zess der Fertigung des Produktes von Planung bis Auslieferung verlduft. Der Fokus lag
hierbei auf der Frage, welche Muster von Co-Konfiguration erkennbar sind und wie sie
sich analytisch mit dem Modell des Titigkeitssystems und dessen Elementen greifen
lassen. Des Weiteren wurde untersucht, wie die unternehmensinterne und externe Ko-
ordination der Leistungserstellung erfolgt und welche Phinomene der Entgrenzung
sich identifizieren lassen.

Entsprechend obiger Ausfihrungen zum Zusammenhang organisationaler (be-
trieblicher) und individueller Facetten von entgrenzter Arbeit ist es im zweiten Schritt
der Analyse das Ziel gewesen, Auswirkungen co-konfigurierter Leistungserstellung anf die Be-
schajftigten zu untersuchen. Da der titigkeitstheoretische Bezugsrahmen hierzu keine Ka-
tegorien bereithilt, wurden diese im Rahmen der Datenanalyse induktiv aus dem Inter-
viewmaterial erschlossen. Konkret wurde analysiert, wie die Beschiftigten die Anforde-
rungen ihrer Arbeitstitigkeit bewerten und wie sich die Anforderungen in den letzten
Jahren entwickelt haben. Dariiber hinaus wurde nach Formen der Entgrenzung des in-
dividuellen Leistungsvollzuges gesucht. SchlieBlich analysierten wir das Datenmaterial
in Bezug auf besondere Herausforderungen der Arbeitstitigkeit sowie belastenden und
gof. entlastenden Faktoren aus Perspektive der Befragten.

Anhand des folgenden Fallbeispiels zeigen wir zunichst die betriebliche Dimen-
sion von Entgrenzung durch Co-Konfiguration und anschlieBend die méglichen Her-
ausforderungen und das Belastungspotential der damit verknipften Grenzarbeit. Hier-
bei konzentrieren wir uns auf eine konkrete Beschiftigtengruppe, die sog. Auftragsma-
nager. Diese verstehen wir somit als die Subjekse der betrachteten Co-Konfigurationsti-
tigkeit, wihrend die anderen beteiligten Akteure deren Gemeinschaft darstellen.

3.2 Co-Konfiguration als Entgrenzung der betrieblichen Leistungserstellung

Ubereinstimmend verstehen die befragten Beschiftigten ihr Unternehmen als ,,L.o-
sungsfabrik®, bei der die gemeinsame Gestaltung des Produktes mit dem Kunden (zent-
rales Merkmal von Co-Konfiguration) im Fokus steht:
,»Wir sind nicht einfach ein Dienstleister, sondern eine Losungsfabrik. Wir bieten dem Kun-
den nicht nur eine Titigkeit an, sondern versuchen auch, gemeinsam mit ihm Losungen zu
gestalten und das Beste fir ihn und auch fiir uns, damit es wirtschaftlich ist, den besten
Nutzen herauszuholen® (Fihrungskraft Fertigung, 10).
Die Schaltschrinke werden als Unikat oder kleinere Serie (max. 50 Stiick) gefertigt. Die
Einzelfertigung erfordert die Zusammenarbeit mit dem Kunden, der hidufig die Herstel-
lung des Schaltschrankes bereits beauftragt, wihrend er selbst die Anlage oder Produk-
tionsmaschine, fiir die der Schaltschrank bestimmt ist, noch konzipiert und fertigt.
Diese Anlagen und Maschinen werden selbst noch angepasst und weiterentwickelt, so
dass sich auch der Aufbau und die Ausstattung des entsprechenden Schaltschrankes
verindern. Kunde und Elektronikunternehmen miissen sich daher regelmifBig abstim-
men. Die Zusammenarbeit ist durch die hiufige Einarbeitung von Anderungen am
Schaltschrank (Objek?) durch eine hohe Dynamik geprigt:
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,» Wir fertigen ja keine Serienprodukte. Wir haben Lésungen. Manchmal gibt es zwar dhnli-
che Folgeauftrige, aber ansonsten ist alles individuell nach Kundenwunsch. Und auch Kun-
deninderungen kommen schr hiufig vor im Fertigungsprozess. Ich wiirde sagen so circa
70 bis 80 Prozent* (Mitarbeiter Arbeitsplanung, 6).
Dabei sind entsprechende Anderungen aus Perspektive des Elektronikunternehmens in
inhaltlicher als auch zeitlicher Hinsicht kaum vorhersehbar und miissen zugleich schnell
umgesetzt werden:
,»Zum Teil sind wir genervt. Denn es gibt Auftrige, die bestehen nur aus Anderungen und
Bauabweichungen. Das liegt auch am Kunden, dass er gerade in dem Geschift, wo wir jetzt
neu einsteigen hier bei uns in der Schrankproduktion, die kleinen Schrinke; da kommt der
Kunde und sagt eben mitten im Prozess noch: Draht anders oder wie gesagt, eine Anderung
mittendrin® (Fertigungsmeister, 3)
,,Das ist teilweise schon ganz schén haarig. Wir miissen manchmal Sachen direkt umbauen,
weil der Kunde sich umorientiert hat. Da geht es eben nicht nach Malaysia, sondern nach
Mexiko. Da miussen wir eben alles umbauen® (Werker Fertigung, 17)
Die mégliche Komplexitit solcher Anderungen fiir das Elektronikunternehmen wird
z.B. daran deutlich, dass die Arbeitsauftrige (i.5.0. Instrumenten, Regeln) und die speziell
auf den Kundenauftrag bezogene Gestaltung der Fertigungsflichen sowie der Einsatz
der Werker (Arbeitsteilung, Gemeinschaff) mitunter vollig neu angepasst werden miissen.
Die Werkhalle ist in Korridore aufgeteilt, die auftragsbezogen bestlickt werden. Das
heil3t, je nach Art und Umfang des Auftrages werden die Flichen definiert, an denen
gefertigt wird. Das benotigte Material und die Werkzeuge werden auf die entsprechen-
den Flichen gerdumt. Daneben hat das Unternehmen eine zweite Produktionshalle an-
gemietet, in der Fertigungsflichen entsprechend variabel auf- und abgebaut werden
kénnen. Die Anzahl der Werker in den Fertigungsteams (i.d.R. zwischen 5 und 12) so-
wie die Dauer der Fertigung sind dann wiederum je nach GroBe des Auftrages unter-
schiedlich. Je nach Auftragsvolumen beschiftigt das Unternehmen auch Leiharbeiter —
in Spitzenzeiten mehr als festangestellte Werker.

