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Einführung 

Einführung 
Einsatzmögl ichkei ten und Auswi rkungen neuer Techniken der Bürokommunikat ion 
sind heute G e g e n s t a n d vielfält iger öffentl icher Spekulat ionen und Kontroversen. Der 
vor l iegende Ber icht sol l Erörterungen zu d iesem Themenkre is er leichtern und Anwen­
dungsen tsche idungen unterstützen. Er soll die vielerorts vorf indbaren Unklarheiten 
aufhel len und fa l sche Vorste l lungen ausräumen. Dabei wird auf die Erfahrungen aus 
dem Forschungspro jek t Bürokommunikat ion sowie auf zah l re iche andere Erkenntnis­
se zurückgegr i f fen. 

Das Forschungsprojekt „Bürokommunikation" 
Ende 1977 beauft ragte uns der Bundesminis ter für Forschung und Technologie, eine 
Untersuchungskonzept ion zur Er forschung der „Auswirkungen neuer Kommunika­
t ionstechnologien im Büro auf Organisat ionsstruktur und Arbei ts inhal te" zu entwik-
keln. Der damit e ingelei tete Start des Forschungspro jektes „Bürokommunikat ion" 
basierte unter ande rem auf den Empfehlungen der Kommiss ion für den Ausbau des 
techn ischen Kommun ika t ionssys tems (KtK), auf dem Programm „Technische Kommu­
nikation" des Bundesmin is te rs für Forschung und Technologie und dem daraus hervor­
gegangenen Sachverständigenkre is „Anwendungen der techn ischen Kommunikat ion 
in Büro und Verwa l tung" . 

Den Betei l igten schweb te von Anfang an vor. die als Pilottechnik verfügbaren Vor­
läufer einer t yp ischen , demnächst einzuführenden neuen Kommunikat ionstechnik 
feldexperimentel l sowie über einen längeren Zei t raum e inzusetzen. Auf d iese We ise 
sollte es gel ingen, zum einen Hinweise für Verbesserungsmögl ichkei ten dieser in der 
Endphase der Entwick lung bef indl ichen neuen Kommunikat ionstechnik und des zuge­
hörigen Dienstes — in unserem Fall Teletex — zu erarbei ten. Zum anderen sollten 
grundlegende Erkenntn isse über Struktur und Funktion organisator ischer Kommunika­
tion im Au fgabenzusammenhang gewonnen werden. Dadurch wird es ermögl icht , über 
die e ingesetzten Kommunikat ions techn iken hinaus Grundlagen für die Beurtei lung von 
Einsatzbedingungen sowie Ausbre i tungschancen neuer Kommunikat ionstechniken 
und für deren Ausw i rkungen auf den Arbeitsplatz, die Arbei tsbez iehungen und die Qua­
lität der Au fgabenabwick lung in Organisat ionen zu erarbei ten. Viele der untersuchten 
Fragen werden auch unter den St ichworten „Akzeptanzforschung" oder ..Wirkungsfor­
schung" diskutiert. 

Nach viel fäl t igen Kontakten und intensiven Gesprächen gelang es, zwei Großunter­
nehmen für die Durchführung dieser Untersuchung zu gewinnen, nämlich die S iemens 
A G München und Ber l in und die Al l ianz-Vers icherungsgruppe München und Stuttgart. 
In d iesen über das gesamte Bundesgebiet und West-Ber l in streuenden Untersu­
chungsfe ldern wurden etwa 80 Pi lotversionen der neuen Teletex-Technik, kombiniert 
mit Telefaxgeräten, e ingesetzt . In den Untersuchungsfe ldern des Hauses S iemens 
kamen Pi lo tvers ionen aus Siemens-e igener Produktion zur Anwendung, in den Unter-
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suchungsfeldern des Hauses Al l ianz Pi lotversionen der Teletexgeräte der Unterneh­
mensgruppe Olympia AG/Te le fonbau & Normalze i t /AEG. 

Die Untersuchungen erstreckten s ich von 1979 bis 1982. Über diesen Zeitraum 
haben an dem umfangre ichen Erhebungsprogramm in den genannten Untersuchungs­
feldern etwa 1000 Führungskräfte, Sachbearbei ter , Sekretärinnen und Schreibkräfte 
te i lgenommen. Ihnen, den Vertretern der beteil igten Unternehmen, besonders den 
Herren Direktor Ernst Meißner (Allianz) und Prokurist Dipl.-Ing. K .H. Rupp (Siemens), 
und den Verantwort l ichen der Deutschen Bundespost , die das Untersuchungspro­
gramm intensiv unterstützt und mitgetragen haben, gilt unser herzl icher Dank. Herzli­
chen Dank sagen wir auch dem Bundesminis ter ium für Forschung und Technologie 
sowie den Mitgl iedern des Sachverständigenkreises „Anwendungen der technischen 
Kommunikat ion in Büro und Verwal tung" für die großzügige Förderung des For­
schungsprojektes, insbesondere den Herren Ministerialrat Dr. K laus Rupf und Regie­
rungsdirektor Klaus Schütz, die mit viel Engagement und persönl ichem Einsatz im 
Hause des Forschungsmin is ters die Verantwortung für d ieses Projekt getragen haben. 
Wir betrachten d ieses Forschungsprojekt als einen gelungenen Versuch , in kooperativer 
Weise die Interessen der Unternehmensprax is , der Forschungs- und Telekommu­
nikationspolitik und der Wissenschaf t zu verfolgen. Daß dieser Versuch gelungen ist, 
kann angesichts der Neuartigkeit des gewählten Vorgehens ke ineswegs als selbstver­
ständlich gelten; gab es doch bisher kein Vorbi ld für eine derart ig breit angelegte Feld­
forschung, die im Vorfeld der Einführung einer neuen Technik und einer neuen Genera­
tion von Kommunikat ionsdiensten einsetzte. Al len Betei l igten wurden erhebl iche Bela­
stungen zugemutet, aber es bot s ich auch die Chance , verbesser te Informationen über 
das Anwendungspotent ia l der Innovationen in Auss icht zu stel len. 

Die zu dem gesamten Ber ichtswerk gehörenden acht Einzelbände sind nachste­
hend aufgelistet. Sie sind das Ergebnis der gemeinsamen konzeptionel len und empiri­
schen Arbeiten der Projektleiter und ihrer beiden Projektgruppen in Hannover und 
München. Auf d iese Einzelber ichte wird im folgenden häufig verwiesen. 
Den zahlre ichen Mitarbeitern, die in den vergangenen Jahren zum Gel ingen d ieses 
Projektes beigetragen haben, sagen wir unseren herzl ichen Dank. Trotz einer Stand­
orttrennung von gut 600 Ki lometer zw ischen den beiden Forschungsgruppen in Mün­
chen und in Hannover ist es gelungen, die Problemstel lung in wei tgehend integrativer 
sowie kooperativer Form zu bewält igen. Dank sagen wir auch der Universität Hanno­
ver, an der ein Projektleiter bis Mitte 1984 tätig war, und der Hochschu le der Bundes­
wehr München, die bei der Projektabwicklung viel Unterstützung leisteten. 
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Weitere Forschungserfahrungen 
Die Erfahrungen aus den breit angelegten Fe ldversuchen konnten in mehr facher Wei­
se für den vor l iegenden Ber icht ergänzt werden: 

Im Frühjahr 1981 eröffnete die Bundespost zunächst probeweise den Teletex-
Dienst für ein Jahr mit vor läuf igen Diensts tandards. Die rund 400 Teletex-Anwender, 
die am Probebetr ieb te i lnahmen, wurden ein Jahr später nach ihren Erfahrungen 
gefragt — eine Akt ion, die wir in enger Gemeinscha f t mit dem Fernmelde techn ischen 
Zentralamt der Deu tschen Bundespost und dem Bundesmin is ter ium für das Post- und 
Fernme ldewesen durchgeführ t haben. Für die gute Zusammenarbe i t bei d iesen Aktio­
nen danken wir besonders den Herren Dipl.-Ing. Rolf Rüggeberg (FTZ) und Dipl.-Ing. 
K laus Schenke (BMP). 

Das empi r ische Mater ia l aus d iesen Erhebungen fließt in die vor l iegende 
Berichterstat tung ebenso ein wie eine Umfrage über die Kommunikat ionsst rukturen von 
Klein- und Mit telbetr ieben, umfangre iche Exper tenbefragungen im Bere ich von Her­
stel lern und führenden Anwendern sowie zah l re iche Meinungen und Ste l lungnahmen 
aus der Herstel ler- und Anwender fachwel t , aus Verbänden, Institutionen des öffentli­
chen Lebens und aus der Wissenscha f t . Ferner wird auf Ergebn isse e ines umfangrei­
chen Begle i t forschungspro jekts zu e inem neuart igen Elektronic Mai l -Sys tem („Compu­
ter Serv ice" ) im Hause der S iemens A G zurückgegr i f fen, auf Ergebn isse einer empiri­
schen „Untersuchung zur Wir tschaft l ichkei t der Schre ibd ienste in obersten Bundesbe­
hörden" im Auftrag des Bundesmin is ters für Forschung und Technolog ie (Programm: 
„Humanis ierung des Arbei ts lebens") , auf die ausführ l iche Evaluierung e ines Electronic 
Mai l - und Arbe i tsp la tzsys tems an der Stanford Universi ty (USA) sowie auf vielfält ige 
Vorträge, Seminare , Beratungen und Er fahrungsaustausche. Bei all d iesen Gelegen­
heiten konnten die Ver fasser die detai l l ierten und v ie lsch icht igen Ergebn isse der Feld­
versuche durch zusätzl iches Mater ia l ergänzen, was der Aussagekraf t d ieses Ergeb­
nisbandes zugute kommen soll te. 

Ziel des Bandes 
Im einzelnen werden mit dem Band die folgenden drei Z ie le verfolgt: 
(1) Der Band dient als zusammen fassende r Ber icht der Projektleiter zum Forschungs­

projekt „Bürokommunikat ion" . Er hat im Hinbl ick auf die acht Einzelbände d ieses 
Forschungspro jek tes eine Klammerfunkt ion. 

(2) In dem Bericht sol len auch Erfahrungen und Eins ichten verarbeitet werden, die 
über die unmittelbaren Ergebnise des Forschungspro jek ts Bürokommunikat ion 
sowie über die dort untersuchten Techniken h inausgehen. 

(3) Der Bericht soll in durchaus rezeptart iger Form Erkenntn isse und Empfehlungen 
für einen breiten, über Wissenscha f t und Fachwel t h inausgehenden Adressaten­
kreis berei tstel len. 

Um den erwähnten Z ie lsetzungen zu genügen, wird fo lgendes Vorgehen gewählt : 

• Konzentration der Aussagen auf eine überschaubare Zahl von Problemkreisen. 
Jedem Prob lemkre is ist ein Kapitel d ieses Buches gewidmet. Damit werden ver­
sch iedene an anderer Stel le sehr ausführ l ich behandel te Fragenkre ise nur knapp 
erörtert. Wir g lauben, mit d ieser Vorgehenswe ise die wesent l i chen den Anwender 
interessierenden Prob leme in übersicht l icher Form in den Mittelpunkt gerückt und 

10 



Einführung 

zugle ich einen zumutbaren Leseumfang eingehal ten zu haben. Jeder Prob lemkre is 
wird durch eine Reihe von Fragen, die zug le ich Abschni t tsüberschr i f ten s ind, in 
Tei lprobleme zerlegt, auf die Antworten gegeben werden. 

• Hervorhebung wichtiger Zusammenhänge in Form von Leitsätzen, die durch 
Kästen herausgehoben s ind. Mit d ieser im w issenschaf t l i chen Bere ich durchaus 
nicht übl ichen Vorgehenswe ise wird ein r is ikoreicher Weg beschr i t ten. Nicht jede 
Aussage ist eindeut ig aus en tsprechenden Forschungsresu l ta ten abzule i ten, doch 
sind alle Leitsätze auf der Grund lage umfangre icher Erfahrungen und Überlegun­
gen sowie aus zah l re ichen D iskuss ionen der Ver fasser mit Vertretern aus Praxis 
und Wissenschaf t gewonnen worden. Die kompakte, teils auch plakative Vereinfa­
chung scheint uns der einzige W e g , um das Problembewußtsein weiter Anwender­
kreise in die von uns als notwendig erachtete Richtung zu lenken. 

• Verzicht auf komplizierte Quellen- und Literaturbelege, die den Lesefluß stören 
Stat tdessen wird am Ende eines jeden Kapi te ls zum einen auf vert iefende Projekt­
ergebnisse in den Einzelbänden h ingewiesen, zum anderen auf ergänzende Litera­
tur. Diese ergänzenden Li teraturhinweise vers tehen s ich nicht als Bib l iographien, 
sondern als einige zusätzl iche Informationsquel len. Wir woll ten den Umfang der 
Li teraturhinweise für d iesen Band betont überschaubar halten. Der Leser sei aus­
drückl ich darauf ve rw iesen , daß die Einzelber ichte des Forschungspro jek ts „Büro­
kommunikat ion" über umfangre iche Spezia lb ib l iographien ver fügen, die nahezu 
alle themenre levanten. Li teraturquel len erschl ießen, die bei Fert igstel lung des 
jeweil igen Bandes verfügbar waren. D iese Ber ichtsbände enthalten ferner detail­
lierte Informationen über die method ische und konzept ionel le An lage des gesam­
ten Forschungspro jek ts und über die umfangre ichen empi r i schen Einzelergebnis­
se, auf die im vor l iegenden Band in e infacher , kompakter Form zurückgegr i f fen 
wird. 