In den Interviews wurde deutlich, dass der gesamte Fertigungsprozess hoch stor-
anfillig ist. Aus Sicht der Befragten beziehen sich ,,Fehler” hauptsichlich auf die Un-
terlagen (Instrumente), die der Kunde zur Verfiigung stellt. Hiufig fehlen Informationen,
die nachtriglich eingeholt werden miissen und so einen erhohten Kommunikations-
und Abstimmungsbedarf mit sich bringen:

,Tehler in den Prozessen, Fehler in den Unterlagen, das ist eigentlich das tigliche Geschift™

(Fihrungskraft Fertigung, 10).

,»Also es gibt eigentlich keine Anweisungen oder keine Arbeitsaufgabe, wo ich nicht noch

nachfragen muss, also oder wenige, keine ist jetzt auch gelogen. Es kommen Stiicklisten zu

einem Schaltschrank, die kann man bearbeiten, aber letztendlich, wenn man die dann bear-
beitet hat, sind dann 10 Fragen, wo man Rickfragen muss an allen méglichen Stellen®

(Auftragsmanager, 2).

Generell scheint die Abstimmung der Fertigungsunterlagen mit den Kunden ein haufi-
ges Problem darzustellen. Dabei wird deutlich, dass der jeweilige Abstimmungsbedarf
tber die Fertigungsunterlagen, als Instrument der Co-Konfigurationstitigkeit, zugleich
mit einem mangelnden kollektiven Verstindnis Giber die Arbeitsteslung im Rahmen der
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Co-Konfigurationstitigkeit verkniipft ist: Ob Anderungen kundenseitig in die Unterla-
gen eingearbeitet werden, ist vielmehr davon abhingig, welcher Konstrukteur jeweils
zustindig ist:
,,Die Qualitit der Unterlagen ist unterschiedlich. Gerade in der Firma [Kunde] gibt es durch
die finf Konstrukteure auch finf verschiedene Unterlagen. Der eine macht das eben top,
der atbeitet alle Anderungen ein, die wir ihm geben. Und der andere greift auf irgendwas
zu und schickt es hin und sagt, Nun macht mal was draus.. [...] Man muss dann schon
Absprachen treffen, was miissen wir dort machen, was dort und so, weil ja der Kunde im
Endeffekt die Hoheit hat, weil er konstruktiv die Maschine besser kennt. Wit andern das
dann in seinen Unterlagen ein, schicken ithm das mit ritber im Prinzip zu jedem Schalt-
schrank die ganze Unterlage dann. Und jetzt kommt es auf ihn an — arbeitet er das ein, ja
oder nein. Das ist dann nicht mehr unser Thema. Der eine dort macht es eben super, der
arbeitet es wirklich ein. Und da kriegt man zum nichsten Mal eine noch bessere Unterlage,
nach der man arbeiten kann. Und der andere macht das eben nicht* (Auftragsmanager, 1).
Das Unternehmen arbeitet zudem mit verschiedenen Sub-Unternehmen zusammen, die
entweder die mechanische Fertigung (Gehiuse) der Schaltschrinke oder die komplette
Fertigung (Gehiuse und elektronische Ausstattung) ibernehmen (Arbeitsteilung; ,,Me-
chanik macht eine andere Firma. Das ist ja ein hochgradig arbeitsteiliger Prozess.*, Sub-
Unternehmer, 1). Bei diesen Kooperationspartnern handelt es sich um kleine Elektro-
nikfirmen mit bis zu 20 Mitarbeitern, die in unmittelbare Nahe zum Werk angesiedelt
sind. Teilweise haben sie sich im gleichen Gebdude bzw. auf Bereichen in den Ferti-
gungsflichen eingemietet. Hier zeigt sich, dass die Abstimmung tiber die Rege/r der Zu-
sammenarbeit, etwa in Hinsicht auf Qualititsstandards und Termintreue, eine beson-
dere Herausforderung der Co-Konfigurationstitigkeit darstellt und den Einsatz ent-
sprechender Instrumente der Zusammenarbeit (hier das ,,Monitoring-Konzept®) forciert:
,,Ich wiinschte mir, dass die Kooperationspartner ihre Termine halten. Wir haben gestern
gerade mal im Brainstorming dariiber nachgedacht, auch ein Monitoring-Konzept einzu-
fithren mit den Kooperationspartnern. Also fiir mich ist es schwer, den Arbeitsfortschritt
eines Schaltschrankes zu erkennen (Fihrungskraft Fertigung, 7).
,,Bei den Kooperationspartnern ist es, glaub ich, nur schwerer, ein Verstindnis fir dieses
Feintuning, fur diese Feinstqualitit, die ich als Anforderung stelle, durchzusetzen. Die ha-
ben da noch ein anders Verstindnis glaube ich® (Teamsprecher Fertigung, 14).
In diesem Zusammenhang scheint es zugleich problematisch zu sein, eine gemeinsame
Vorstellung tber die Gemeinschaft der an der Co-Konfigurationstitigkeit beteiligten Ak-
teure bzw. deren Orientierungen und Werte (im obigen Zitat das ,,Verstindnis fiir Qua-
litdt™) zu schaffen. Das folgende Zitat deutet dies im Hinblick auf das Kommunikati-
onsverhalten zwischen den Beteiligten an:
,Die Zusammenarbeit mit den Externen ist ziemlich schleppend. Die sind halt nicht so
offen, als wenn ich zu meinen eigenen Leuten gehe, die kdnnen mir alles erzdhlen. Dort ist
eigentlich der Ansprechpartner der Chef. Die Arbeiter sagen mir immer, sie dirfen mir
nichts sagen oder durfen eigentlich gar nicht mit mir kommunizieren® (Werker Priifung,
11).
Dies kann auch damit zusammenhingen, dass die Sub-Unternehmen jenseits der Co-
Konfigurationstitigkeit zugleich andere, wenn auch z.T. sich mit dieser iberlappende
Zielstellungen (Objekte ihrer Tiatigkeiten) verfolgen:
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»Meine Unternehmensstrategie ist eigentlich beziiglich der [Name Elektronikunterneh-
men|-Produktion, das ist eigentlich meine Massenproduktion. Dort sind die meisten meiner
Leute beschiftigt und das hat natiirlich Vorteile. [...] Nattrlich muss am Ende auch eine
vernunftige Umsatzrendite stehen, die im Schaltschrankbau nie in die Wolken wachsen
wird. Und auf Basis dieser Sachen geht es natiirlich darum, eigene Sachen zu entwickeln,
zu fertigen und zu vertreiben und das machen wir auch® (Geschiftsfithrer Sub-Unterneh-
men, 1).
Abweichende Zielstellungen kénnen die Co-Konfigurationstitigkeit erschweren. Dies
wird in der folgenden Aussage deutlich. So beklagt sich ein Mitarbeiter des Warenein-
ganges, dass der an eigenen personalstrategischen Zielen orientierte Personaleinsatz des
Kooperationspartners die Nutzung gemeinsamer Instrumente (Dokumente, Wissen tiber
bestimmte Bauelemente) und Rege/zz (die hier genannten ,,Anforderungen) im Rahmen
der Co-Konfigurationstitigkeit untergribt:
,»Man muss sie [die Kooperationspartner| immer wieder darauf hinweisen, was sie machen.
Ich verzweifle manchmal hier, wenn ich sage, die wissen, die haben eine Belehrung, die
haben Dokumente, wo sie nachschlagen kénnen, was wir fiir Anforderungen haben. Und
das lauft. Es gibt dann eben einen Wechsel bei den Dienstleistern, also von den Leuten her
auch. Die haben einen Stamm aufgebaut, und den kénnen die hin und her schieben, und
dann kriege ich manchmal hier graue Haare. Da kommen Bauelemente an, die sind in einer
Schwarzkiste als Schittgut, die kann ich hier wegschmeiB3en. Dann gibt es ein Foto, dann
geht das hin und dann: ,Ei, Entschuldigung®. [...] Aber dann lduft das wieder mal acht bis
zehn Wochen gut und dann haben wir wieder mal eine Phase drin ..., wirklich nicht nach-
vollziehbar. [...] Die Dinge hauen dann wirklich rein® (Mitarbeiter Wareneingang, 1)
Letztlich zeigt sich, dass die Co-Konfigurationstitigkeit neben der hohen Dynamik zu-
gleich durch den Versuch geprigt ist, bestimmte, relativ stabile Instrumente und Regeln der
Zusammenarbeit sowohl mit den Kunden als auch den Sub-Unternechmen zu schaffen.
Es wird deutlich, dass im Sinne einer erfolgreichen Co-Konfiguration Wege und Mittel
der Zusammenarbeit gefunden werden missen, die z.T. auch von den formalen Vorga-
ben der beteiligten Unternehmen abweichen. Das folgende Zitat zeigt z.B. die Anwen-
dung einer fiir die Co-Konfigurationstitigkeit spezifischen Arbeitsteilung im Elektronik-
unternehmen bzw. von Instrumenten der Zusammenarbeit (hier im Sinne des Ablaufs von
Bestellungen) zwischen Elektronikunternehmen und Kunde:
»,INormalerweise bestellt der Kunde eigentlich in der Niederlassung. Denn wir haben ja
einen Vertrieb zwischen uns noch, und der Vertrieb bestellt bei uns. Und genauso wire es
eigentlich riickwirts auch. Wenn wir ein Problem haben, miissten wir das tber die Nieder-
lassung dann und er misste es zum Kunden tragen. Aber da es in technischen Dingen
meistens kompliziert ist, das tiber eine Zwischenstation laufen zulassen, geht das eigentlich
fast alles direkt, was die Technik betrifft. Was kaufminnisch, Kosten, Preise usw. sind, das
geht natirlich iber die Niederlassung. Aber technische Sachen gehen direkt zum Kunden®
(Auftragsmanager, 1)
Es kann zusammengefasst werden, dass die untersuchte Co-Konfigurationstitigkeit
durch eine sehr hohe Dynamik gekennzeichnet ist. Dafiir sprechen die je kundenindi-
viduelle Fertigung des Schaltschrankes (Objek?) und das hohe Ausmal an Anderungen
im Fertigungsprozess sowie die Notwendigkeit, die in inhaltlicher als auch zeitlicher
Hinsicht wenig vorhersehbaren Anpassungen schnell in die Handlungen der beteiligten
Akteure zu integrieren. Da mitunter, je nach Auftrag und Auftragslage, eine hohe An-
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zahl verschiedener Akteure (z.B. Leiharbeiter, Sub-Unternehmer) in die Tdtigkeit ein-
gebunden sind, ist zu vermuten, dass neben der Dynamik auch eine hohe Komplexitit
der Abstimmungsprozesse iber die Elemente (Gemeinschaft, Arbeitsteilung, Instru-
mente, Regeln) der gemeinsamen Titigkeit votliegt.

Aus Sicht der Befragten wird die Dynamik und geringe Vorhersehbarkeit des Ver-
laufs des jeweiligen Co-Konfigurationsprozesses zudem durch die ,,fehlerhaften® Ferti-
gungsunterlagen der Kunden verstirkt. Aus Perspektive des Elektronikunternehmens
scheint es eine besondere Herausforderung darzustellen, lingerfristig stabile und ,,an-
forderungsgerechte® Instrumente der Zusammenarbeit (z.B. Fertigungsunterlagen) sowie
entsprechende Formen der Arbeitsteilung (2.B. Verantwortung fiir Einarbeitung von An-
derungen in den Unterlagen) mit den Kunden zu etablieren. Wihrend dies zum Teil
gelingt, z.B. fiir den oben erwihnten Ablauf von Bestellungen, miissen andere Instru-
mente, wie z.B. die Standards der genannten Fertigungsunterlagen, immer wieder neu
abgestimmt werden. So sind die Anforderungen der Co-Konfigurationstitigkeit im
Sinne der herrschenden Rege/n (Termineinhaltung, Qualitdtsverstindnis, Lésungsorien-
tierung) zwar stark am Kunden orientiert bzw. werden von diesem wesentlich beein-
flusst; ihre Umsetzung wird jedoch hiufig vom Kunden erschwert. In dieser Hinsicht
sehen sich die Befragten — sowohl was die Notwendigkeit betrifft, Produktinderungen
schnell und auch ,,mitten im Prozess noch* einzuarbeiten als auch die Notwendigkeit,
wiederholt mit fehlerhaften Unterlagen umgehen zu miissen — gegentiiber dem Kunden
in einer cher reaktiven bzw. defensiven Position: Die Widerspriichlichkeiten zwischen
den Regeln und den Instrumenten der gemeinsamen Titigkeit miissen einseitig von den
Beteiligten des Elektronikunternehmens gel6st werden.