• Der Band ist so angelegt, daß er auch von e inem mit Fragen der Bürokommunika­
tion noch nicht vertrauten Anwender ge lesen werden kann. Demen tsp rechend 
bietet Kapitel I e inen einführenden Überbl ick über kommunika t ions techn ische Ent­
wick lungen. Kapitel II beschäft igt s ich mit wicht igen Charakter is t ika der Kommuni ­
kation im Büro. Der mit derart igen Sachverha l ten bereits vertraute Leser kann 
sofort mit Kapitel III beginnen, wenn er ausschl ießl ich wesent l i che Forschungser ­
gebnisse kennenlernen möchte . Ferner ist jedes Kapitel so angelegt, daß es jewei ls 
für sich ge lesen werden kann. Damit wird auch dem ledigl ich an best immten Spe-
zialproblemen interessierten Leser der Zugang zu dem Mater ia l er leichtert. 





Kommunikat ionstechn ik im Überbl ick 

Kapitel I 

Neue Kommunikationstechnik 
für die Büroarbeit im Überblick 
1. Welches sind die Grundmerkmale einer Kommunikationstechnik? 

1.1 Netze 
1.2 Dienste 

2. Welche wichtigen neuen Techniken der Bürokommunikation gibt es? 
2.1 Teletex 
2.2 Telefax 
2.3 Bi ldschirmtext 
2.4 Elect ronic Mai l und Arbe i tsp la tzsys teme 
2.5 Computer -Konferenz 
2.6 Fernsprech-Konfe renz 
2.7 Bi ld-Konferenz 

3. Was ist das „Neue" an den „neuen Techniken"? 
3.1 Übertragungskapazi tät 
3.2 Hor izontale Integration von Kommunika t ions formen 
3.3 Vert ikale Integration in der Informationsverarbeitung 
3.4 Miniatur is ierung 
3.5 Pre isentwick lung 
3.6 Dezentra l is ierung 

4. Literatur zu Kapitel I 

Mit dem Begriff Bürokommunikation wird heute weithin die Ta tsache verbunden, daß 
Informationsverarbeitung und Informat ionsaustausch in der Bürowelt zunehmend 
durch neuart ige Techn iken der Information und Kommunikat ion unterstützt werden. 
Der vor l iegende Ber icht konzentriert s ich auf die von neuart igen Kommunikat ions tech­
niken ausgehenden E insa tzchancen und Auswi rkungen. Hierzu ist es notwendig, einen 
anwendungsor ient ier ten Techniküberbl ick zu schaf fen , bevor in späteren Kapiteln auf 
Merkmale der Kommunikat ion und Anwendungs f ragen neuer Kommunik t ionstechnik 
im einzelnen e ingegangen wird. 

Das folgende Kapitel dient einer grundsätz l ichen Orient ierung. Auf techn ische und 
anwendungsbezogene Detai l informat ion wird zugunsten einer kompakten Sachinfor­
mation verzichtet. Fo lgende Fragen sind zu beantworten: 
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• We lches sind die Grundmerkma le einer Kommunikat ionstechn ik? 
• We lche wicht igen neuen Techn iken der Bürokommunikat ion gibt es? 
• W a s ist das „Neue" an den „neuen Techn iken"? 
Der Leser, der d iese Fragen bereits beantworten kann, sollte mit Kapitel II fort fahren. 

1. Welches sind die Grundmerkmale 
einer Kommunikationstechnik? 

Kommunikat ionstechniken sind Hil fsmittel, die den Prozeß der Kommunikat ion unter­
stützen. Sie dienen damit der Informat ionsübert ragung und Verständigung zw ischen 
Menschen . Sie werden sowohl im Bere ich der face- to- face-Kommunikat ion (Gespräch, 
Konferenz) als auch im Bere ich der Telekommunikat ion (zum Beispie l Ferngespräch, 
Post) eingesetzt. 

In e inem wei teren Sinn zählt zur Kommunikat ionstechnik neben der Kommunika­
t ionshardware (Geräte, Kabel) auch die wei tverstandene Kommunikat ionssof tware 
(Programme der Geräte, aber auch a l lgemeine Sp rachen , Verhandlungstechniken) . 
Eingebürgert hat s ich jedoch ein engerer, geräteor ient ierter Begriff der Kommunika­
t ionstechnik, der die Geräte- und Dienstsof tware einschließt. 

Im Bere ich der face- to- face-Kommunikat ion können Kommunika t ions techn iken in 
vielfält iger Form eingesetzt werden. Sie können als Sprachverstärker (zum Beispie l 
Mikrofon und Lautsprecher) , als Sprachübersetzer (zum Beispie l Sys teme der Simul­
tanübersetzung), als Visual is ierungshi l fe (zum Beispie l Projekt ionsgeräte, Ze ichenge­
räte, Tafeln) oder als Gesta l tungshi l fe für die räuml iche Umgebung der Kommun ika­
tion (zum Beispie l Mobi l iar, Raumaus'stattung) d ienen. 

Ein verg le ichsweise größeres Gewicht kommt Kommunikat ions techn iken bei der 
Abwick lung der Telekommunikat ion zu. Telekommunikationstechniken s tehen im Vor­
dergrund unserer Untersuchungen. Wegen des raumüberbrückenden Charak te rs der 
Telekommunikat ion müssen techn ische Hilfsmittel e ingesetzt werden, damit ein Infor­
mationstransport stattf inden kann. 

Zum einen müssen die Kommunikat ionsbete i l ig ten durch geeignete Übertragungs­
st recken miteinander verbunden sein (zum Beispie l S ichtverb indung, Kabe l , Funk­
strecke). Dies ist das techn ische Prob lem der Kommunikationsnetze bez iehungswei ­
se der techn ischen Übertragungskanäle. Zum anderen müssen die Betei l igten, die 
s ich an den Endpunkten der Über t ragungsstrecke bef inden, auf geeignete Prozeduren 
und Geräte zurückgrei fen können, damit gesendete und empfangene Singnale in mög­
lichst übereinst immender Form entschlüsselt und verstanden werden können. Dies ist 
der Problemkreis der Kommunikationsdienste und Kommunikationsendgeräte. 