Auch in der Kooperation mit den Sub-Unternehmen, die beidseitig von der Meht-
heit zwar als gut bewertet wird, zeigen sich Probleme. Schwierigkeiten gibt es insbeson-
dere bei der Schaffung gemeinsamer Rege/n der Co-Konfigurationstitigkeit. Wahrend
die Arbeitsteilung scheinbar weniger Abstimmungsbedarf mit sich bringt, gehen Vorstel-
lungen tiber Qualititsstandards und Termintreue haufig auseinander. Die Interviewaus-
sagen lassen vermuten, dass es von Seiten des Elektronikunternehmens Versuche gibt,
dies durch die Schaffung gemeinsamer Iustrumente der Co-Konfigurationstitigkeit, wie
z.B. einem Monitoring-Konzept, abzumildern. Entsprechende Versuche scheitern u.U.
daran, dass die Sub-Unternehmen neben der Co-Konfigurationstitigkeit auch andere
Titigkeiten bzw. Ziele verfolgen. So geht es z.B. darum, sich durch eigene Produkte
unabhingiger vom Elektronikunternehmen zu machen. Die Bindung an gemeinsame
Regeln und Instrumente der Co-Konfiguration oder gar bestimmte Werte der Co-Kon-
figurationsgemeinschaft kann das Verfolgen dieser Zielstellungen beeintrichtigen.

Die Entgrenzung der betrieblichen Leistungserstellung durch Co-Konfiguration
zeigt sich im Verschwimmen der Grenzen zwischen den beteiligten inner- und auller-
betrieblichen Akteuren und zwischen den Formen ihrer Koordination. Wihrend etwa
die formale Arbeitsteilung zwischen Elektronikunternehmen und Sub-Unternehmen re-
lativ klar definiert zu sein scheint, missen andere Mechanismen der gemeinsamen Ko-
ordination, wie z.B. Instrumente und Regeln, hiufig neu definiert und immer wieder
abgestimmt werden. Im Falle der Kunden scheinen wiederum die Regeln der gemein-
samen Titigkeit wenig umstritten, wihrend die Definition und dauerhafte Nutzung von
Instrumenten der Co-Konfigurationstitigkeit haufig zur Disposition stehen und neu
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abgestimmt werden miissen. Solche Situationen verlangen Grenzarbeit von den Be-
schiftigten des Elektronikunternehmens. Nachfolgend verdeutlichen wir die Heraus-
forderungen und das Belastungspotential dieser Grenzarbeit am Beispiel der Auftrags-
manager im Elektronikunternehmen.

3.3 Auftragsmanager als Grenzarbeiter: Herausforderungen und Belastungen

Auftragsmanager (Subjek?) sind die Schnittstelle zwischen Kunde, Konstruktion und
Fertigung. Objekt threr Titigkeit ist die kundenspezifische Planung (z.B. Materialstiick-
listen erstellen, Fertigungszeit kalkulieren) und Steuerung der Auftrige (z.B. Termin-
kontrolle, Kundeninderungen einarbeiten) tber den gesamten Fertigungsprozess, in
welchem sie mit unterschiedlichen Anforderungen konfrontiert sind:
,Die Herausforderungen sind, die sehr unterschiedlichsten Anforderungen von Kunden,
Vertrieben und Prozessbeteiligten so effektiv wie mdglich zu bindeln. Die Prozesskette
méglichst kostenoptimal zu halten und ein hoher Anteil von Stérungsbearbeitung ist mit
dabei® (Auftragsmanager, 8).
Je nach Anzahl der betreuten Kundenauftrige sind die Auftragsmanager an mehreren
Co-Konfigurationstitigkeiten, sprich mehreren Co-Konfigurations-Titigkeitssystemen,
beteiligt und bewegen sich zudem in entsprechend iiberlappenden Titigkeitssystemen.
Auftragsmanager sind demnach typische Grenzarbeiter. Zum einen obliegt es ihnen,
Entgrenzung innerhalb der jeweils einzelnen Co-Konfigurationstitigkeit (Kunde, Un-
ternehmen, Subunternehmen) zu bewiltigen (z.B. Abstimmung iiber Regeln usw.) zum
anderen missen sie als Grenzginger zwischen Titigkeitssystemen entsprechende Wi-
derspriichlichkeiten (z.B. verschiedene Rollenerwartungen) bewiltigen.

Auftragsmanager haben fir die erfolgreiche Fertigung eine Schlisselposition. Ein
interviewter Auftragsmanager versteht sich etwa als ,,Kindermidchen eines Auftrags
von Eingang bis Lieferung.* (Auftragsmanager, 2). Hierbei ist

,,Die Kommunikation [ist] sehr wichtig, weil wir die Schnittstelle sind zu allen Bereichen,

zu vielen Mitarbeitern. Da ist Kommunikation ein und allesn® (Auftragsmanager, 20).
Auffillig ist, dass sich die Arbeitsanforderungen in den letzten Jahren stark gewandelt
haben. Die Auftragsmanager missen mit einer gréBeren inhaltlichen Vielfalt der Auf-
trige umgehen und dariiber hinaus wesentlich mehr Auftrige betreuen:

,,Ja, da hat sich einiges verindert. Wir haben frither Grundschrinke gebaut, die der Kunde

dann noch mit Optionen besttickt hat. Das muss man sich vorstellen wie ein Auto. Wir

haben halt das Auto gebaut und der Kunde hat dann halt Zentralverriegelung und Servo-
lenkung eingebaut. Das machen wir jetzt alles hier mit und da hat sich im Ablauf auch
einiges gedndert. Und das dndert sich auch immer wieder. So, wie sich beim Kunden letzt-
endlich das Produktspektrum dndert, so dndert sich auch der Schaltschrank und eben un-

sere Abldufe miissen sich anpassen® (Auftragsmanager, 3).

,,Es hat sich am Volumen, das man bewiltigen muss und an der Vielfalt was gedndert. Wir

haben ja Auftragssteigerungen, die haben sich im letzten Jahr vollzogen und es findet alles

stindig unter mehr Druck statt, also das hab ich nicht erst seit den letzten 10 Jahren. Das

ist stindig, stindig geht die Kurve nach oben® (Auftragsmanager, 2).

Dass ,,die Kurve stindig nach oben geht™ bestitigt auch die folgende Aussage, in der
ein Auftragsmanager den enorm gestiegenen Zeitdruck fiir die Bewiltigung der Auf-
trdge hervorhebt:
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,,Die Zeitschiene der Fertigung wurde jetzt relativ stark zusammengeschoben. Frither hatte
man ja schon wesentlich mehr Zeit fir eine Fertigung eines Schaltschrankes. Da kam der
Auftrag und dann hat man meistens so zwo6lf Wochen Zeit gehabt. Das muss jetzt teilweise
in vier Wochen geschehen. Da kann man nicht erst lange warten, da muss das eigentlich
relativ kurzfristig alles erledigt sein“ (Auftragsmanager, 1).
Diese Arbeitsverdichtung stellt eine beeintrichtigende Arbeitsanforderung bzw. -bedin-
gung fiir die Auftragsmanager und somit eine Be/astung (Béhle 2010: 451) dar. Fiir diesen
Auftragsmanager ist es insbesondere dann ,,anstrengend*, wenn mit dem Kunden keine
gelingende Abstimmung iiber die Fertigungsunterlagen, als einem Instrument der Co-
Konfigurationstitigkeit, erreicht werden kann:
,»Es ist anstrengender geworden. Die Kunden sind anstrengender geworden. Man hat ei-
gentlich mehr aufgebtirdet gekriegt. Ich habe Zeiten gehabt, da hatte ich neben [...] noch
fiinf andere Kunden, die viel Volumen hatten, was dann gar nicht mehr ging. Da musste
ich mich dann auch mal beraten lassen, denn es hat witrklich nicht mehr funktioniert. Man
hat 24 Stunden jeden Tag so gearbeitet, das war dann nicht mehr normal. Das musste man
dann schon sehen. Aber das hingt auch damit zusammen, weil wirklich viele Kunden sagen:
Hier hast du jetzt die Unterlagen, jetzt mach was draus. Also es ist nicht so, dass sich der
Kunde wirklich zu hundert Prozent alles vorbeteitet, dass man wirklich blo3 noch das ein-
spielen muss und dann im Prinzip danach arbeiten kann. [...] (Auftragsmanager, 1).
In diesem Zusammenhang sagt ein Auftragsmanager, dass die Diskontinuitdt und ge-
ringe Planbarkeit des Auftragseinganges zu ,,mehr Stress* (Auftragsmanager, 4) fithrt:
,,Es ist genauso wenn sie in ein Geschift gehen und einmal stehen sie allein im Laden und
dann sind wieder zehn Kunden da. Und genauso unkontinuierlich ist eigentlich der Auf-
tragseingang. Fiir uns also schwer vorhersehbat® (Auftragsmanager, 4)
Dabei wird gerade der adiquate Umgang mit den verschiedenen Kunden als besondere
Herausforderung wahrgenommen, weil es ,,oberstes Gebot ist, den Kunden zufrieden-
zustellen, dass er wieder bei uns bestellt.“(Auftragsmanager, 1). Dass sich Auftragsma-
nager gegenseitig bei Krankheit oder Urlaub vertreten, ist dadurch z.B. schwierig:
,»Es gibt eine Vertreterregelung, wo verschiedene Leute vertreten werden. [...] Es kann
aber nur in gewissem Male eine Vertretung geben. Keine hundert Prozent. Es kommen so
viele Informationen, die man im Kopf hat, die man auch nicht aufschreiben kann, selbst
bei Urlaubstibergaben. Man kann das nicht alles transferieren. [...] Das wird zwat immer
nach aullen suggeriert, ja, da gibt es eine Vertretung und das klappt alles wunderbar. Aber
in Wirklichkeit ist es schwierig® (Fihrungskraft Fertigung, 10).
,,Das sind aber so viele spezifische Geschichten fiir jeden Endkunden, das ist nicht in einer
Stunde erzdhlt oder an einem Tag® (Auftragsmanager, 2).
Beide Aussagen machen deutlich, dass die zu betreuenden Co-Konfigurationstitigkei-
ten hochspezifisch sind und die genaue Kenntnis der jeweiligen Kundenspezifika und
des bisherigen Abstimmungs- und Fertigungsprozesses (Verlauf, Beteiligte, Objekt, Ar-
beitsteilung etc.) verlangen. Die Notwendigkeit des ,,Hineinversetzens* in den jeweili-
gen Co-Konfigurationsprozess wird dann belastend, wenn viele Auftrige parallel bear-
beitet werden miissen und schnelles Reagieren erwartet wird:
,,Das Schwierige ist: Jeder Auftragsbearbeiter hat nicht nur einen Auftrag, jeder hat mehrere
Auftrige. Es kann also sein, er muss fiir einen gerade die Abrechnung erstellen, fiir einen
anderen Auftrag kommt gerade eine Bestellung rein, fiir den nichsten ist eine Riickfrage
aus der Fertigung, ein anderer hat eine Riickfrage aus der Priifung. Also er muss versuchen,
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das irgendwie einzutakten. Ich kann nicht das, was der erste mich fragt, am Tag als erstes

bearbeiten. Ich muss simtliche Auftrige am Laufen halten und das koordinieren. Kommu-

nikation mit allen Bereichen, verntinftig koordinieren und das ist oft sehr schwer, weil na-
tirlich jeder ein dringendes Erfordernis hat und gleich eine Antwort haben will. Das ist

eine besondere Herausforderung finde ich® (Auftragsmanager, 2).