Dienste/Endgeräte und Netze müssen in geeigneter Form aufeinander abge­
stimmt sein, damit eine Kommunikationstechnik die Telekommunikation wir­
kungsvoll unterstützen und die Verständigung fördern kann. 

Die Telekommunikat ion unterstützende Techn iken gibt es bereits seit M e n s c h e n g e ­
denken (zum Beispie l T rommeln , Rauchze i chen , Kurierdienste). Einen besonderen 
Aufschwung nahm die Telekommunikat ion mit der rapiden Entwicklung der Transport­
technik (Schiffe, Straßen- und Sch ienenfahrzeuge, Flugzeuge), die den Transport von 
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Nachr ich ten und Kur ieren erhebl ich besch leun ig ten. Noch grav ierendere Anstöße gin­
gen von der Nachr ich tentechn ik während der vergangenen 100 Jahre aus (Telegraf, 
Telefon, Radio, Fe rnsehen , Satel l i ten, Kabe lsys teme etc.), durch die die Schnel l igkei t 
und die Vielfalt der Über t ragungsmögl ichkei ten in unvorhergesehenem Ausmaß 
gesteigert wurden und die s ich gerade im Bere ich der geschäf t l ichen Kommunikat ion 
erhebl ich auswirkten. 

Die beiden Hauptkomponenten der Kommunikat ionstechnik , näml ich Netze und 
Dienste, verd ienen einige zusätzl iche Er läuterungen. 

1.1 Netze 
Die techn ischen Kanäle, über die Sender und Empfänger im Rahmen der Te lekommu­
nikation miteinander verbunden werden, bi lden ein Netz. Derart ige Netze stel len die 
Infrastruktur der techn ischen Kommunikat ion dar. 

Hinsicht l ich der Trägerschaft (Verantwortung für Install ierung, Betr ieb und 
Weiterentwicklung) unterscheidet man öffentliche Netze und private Netze. In 
den meisten europäischen Ländern ist die Nachr ichtenüber t ragung zw ischen recht­
lich selbstständigen Wir tschaf tse inhei ten Gegens tand e ines öffent l ich recht l ichen 
Monopols (Fernmeldemonopol) . Desha lb wird d ieser Bere ich der Telekommunikat ion 
über öffent l iche Netze abgewickel t . D ies trifft für andere Länder (zum Beispie l USA) 
nur eingeschränkt zu. Die techn ische Kommunikat ion innerhalb recht l ich selbständi­
ger Wir tschaf tseinhei ten (vor a l lem Unternehmungen) unterliegt grundsätz l ich nicht 
dem öffent l ichen Monopo l , sondern ist privater Trägerschaft über lassen. Desha lb 
spricht man in d iesem Bere ich von privaten Netzen (zum Beispie l Nebenste l lenanla­
gen, Local Area Networks, kurz: LAN). Die Verbindung zw ischen Loca l A rea Networks 
und öffent l ichen Netzen wird häufig „gateway" genannt. Von der Bundespost zugelas­
sene Nebenste l lenan lagen können ohne besondere Vorkehrungen mit öf fent l ichen 
Diensten verknüpft werden. 

Im Hinbl ick auf die Netzstruktur unterscheidet man Vertei lnetze und Vermitt lungs­
netze. 

Verteilnetze s ind vor a l lem für die Massenkommunikation von Bedeutung. In ihnen 
werden Signale nur in einer Richtung von einer Zentra le ausgehend an viele Endpunkte 
verteilt (zum Beispie l k lass ische Rundfunk- oder Fernsehstruktur) . Kabe lgebundene 
Vertei lnetze we isen eine sogenannte Baumstruktur auf (baumart ige Verzweigung des 
Antennenkabels von einer zentralen Fernsehantenne zu ve rsch iedenen Haushal ten). 

Vermittlungsnetze ermögl ichen den geziel ten Verb indungsaufbau zw ischen zwei 
oder mehreren Tei lnehmern unter Ausschluß aller anderen potentiel len Tei lnehmer. 
Vermit t lungsnetze sind für die individuelle Telekommunikation von größter Bedeu­
tung. S ie haben deshalb sehr großes Gewich t in der Bürokommunikat ion, bei der es ja 
hauptsächl ich auf die geziel te Informat ionsübermit t lung zw ischen Arbei tspartnern 
ankommt. Beisp ie le für Vermit t lungsnetze sind das Telefonnetz oder die Netze der 
Datenfernübertragung. 

Man unterscheidet ve rsch iedene Strukturen von Vermit t lungsnetzen (vergleiche 
Abbi ldung 1-1). In Sternnetzen müssen alle Informationen durch eine zentrale Vermitt­
lungseinrichtung zw ischen den Endeinr ichtungen vermittelt werden (typisch für den 
Fernsprechbere ich) . In Ring- und Busnetzen laufen die abgesetz ten Nachr ich ten 
durch einen Kana l , aus dem die angesch lossenen Endeinr ichtungen die für sie 
best immten Sendungen heraussor t ieren (häufig im Bere ich der Loc i A rea Networks). 

Hinsicht l ich der Übertragungskapazität wird zw ischen schmalbandigen und breit-
bandigen Netzen untersch ieden. Schma lband ige Netze haben die Kapazität zur Über-
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Stern 

E d 
Ring 

JL i 
Bus 

Abb. 1-1: Strukturen von Vermittlungsnetzen 

tragung von Daten, Texten, Standbi ld und e infacher Akust ik. Brei tbandige Netze sind 
darüber hinaus in der Lage, komplexere Akustik sowie Bewegtbi lder zu übert ragen. In 
der aktuel len Bürokommunikat ion spie len vor a l lem schmalband ige Vermit t lungsnetze 
eine Rolle. Bei den Loca l A rea Networks sind jedoch auch bereits brei tbandige Ver­
mit t lungssysteme zu erkennen. In fernerer Zukunft wird es bei den öf fent l ichen Netzen 
breitbandige Vermi t t lungssysteme geben. 

Hinsicht l ich der technischen Übertragungsart wird zw ischen Netzen der analogen 
und der digitalen Kommunikat ion untersch ieden. In der analogen Telekommunikat ion 
entsprechen zum Beispie l die Schwingungen des St roms im Fernsprechnetz an jeder 
Stel le den akus t ischen Schwingungen des Scha l les , während in der digitalen Telekom­
munikation jeder Schwingungshöhe ein best immter binärer C o d e zugeordnet wird. Die 
Kapazität von Netzen mit analoger Übertragungskapazi tät wird in Hertz (Schwingun­
gen/Sekunde), die in digitalen Netzen in bi t /Sekunde g e m e s s e n . Die Überführung von 
analoger in digitale Über t ragungsform wird mit Hilfe von spezie l len Ver fahren 
(Modems) vo rgenommen. D iese techn ische Untersche idung von analoger und digita­
ler Kommunikat ion ist nicht mit dem soz ia lw issenschaf t l i chen Begr i f fspaar analoger 
und digitaler Kommunikat ion g le ichzusetzen (vergleiche Kapitel III und IV). 

Die physikalische Grundlage der Nachr ichtenüber t ragung in Netzen können im 
Bere ich der kabelgebundenen Kommunikat ion e lekt r ische Impulse (Kupferdrähte, 
Koaxialkabel) oder L icht impulse (Glasfaserkabel) , im Bere ich der kabe lungebundenen 
Kommunikat ion Funks ignale oder opt ische Signale (zum Beispie l Lichtsignale) se in . 

Mit Hilfe von Übertragungsstandards werden die Kommunika t ionsnetze mit den 
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zugehörigen Endgeräten verbunden, so daß daraus Kommunikat ionsd ienste entstehen 
können. Die Entwick lung derart iger Übert ragungsstandards ist gerade für öf fent l iche 
Netze von besonderer Bedeutung. Neben der zwei fe lsfre ien Verständigung dienen 
derart ige Standards vor a l lem auch der S icherung der Kompatibi l i tät von Endgeräten 
unterschiedl icher Herstel ler . Die Vere inbarung von Übert ragungsstandards stellt eine 
schwier ige Aufgabe von nationaler und internationaler Bedeutung dar, die von ver­
sch iedenen staat l ichen und halbstaat l ichen Organisat ionen unterstützt wird, zum Bei­
spiel vom Comi te Consultat i f International Telephonique (CCITT), von der International 
Organizat ion for Standardizat ion (ISO). 

1.2 Dienste 
Unter e inem Kommunikat ionsdienst versteht man eine best immte Form des Nachr i ch ­
tenaustauschs , die s ich durch folgende Merkmale ausze ichnet : 
• Zw ischen den Kommunikat ionspar tnern wird auf der Grundlage von anerkannten 

Standards (Prozeduren, Sp rachen , techn ischen Einrichtungen) kommuniziert . 
• Die Träger des zugehörigen Kommunika t ionsnetzes garant ieren eine best immte 

Dienstgüte (Übertragungsqual i tät und Geschwindigkei t ) . 
• Es existiert ein Teilnehmerverzeichnis. 
Steht der Zugang zu e inem Kommunikat ionsdienst prinzipiell al len Wirtschaftsobjek­
ten offen, so spricht man von öffentlichen Kommunikationsdiensten, die häufig in 
öffentl icher Verantwortung, zum Beispie l abgesicher t durch das Fernmeldemonopo l , 
getragen werden. Aber auch im privaten Bere i ch , zum Beispie l innerhalb e ines Unter­
nehmens, gibt es Kommunikat ionsd ienste ; die Öffentl ichkeit ist hier auf die betei l igten 
Organisat ionsmitg l ieder beschränkt . 

Die Standards der Kommunikat ionsd ienste legen die techn ischen Übert ragungsmo­
dalitäten (zum Beispie l phys ische Med ien , Übertragungstechnik. Sende- und Emp­
fangsprozeduren) fest. Zu den Standards gehören häufig auch Alphabete oder Spra­
chen, die zwingend für die Kommunikat ion vorgeschr ieben sind (zum Beisp ie l Fern­
schreibalphabet) . Ferner konkretisiert s ich die Verwirk l ichung der Standards in aller 
Regel in best immten notwendigen Eigenschaf ten der Kommunikat ionsendgeräte, die 
freil ich durch freiwil l ige Zusatze igenschaf ten (private use functions) ergänzt werden 
können. 

Kommunikationsdienste umfassen sowohl die k lass ischen Postd ienste sowie Brief-
und Paketverkehr, ferner die k lass ischen techn ischen Kommunikat ionsd ienste wie 
Telefon, Telex und Telegrammdienst . 

Neuerdings ist eine größere Zahl von öf fent l ichen und privaten Kommunikat ions­
diensten hinzugetreten, die s ich der neuen Mögl ichkei ten der Kommunikat ionstechni ­
ken bedient. Die Zu lassung von Endgeräten zu öffent l ichen Kommunikat ionsd iensten 
ist in der Bundesrepubl ik von der Genehmigung der Deutschen Bundespost abhängig. 
Sie wird durchgeführt durch das Zentralamt für Zu lassungen, das die Geräte der Her­
steller auf Verträgl ichkeit mit e inem öffent l ichen Dienst überprüft und mit einer Zulas­
sungsnummer versieht. 

Das Kommunikationsendgerät bildet das Arbeitsmit tel für den Nutzer der kommuni­
kat ionstechnischen Infrastruktur, insbesondere der Kommunikat ionsd ienste . Das 
Kommunikat ionsendgerät kann eine breite Palette spez i f ischer Funkt ionen für die ein­
zelnen Anwendungsformen bes i tzen. Endgeräte haben viel fach g le iche äußerl iche 
Gesta l tungsmerkmale (Bi ldschi rm, Tastatur, Druckwerk) , so daß ihr spez i f i sches Eig­
nungspotential äußerl ich nicht erkannt werden kann. Erst die Bezugnahme auf Soft­
ware-, Netz- und Dienstmerkmale ergibt die charakter is t ischen E igenschaf ten eines 
Endgerätes. 
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2. Welche wichtigen neuen Techniken 
der Bürokommunikation gibt es? 