,»,Man steht in der Mitte und von iiberall strémt es ein und man muss sehen, wie man das

auf die Reihe bringt” (Auftragsmanager, 1).

Die geringe Planbarkeit solcher Abstimmungsbedarfe beeintrichtigt dabei hiufig die
Bewiltigung anderer Arbeitsaufgaben der Auftragsmanager. Die folgende Aussage
zeigt, wie schwierig es ist, den Arbeitstag zu planen bzw. ,,sich etwas vorzunehmen®:

»Man wiirde wirklich mal ringsum drei Stunden brauchen, wo man sich so was vornehmen

kann, wo man sagen kann, man bleibt mal driiber und man hat das wirklich mal im Griff.

Das ist eben das Schlimme, weil witklich alle von einem was wollen: Da ruft der Kunde an,

da ruft die Werkstatt an, da ruft das Priffeld an. Jedes Mal muss man umschalten: Er macht

das, er macht das, er macht das, das ist schon schwierig® (Auftragsmanager, 1).

Weil man unter diesen Bedingungen in Bezug auf bestimmte Aufgaben ,.eigentlich zu
nichts kommt®, werden diese mitunter zu Hause erledigt, wo man ,,wirklich Ruhe hat*:

,»Wir haben z.B. eine neue Richtlinie von der EU, dass ab nichstes Jahr nur noch bestimmte

Maschinen, die eine bestimmte Kategorie haben, ausgeliefert werden diirfen. Und da muss

faktisch die komplette Maschine tberarbeitet werden. Das bedeutet neuer Stromlaufplan,

neue Stuckliste, neue Kalkulation usw. Und wenn man da druber sitzt und aller finf Minu-
ten klingelt das Telefon, dann macht man einen Haufen Fehler und man kommt eigentlich
zu nichts. Bei solchen Sachen, musste man wirklich mal sagen, man hat jetzt drei Stunden,
wo nichts passiert, kein Telefon klingelt. Deswegen habe ich frither Sachen auch mit nach

Hause genommen und zu Hause gemacht, weil man da wirklich Ruhe hatte. Und das, was

man hier in acht Stunden geschafft hat, zu Hause in zwei Stunden fertig“(Auftragsmanager,

1
Es wird deutlich, dass vor allem die — im Vergleich zu frither — groBe Anzahl der zu
betreuenden Auftrige, der Anpassungsbedarf und die enorme Verkiirzung der zur Ver-
figung stehenden Zeit je Auftrag herausfordernd sind und als belastend wahrgenom-
men werden. Diese Arbeitsbedingungen verursachen eine Arbeitsverdichtung, die die
Aufgabenbewiltigung der Auftragsmanager erschwert. Da Co-Konfigurationstitigkei-
ten ohnehin durch hohe Abstimmungsbedarfe gekennzeichnet sind, potenzieren sich
insbesondere die Anforderungen an die Kommunikation und Interaktion der Auftrags-
manager. Entsprechende Herausforderungen steigen, je mehr Auftrige in einer kiirze-
ren Zeit zu bearbeiten sind und — so ldsst sich aus den Erkenntnissen des vorigen Ka-
pitels schlussfolgern — je hiufiger Kundeninderungen einzuarbeiten sind sowie je man-
gelhafter bzw. unvorhersehbarer die Abstimmung und Verlisslichkeit der Instrumente
(2.B. Fertigungsunterlagen), Regeln (z.B. Qualititsstandards und Termintreue) und Ar-
beitsteilung (z.B. Wer arbeitet Anderungen ein?) mit Kunden und Subunternehmen
sind. Arbeitsverdichtung potenziert demnach die nétige Grenzarbeit.

So wird klar, dass das flexible Hineinversetzen und die Abstimmung eigener und
anderer Handlungen in unterschiedlichen Co-Konfigurationsprozessen, also das notige
Grenzgingertum der Auftragsmanager, nicht per se eine Belastung darstellt, sondern
cher die Menge und der Umfang der zu betreuenden Auftrige dafiir ausschlaggebend
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sind. Dies und der kurze Zeithorizont je Auftrag verdichten Abstimmungsbedarfe, wel-
che zu geringer Planbarkeit der tiglichen Arbeit und stindigen Arbeitsunterbrechungen
fihren. In Bezug auf die Arbeitsunterbrechungen wird deutlich, dass die Erfillung be-
stimmter Arbeitsaufgaben durch die Bewiltigung der steigenden Abstimmungsbedarfe
erschwert wird. An dieser Stelle widersprechen sich Arbeitsanforderungen, ohne dass
ausreichend Ressourcen, hier insbesondere Arbeitszeit, fiir deren Ausbalancierung zur
Verfiigung stehen und zur Belastung werden (vgl. Moldaschl 2005). Diese Belastung
wird dann mitunter dadurch gelost (oder verlagert), dass Arbeitsaufgaben zu Hause er-
ledigt werden, also eine riumliche und zeitliche Entgrenzung zwischen der Arbeits- und
privater Lebenswelt vorgenommen wird. Ansatzpunkte zur Gestaltung der Grenzarbeit,
wie z.B. das Monitoring-Konzept, persdnliches Zeitmanagement, Riickfragen an Kunde
und Sub-Unternehmen, sind im Fallunternehmen zu erkennen. Wir konnen auf Grund-
lage unseres Datenmaterials jedoch keine abschlieBenden Aussagen zu den jeweiligen
Bewiltigungsstrategien, d.h. der eigentlichen Grenzarbeit, machen. Es deutet sich je-
doch an, dass gelingende Grenzarbeit im Fallbeispiel derzeit an ihren organisationalen
Bedingungen scheitert.

4. Fazit und Implikationen

Co-Konfiguration ist eine Form organisationaler Entgrenzung, die als Titigkeit von
mehreren Akteuren verschiedener Unternehmen erfiillt wird und dadurch quer zu for-
malen Organisationsstrukturen liegt. Ihre Vorteile liegen in der Anpassung der Produkte
und Dienstleistungen an Kundenbediirfnisse, in der Méglichkeit langtristige Unterneh-
men-Kunden-Beziehungen zu pflegen sowie im Potential zu Innovation durch gemein-
sames Lernen und Gestalten (Engestrém 2008b). Co-Konfiguration ist dynamischer
und flexibler als traditionelle Formen der Leistungserbringung. Fiir Beschiftigte bieten
derartige Arbeitsformen potenzielle Moglichkeiten fiir mehr Selbstorganisation und Ge-
staltung in der Arbeit.

Ausgehend von unseren Untersuchungen kann geschlussfolgert werden, dass Be-
schiftigte in Co-Konfigurationstitigkeiten eine spezifische Grenzarbeit leisten. Als Form
der Entgrenzung der betrieblichen Leistungserstellung geht Co-Konfiguration mit Rol-
lenunklarheiten, Unsicherheiten tiber die Arbeitsteilung und die Kommunikationsmit-
tel, Gber die Frage der Hol- und Bringschuld von Informationen sowie wechselnde Ver-
antwortungen einher. Dies muss durch Grenzarbeit bewiltigt werden.” Grenzarbeit ist
somit facettenreich hinsichtlich inhaltlicher und zeitlicher Dimensionen und muss von
den hier untersuchten Auftragsmanagern zusitzlich zu ihrem Tagesgeschift bewiltigt
werden.

Grenzarbeit birgt besondere Herausforderungen und kann zu Belastungen fiihren.
Unter Belastung verstehen wir Arbeitsanforderungen und -bedingungen, durch die die
Arbeitenden beeintrichtigt werden (Béhle 2010: 451). Dabei macht unsere Analyse
deutlich, dass Belastung nicht per se durch Entgrenzung und Grenzarbeit entsteht, son-
dern vielmehr durch die Bedingungen tiir deren Bewiltigung. So konnte gezeigt werden,

2 Wir danken einem der anonymen Gutachter fir diese pointierte Zusammenfassung in ei-
nem der Gutachten.
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dass die Auftragsmanager ihren potenziellen Gestaltungsraum bisher kaum aktiv nut-
zen. Hohe Auftragsmengen, knappe Zeitvorgaben sowie die stark reaktive Position ge-
geniiber dem Kunden und dessen Anspriichen im Rahmen der gemeinsamen Gestaltung
sind dafiir wesentliche Hirden. Es entsteht der Eindruck, dass die Auftragsmanager in
threm Arbeitsalltag mit hohem Arbeitsvolumen ,,gefangen sind und weder iber Zeit
noch Ressourcen zur Reflektion und Gestaltung ihrer Arbeit verfiigen. Die Co-Konfi-
gurationsarbeit einschlieBlich ihrer Herausforderungen und Belastungen wird bisher
weder vom verantwortlichen Management als auch den betroffenen Akteuren als solche
angemessen wahrgenommen und thematisiert.

Eine ebenentibergreifende Diskussion erscheint jedoch umso notwendiger, da die
Belastung sich daraus ergibt, wie Leistungsprozesse auf betrieblich-organisationaler
Ebene gestaltet und kontextuell eingebettet sind. Die Frage ist, welchen Spielraum diese
fiir Grenzarbeit als Moglichkeit der stirkeren Selbstorganisation und Gestaltung der
Arbeit lassen. Dies bedeutet gerade nicht, die Verantwortung fiir die erfolgreiche Ge-
staltung der co-konfigurierten Leistungserstellung alleinig auf den Einzelnen — im Fall-
beispiel den Auftragsmanager — zu delegieren (Vo3 1998). Ahnlich der seit der Jahrtau-
sendwende verstirkt gefithrten Diskussion im Bereich der Kompetenzentwicklung kén-
nen betriebliche Gestaltungsansitze entgrenzter Arbeit nicht in der Flucht auf die ho-
here Abstraktionsebene, wie z.B. den Metakompetenzen wie Selbstorganisationsfihig-
keiten der Mitarbeiter liegen (Staudt/Kriegesmann 1999). Die Verlagerung der Gestal-
tungsverantwortung auf den einzelnen Beschiftigten, der selbstorganisiert die Co-Kon-
figuration strukturiert, entspringt einer Harmonieillusion, bei der die Steuerungs- und
Verantwortungsproblematik der Organisation bzw. des Betriebes ausgeblendet wird
(ebd., S. 54). In unserem Fallbeispiel zeigt sich, dass die Auftragsmanager durch das
inadiquate organisationale Management der Co-Konfiguration a/s solche an ihre Belas-
tungsgrenzen kommen. Als Managementimplikation ergibt sich, zunichst die Bedin-
gungen der Co-Konfigurationstitigkeit an sich zu gestalten, so dass sich Regeln, Instru-
mente und Formen der Arbeitsteilung zwischen den beteiligten Akteuren als erwar-
tungsstabil erweisen. Die Auftragsmanager im Fallunternehmen kritisieren beispiels-
weise, dass die Unterlagen zu einem Schaltschrank von Kunde zu Kunde und sogar
innerhalb eines Kundenunternehmens unterschiedlich sind, wenn verschiedene Kon-
strukteure daran arbeiten. Einheitliche Standards bezlglich der Unterlagen sowie abge-
stimmte Bearbeitungsfristen kénnten hier sowohl Fehler als auch den Kommunikati-
ons- und Abstimmungsbedarf reduzieren. Wihrend solche Mafinahmen im Interesse
des Elektronikunternehmens liegen durften, muss es hier jedoch eine offene Frage blei-
ben, inwieweit diese vor dem Hintergrund gegebener Machtunterschiede zwischen Un-
ternehmen und Kunde tatsichlich realisierbar sind. Ein gemeinsam geteiltes Verstind-
nis Giber die Werte der Co-Konfigurationsgemeinschaft scheint uns dafiir eine wichtige
Voraussetzung zu sein. Weiterfiihrende Forschungsarbeiten kénnten sich beispielsweise
mit Fragen von Macht und Kontrolle sowie mit dem Dilemma von Kooperation und
Konkurrenz in Co-Konfigurationsbeziehungen (z.B. Sydow/Duschek 2011) beschif-
tigten. Interessant wire es zu erforschen, welche Formen sowohl akteurszentrierter
(Mikropolitik) als auch systemischer Macht (Makropolitik) sich in Co-Konfigurations-
beziehungen finden lassen und wie diese die Interaktion der Akteure und Titigkeitssys-
teme beeinflussen (am Beispiel organisationales Lernen vgl. Schirmer/Geithner 2016).
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Vor diesem Hintergrund erlaubt es die hier eingenommene titigkeitstheoretische
Perspektive generelle Anschlussstellen fiir die aktuelle Belastungsforschung sowie Im-
plikationen fur das Belastungsmanagement abzuleiten. Unsere Analyse zeigt, dass die
Notwendigkeit der permanenten Bewiltigung unvorhergesehener Situationen und die
flexible Neuorientierung in wechselnden Beziehungskonstellationen zu einer Belastung
fiir die Betroffenen werden kénnen. Obwohl derartigen, mit Entgrenzung verkniipften
Belastungen eine wachsende Bedeutung im betrieblichen Alltag zugesprochen wird (z.B.
Badura et al. 2012), steht eine systematische Betrachtung noch am Anfang (Béhle 2010:
466; Helfen/Sydow 2014). Bisher wenig berticksichtigte Aspekte wie neue Kommuni-
kationserfordernisse, soziale Interaktion und Kooperation (Krémmelbein 2004; Bolte/
Neumer/Porschen 2008) wiren demnach als mégliche Belastungsfaktoren zunehmend
ins Blickfeld der Wissenschaft und betrieblichen Praxis zu riicken. Auch unabhingig
vom Phinomen der Entgrenzung wire dafiir zu plidieren, Belastungen am Arbeitsplatz
stirker als Resultat der gesamten Leistungspolitik von Unternehmen (Kratzer 2003: 189;
Kratzer/Nies 2009; Bohle 2010; Breisig/Konig/Rehling/Ebeling 2010; Ahlers 2011)
bzw. der ,,Bedingungen in Organisationen® (Schirmer/von der Oelsnitz/Wiistne2014:
6) und weniger als Konsequenz einzelner Belastungsfaktoren auf Arbeitsplatzebene zu
analysieren. Vielmehr geht es darum, ein Bild tiber die Bedingungen und das Zusam-
menwirken der Faktoren zu gewinnen, die eine Arbeitssituation letztlich zur Belastung
werden lassen (Bohle 2010: 468; Fal3auer 2014). Vor diesem Hintergrund verstehen wir
Belastungsmanagement als Anforderung, individuell belastende Faktoren der Mitarbeiter in
den Zusammenhang ihrer (kollektiven) Tatigkeit zu stellen. Es gilt folglich zunidchst zu
verstehen, wie sich Arbeitsprozesse auf organisationaler Ebene verindern (z.B. von der
planbaren Fertigung hin zu Formen co-konfigurierter Leistungserstellung), ehe Emp-
fehlungen fiir den Umgang mit gednderten Anforderungen und einhergehenden Belas-
tungen auf Mitarbeiterebene formuliert werden kénnen (vgl. zu diesem Ansatz z.B. Da-
browski/Marstedt/Metger 1989; Bolte et al. 2008; Kratzer/Nies 2009; Breisig et al.
2010).