Auf der Grund lage des vorhergehenden ist es sinnvol l , zunächst einen eher 
schema t i schen Überbl ick der Zusammenhänge der Kommunika t ions techn iken zu 
geben . 
Abbi ldung 1-2 zeigt, we l che Dienste über we lche Netze abgewickel t werden können 
und wo neuart ige, im Planungs- oder Exper iment ierstadium bef indl iche Entwick lungen 
zu beobachten s ind. Die Darste l lung zeigt die große Vielfalt bestehender Strukturen 
und jüngerer Entwick lungen. Sie verdeutl icht nochmals die enge Abhängigkei t , die zwi­
s c h e n der Netz- und der Dienstkomponente in der Telekommunikat ion besteht. D e m 
Charak ter des vor l iegenden Bandes en tsprechend kann hier auf eine Darste l lung von 
Einzelhei ten verzichtet werden . 
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A ls wesent l i che neue Formen der techn isch unterstützten Bürokommunikat ion wer­
den im folgenden kurz vorgestel l t : 
• Teletex 
• Telefax 
• Bi ldschirmtext 
• E lect ronic Mai l (Arbei tsplatzsysteme) 
• Computer -Konferenz 
• Fernsprech-Konferenz 
• B i ld-Konferenz 
Sie stehen im Zent rum der D iskuss ion um die neue Bürokommunikat ion und das „Büro 
der Zukunft". Im Projekt Bürokommunikat ion wurden ledigl ich die beiden zuers t 
genannten Formen (Teletex und Telefax) ausdrückl ich untersucht . Dabei ist zu berück­
s icht igen, daß Teletex in manchen Eigenschaf ten dem Elect ron ic Mai l ähnelt, daß s i ch 
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zahl re iche Elemente von Telefax und Teletex auch in Bi ldschirmtext wieder f inden und 
daß Anwendungser fahrungen aus Telefax und Teletex auch für Compute rkon fe renzen 
ausgewertet werden können. Darüber hinaus sind in die Ber ichterstat tung m a n c h e 
unmittelbare Erfahrungen der Autoren sowie zah l re iche dokument ier te Er fahrungen 
dritter Sei te mit „höher entwicke l ten" neuen Te lekommunikat ionsformen e ingef lossen 
(zum Beispie l E lect ron ic Mai l , Arbe i tsp la tzsysteme, B i ld fe rnsprechen, V ideokonfe­
renz). 

Die neuen Formen der Telekommunikat ion für den geschäf t l ichen Be re i ch werden 
viel fach mit Begri f fen belegt, die uneinheit l ich sind und s ich auf die Netz-, Dienst- oder 
Geräteebene bez iehen. Bei den im folgenden kurz zu beschre ibenden neuen Fo rmen 
werden jewei ls die Beze ichnungen gewählt , die s ich sprach l i ch gegenwär t ig durchge­
setzt haben. 

2.1 Teletex 
Teletex ist ein weltweit standardis ierter Kommunikat ionsdienst , der auf nat ionaler 
Bas is für die Bundesrepubl ik Deutsch land 1981 eingeführt wurde. Standard is ie rungs­
instanz ist der Wel tverband der Postverwal tung „Comite Consul ta t ive International 
Telegraphique et Te lephonique" (CCITT). D iesem Wel tverband gehören derzeit 127 
nationale Postverwal tungen an, die eine internationale Standard is ierung in den 
wicht igsten Te lekommunikat ionsformen anst reben. Eine standardis ier te Textkommuni ­
kation im Teletexdienst ist heute schon mit zah l re ichen europäischen Ländern, mit 
Kanada und den Vereinigten Staaten von Amer ika mögl ich. Der Aufbau des wel twei ten 
Teletex-Netzes vollzieht s ich Schritt für Schrit t . 

Die Textübertragung wird in digitaler Form Zeichen für Zeichen vo rgenommen , 
wobei die ident ische Über t ragungform garantiert wird. Senden und Empfangen zwi­
schen Teletex-Endgaräten erfolgt von Speicher zu Speicher. Im G e g e n s a t z zum Fern­
schre iber (Telex) steht bei Te le tex-Systemen für die Texterstel lung der vol le Ze i chen ­
vorrat einer Sch re ibmasch ine zur Verfügung, die Über t ragungsgeschwindigkei t ist 
wesent l ich höher, und die Funkt ionen der Textprodukt ion und Textkommunikat ion s ind 
entkoppelt. 

Jedes Teletex-Endgerät besteht aus einer Kommunikationskomponente (die tech 
n ischen Standards unterliegt) und einer Basiskomponente, die we i tgehend unbe­
stimmt und für spezie l le organisator ische Lösungen offen ist. So kommen heute vor­
wiegend Teletex-Endgeräte zum Einsatz, die als Bas is techn ik Tex tsys teme bes i tzen. 
Dabei kann es s ich um Spe iche rsch re ibmasch inen mit Funkt ionen für die Textbearbei ­
tung und -speicherung handeln, um Textsys teme, die auf modulare Texterste l lung 
(Bausteintext) spezial is iert s ind oder um Sys teme, die auf Spez ia lp rog ramme einge­
stellt sind (Standardbriefe). V ie l fach findet man bereits eine Verb indung von Teletex 
mit der Datenverarbei tung (zum Beispie l Personal Computer). Al le lokalen Funkt ionen 
eines Teletex-Systems können unabhängig von der Kommunikat ionsfunkt ion genutzt 
werden. 
Die Grundmerkmale für die standardis ier te Textkommunikat ion im Teletex-Dienst 
umfassen im e inze lnen: 
• se i tenweise, layoutgetreue Übermit t lung und Wiedergabe versendeter Texte, 
• Empfang und Wiedergabe aller Schr i f tze ichen, die in Ländern mit la te in ischer 

Schr i f tsprache verwendet werden, 
• Entkopplung von Texterstel lung und Kommunikat ion, 
• automat ische Ergänzung der ausgetauschten Nachr ich ten durch Kommunikat ions­

daten (Länder- und Empfängererkennung, Datum, Uhrzeit , Referenzinformat ion) , 
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• Übert ragungsgeschwindigkei t von 2400 bit pro Sekunde, das bedeutet für eine nor­
mal beschr iebene DIN A-4 Sei te etwa eine Ubertragungszei t von zehn Sekunden, 

• Ereichbarkei t fast aller Tei lnehmer des internationalen Fernschre ibverkehrs (Telex­
dienst), a l lerdings nur mit dem beschränkten Zeichenvorrat e ines herkömml ichen 
Fernschre ibers , 

• Bereitstel lung von Diensts igna len, die bei erfolglosen Sendungen die Suche nach 
Fehlern oder Störungen er le ichtern. 

2 . 2 Telefax 
Als Fernkopieren wird die nachr ich ten techn ische Übermit t lung von Festbildern mit 
Aufze ichnung auf Papier am Empfangsort vers tanden. Das Festbi ld dient als Vor lage 
für die te lekommunikat ive Übert ragung. Die Bi ldvor lage, die neben text l ichen auch 
graph ische Komponenten oder Unterschr i f ten enthalten kann, wird opt isch abgetastet 
und über das Fernsprechnetz übert ragen. 