Im Fall der Auftragsmanager im Elektronikunternehmen misste Belastungsma-
nagement demnach an der Gestaltung der Co-Konfigurationstitigkeit ansetzen. Wie
oben ausgefiihrt, geht es dabei um das Management der Gesamtheit sowie der je ein-
zelnen Co-Konfigurationstitigkeiten des Elektronikunternehmens. Neben den oben
schon angesprochenen MaB3nahmen konnte dies Regelungen hinsichtlich der je Auf-
tragsmanager zu bewiltigen Anzahl an Kundenauftrigen und der je nach Auftrag zur
Verfiigung stehenden Zeit beinhalten. Damit im Zusammenhang stehen Fragen hin-
sichtlich der Personalkapazititen im Bereich dieser Mitarbeitergruppe. In Bezug auf den
zweiten Aspekt ist die titigkeitstheoretische Perspektive auf Co-Konfiguration ertrag-
reich, weil es anhand der Konzepte Objekt und Titigkeitssystem moglich wird, die un-
terschiedlichen Beziehungskonstellationen bzw. Titigkeitssysteme zu identifizieren, in
denen sich die Auftragsmanager bewegen. Dabei stehen mit den Elementen des Titig-
keitssystems (Instrumente, Regeln, Arbeitsteilung etc.) analytische Kategorien zur Ver-
fiigung, um Entgrenzung in der Co-Konfigurationstitigkeit zu spezifizieren. Auf diese
Weise konnen Bereiche von Intransparenz (z.B. in Bezug auf Arbeitsteilung), Wider-
spriche (z.B. zwischen Regeln und den Instrumenten ihrer Umsetzung) oder Konflikte
(z.B. zwischen Regeln) sichtbar gemacht werden, die auf besondere Kommunikations-
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und Abstimmungsbedarfe im Rahmen der Co-Konfigurationstitigkeit hinweisen. Das
Aufzeigen solcher schwer erkennbaren ,,tacit work loads* (Moldaschl 2005: 247) stellt
dabei einen ersten Schritt dar, die Belastung der Beschiftigten in Co-Konfiguration ge-
zielt zu verringern.

Letztlich stellt sich dann auch die Frage nach den Arbeitsbedingungen im Kontext
der industriellen Beziehungen, also Fragen der Mitbestimmung bzw. der arbeitsrechtli-
chen Ausgestaltung von Co-Konfiguration. Ein neues Aufgabenfeld betrieblicher Mit-
bestimmung kann hierbei die ,,bessere” Gestaltung co-konfigurierter Arbeit sein, die
insbesondere die Belastungsfacetten dieser Arbeitsform adressiert. Eine besondere Her-
ausforderung sehen wir dabei darin, wie verbindliche Regeln, Instrumente oder Formen
der Arbeitsteilung co-konfigurierter Leistungserstellung tber die jeweiligen Organisati-
onsgrenzen hinaus geschaffen werden kénnen, wenn, wie im Falle des Elektronikunter-
nehmens, Beschiftigte verschiedener Unternehmen gemeinsam an einem Schaltschrank
arbeiten. Die Frage nach der Bedeutung und Rolle des Betriebsrats als ,,Grenzinstitution
im Spannungsfeld unterschiedlicher Interessen® (Ittermann/Abel 2015, S. 112) stellt
sich ganz neu, wenn die Anforderungen grenziiberschreitender Managementkonzepte
in co-konfigurierter Leistungserstellung betrachtet werden.
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