Die Deutsche Bundespost hat den Telefaxdienst als öf fent l ichen Tei lnehmerdienst 
1979 eingeführt. D ieser Dienst bietet jedermann die Mögl ichkeit , nach einheit l ichen 
Über t ragungsnormen (CCITT-Standards) am Telekommunikat ionsdienst te i lzunehmen. 
Sämtl iche Typen von Fernkopierern, die für d iesen Dienst zuge lassen werden, s ind 
untereinander kompat ibel . 
Die heute übl ichen Fernkopierer der Gerätegruppe 2 benötigen eine einheit l iche Über­
t ragungsdauer von drei Minuten pro DIN-A4-Sei te. die der Gerätegruppe 3 nur noch 
eine Minute. Die geplanten Geräte der Gruppe 4, denen eine digitale Übertragungs­
technik zugrunde liegt, werden die Übertragungszeit auf wenige Sekunden reduzieren. 
Hinsicht l ich der Bedienung bei der Nachr ichtenüber t ragung sind derzeit zwei Geräte­
typen zu unterscheiden: 
• Fernkopierer mit bedientem Empfang, das heißt das Endgerät auf der Empfangs­

seite kann die Sendung nur bei manuel ler Bedienung annehmen, und 
• Fernkopierer mit automat ischer Empfangsmögl ichkei t . 
Eine speziel le Var iante des Telefaxdienstes ist der Telebrief. Etwa 600 Postämter der 
B R D und West-Ber l in wurden mit Fernkopiergeräten, die von jedermann in Ansp ruch 
genommen werden können, ausgestattet . 
Die Festb i ldkommunikat ion bildet eine wesent l iche Ergänzung für die e lekt ronische 
Textkommunikat ion, da im geschäf t l ichen Informat ionsaustausch ein großer Antei l des 
Schri f tgutes Bi lde lemente enthält (zum Beispie l Stat ist iken, Abbi ldungen). Auch reprä­
sentat ive Merkmale und handschr i f t l iche Zusätze (zum Beispie l Unterschrif t) schrän­
ken die reine Textkommunikat ion ein. 

2 . 3 Bildschirmtext 
Bildschirmtext ist eine Form der Text- beziehungsweise Bildkommunikation, bei der 
Textnachr ichten einseit ig oder zweisei t ig gerichtet über schmalband ige Kommunika­
t ionsnetze übermittel t und auf dem Bi ldsch i rm eines Fernsehgerätes w iedergegeben 
werden. 

Grundsätzl ich handelt es s ich bei Bi ldschirmtext um keine völlig neue Technolo­
gieentwicklung, sondern um eine bisher nicht realisierte Kombinat ion von e inem lang­
jährig bestehenden Kommunikat ionsnetz (Fernsprechnetz) und dem weit verbreiteten 
Fernseher als Kommunikat ionsgerät . 

Die wicht igsten technischen Komponenten der Bi ldschi rmtext-Komunikat ion sind: 
• Das Fernmeldenetz als Übermit t lungskanal , 
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• der Fernsehempfänger oder das Terminal als Endgerät und 
• die Datenverarbei tung als Spe icher und Informat ionsverbre i tungsmögl ichkei t . 

Grundsätzl ich muß das Endgerät mit folgenden technischen Zusatzeinrichtungen 
ausgestattet se in, damit eine funkt ionsfähige Endgerätekombinat ion entsteht: 
• Decoder (Sei tenspeicher und Ze ichengenerator für die Wiedergabe der Informatio­

nen auf dem Bi ldschirm), 
• Modem (zum Anschluß des Fernsehempfängers oder des Terminals an das Fern­

sprechnetz) und 
• eine Bedienungseinhei t , die s ich nach der Ausgesta l tung des Sys tems richtet 

(Tastatur, Spe icher , Drucker etc.) 
Das Anwendungsspektrum von Bi ldschirmtext umfaßt vier Kategor ien: 
• Informationsangebot für alle Tei lnehmer bez iehungsweise für Tei lnehmergruppie­

rungen, 
• Informat ionsnachfrage aus zentralen und dezentra len Datenbanken, 
• Dialoge mit Tei lnehmern oder Rechnern und 
• Transakt ionen zw ischen Tei lnehmern. 
Bi ldschirmtext wird seit 1980 in der Bundesrepubl ik Deutsch land in zwei Fe ldversu­
chen erprobt und 1984 als öffent l icher Dienst s tufenweise eingeführt . 

2 . 4 Electronic Mail und Arbeitsplatzsysteme 
Dienste wie Teletex oder Telefax dienen der techn ischen Übermit t lung von Texten und 
Daten in kodierter Form von Endgerät zu Endgerät unter Zuh i l fenahme von Ver­
mit t lungseinr ichtungen. In d iesem Sinn sind sie endgeräteor ient ier t . Computergestütz­
te Kommunika t ionssys teme, häufig als Message Switching, Computer Mail oder Mes­
sage Handling bezeichnet , s ind alle Formen von Kommunikat ion, die s ich unter Zuhi l­
fenahme zentraler Computer als Spe icher und Vermitt ler von Mit tei lungen bed ienen 
(zum Beispie l Nachr ichtenvermi t t lung zw ischen den „Konto inhabern" bei e inem zen­
tralen Computer bez iehungsweise zw ischen Computern) . Für d iese Art der Kommun i ­
kation, die meist unter dem Begriff „Electronic Ma i l " zusammengefaßt wird, werden 
außerhalb der Bundesrepul ik Deutsch land kommerz ie l le Datennetze wie Euronet, 
Telenet oder Tymenet genutzt. Sie sind prinzipiell für jedermann zugängl iche Dienste 
der Daten- und Textkommunikat ion, und zw ischen ihnen bestehen Ubergänge. In der 
Bundesrepubl ik Deutsch land steht die Einführung eines öf fent l ichen Dienstes „Tele-
box", der auf dem Prinzip des computergestütz ten Message-Hand l ing sowie der zuge­
hörigen CCITT-Standards basiert, kurz vor der Einführung. E lect ron ic Mai l kann s ich 
darüber hinaus auch auf speichergestützte Sprachkommunika t ion bez iehen. 

Die Intergration von elektronischer Datenverarbei tung und Te lekommunikat ion ist 
bei derart igen Sys temen vol lständig vo l lzogen. Eine Besonderhei t besteht dar in, daß 
man von e inem bel iebigen Terminal an e inem bel iebigen Standort zum Beisp ie l über 
das Fernsprechnetz auf den zentralen Computer zugrei fen kann (zum Beisp ie l auch 
mit transportablen Terminals), den dort igen „e lektronischen Br ie fkas ten" e insehen 
sowie Post bearbei ten, ab legen oder versenden kann. Eine als getrennter Datensatz 
erzeugte Nachr icht wird dabei an das Tei lnehmerkonto des Empfängers in demse lben 
oder einem anderen Computer gesendet . Die Empfänger ident i f iz ierung und die 
genaue personenabhängige Kennze ichnung des Datensatzes werden in der Regel 
automat isch durch Verte i lprozeduren geregelt . Typ isch ist auch die opt ische oder aku­
st ische Ankündigung neu eingetroffener Nachr ich ten bei dem Termina l , an dem der 
Empfänger gerade arbeitet. 
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Je nach der Ausbaustu fe und dem Programmierungss tand können computerge­
stützte Kommunika t ionssys teme noch wei tere Funkt ionsmerkmale aufweisen, die aus 
dem Kommunikat ionstermina l ein umfassendes Arbeitsplatzsystem machen (zum 
Beisp ie l au tomat isches Bestät igungsschreiben, Kontrol le für den Absender , ob der 
Text bereits ge lesen worden ist; Spe ichern , S u c h e n , Sor t ieren, Anze igen am Bild­
sch i rm und Ausd rucken der Texte nach den versch iedensten Kri ter ien und Not izbuch­
funktionen). 

Die Ergänzung der textorientierten (schr i f tsprachl ichen) e lekt ronischen Post um 
neuart ige Übermi t t lungsformen der gesprochenen Sprache befindet s ich gegenwärt ig 
in der Planungs- und Einführungsphase. Hier geht es vor a l lem darum, dem bel iebten 
Telefon — k lass ischerwe ise ein Instrument der synchronen Kommunikat ion — se ine 
häufig beklagten Nachte i le (Störung bei der Arbeit, Nichterre ichbarkei t , aufwendige 
Weiterverarbei tung erhaltener Nachr ichten) durch techn isch unterstützte Asynchron i -
s ierung der Nachr ichtenüber t ragung zu nehmen. Hierzu dienen neuart ige Formen der 
Sp rachspe iche rung , -Verteilung und -komment ierung, Weiter lei tung erhal tener 
Sprachnachr i ch ten (Voice-Mail) sowie Sprachanmerkung an Texte und Daten. 

Die Entwicklung von Endgeräten der Elect ronic Mail zu umfassenden Arbei tsplatz­
sys temen steht in engem Z u s a m m e n h a n g mit der s türmischen Entwicklung des Mark­
tes für Mikrocomputer bez iehungsweise Personal Computer. Die Leistungsfähigkeit 
neuerer Personal Computer erlaubt es, d iese mit vielfält iger Sof tware sowie mit geeig­
neten Übergängen zu öf fent l ichen und privaten Diensten zu versehen (Vernetzung), so 
daß sie auch als umfassende Kommunikat ionsendgeräte einzustufen sind. Da ein Per­
sonal Computer jedoch in vielfält igster We ise ausgestattet und deshalb seine E r s e t z ­
barkeit als Kommunikat ionsendgerät im Bere ich der e lekt ron ischen Post nicht selbst­
verständl ich unterstellt werden kann, wird d iese Geräteart hier nicht eigenständig 
behandelt . Zu beachten ist jedoch, daß Persona l Computer in der Praxis sowohl als 
Stand-alone-Geräte als auch als Endgeräte in e in fachen oder komplexeren Kommuni ­
kat ionssystemen eingesetzt werden können. 

2 . 5 Computer-Konferenz 
Eine Konferenzscha l tung ermögl icht , daß mehrere räumlich voneinander getrennte 

Personen einen Dialog über ein best immtes Konferenz thema ohne persönl iches 
Zusammentre f fen über ein Kommunika t ionsmed ium führen können. 

Das Wesen einer Computer -Konferenz besteht dar in, daß mehrere Personen , die 
einen Dialog über ein bestimmtes (Konferenz)-Thema führen wol len, ein computerge-
stützes, dezentral aufgestel l tes Kommunika t ionssys tem benutzen. Die Bete i l ig ten 
spe isen ihre Beiträge über ein arbei tsp latznahes Endgerät ein. Der Computer über­
nimmt die Vertei lung, Spe icherung und Struktr ierung der E ingaben. Die Kommun ika­
t ionspartner können s ich aber nicht nur an versch iedenen Orten bef inden, sondern sie 
können auch zu untersch ied l ichen Zei tpunkten die für sie bereitgestel l ten Informatio­
nen abrufen und e inspe isen (asynchrone Konferenz). 

Es gibt derzeit noch keinen gesch lossenen Katalog von Leis tungen, die ein C o m p u ­
ter-Konferenz-System typ ischerweise aufweisen muß. Die techno log ische Entwick­
lung befindet s ich noch im Fluß. Die erste sys temat ische Erprobung eines Konferenz­
sys tems wurde 1970 in den U S A durchgeführt . D ieses und weitere Sys teme wurden 
vorwiegend im w issenschaf t l i chen Bere ich eingesetzt . Es finden s ich jedoch zuneh­
mend industrielle Anwendungen (zum Beispie l beim Management von Großprojekten). 
Ein wichtiger Vortei l der Nutzung von Computer -Konferenz-Sys temen besteht in der 
laufenden Information der Tei lnehmer über das Meinungsbi ld einer Gruppe, die s ich 
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am Problemlösungsprozeß beteiligt. D iese Information erlaubt einen zügigen Diskus­
sionsverlauf und ein schne l les Auff inden kontroverser Fragen. Computer -Konferenzen 
exist ieren bisher nicht als öffentl icher Dienst. In den U S A bieten jedoch private Daten­
banken Programme für den Aufbau und die Abwick lung von Computer -Konferenzen 
an, die eine Nutzergruppe gegen Gebühr dezentra l abrufen kann. 

Für Computer -Konferenz-Systeme werden im wesent l i chen nachfo lgende Funktio­
nen gefordert: 
• Distribution von Informationen, 
• Arch iv ierung von Informationen und Dokumentat ion des Konferenzver laufs 
• gezie l tes Wiederauf f inden von Informationen (Retrievalfunktionen), 
• Textbearbei tungsfunkt ionen, 
• Tei lnehmer- und Themenverwal tung, 
• Steuerungsfunkt ionen für die Unterstützung des D iskuss ionsprozesses sowie 

Bewertungs- und Abst immungs ins t rumente . 

2 . 6 Fernsprech-Konferenz 
Bei einer Fernsprech-Konferenz kommuniz ie ren mehr als zwei Tei lnehmer g le ichzei t ig 
per Telefon miteinander. Innerhalb von Nebenste l lenan lagen müßten dafür best immte 
Vorkehrungen getroffen werden. Die e in fachste Var iante umfaßt eine Dreier-Konfe­
renz, die auch von der Bundespost angeboten wird. A u c h umfangre ichere Konferenz­
schal tungen (bis zu zehn Tei lnehmern) s ind mögl ich und können bei der Post angemel ­
det werden. 

Fernsprech-Konferenzen können mit Hilfe von Fernsprechte le fonen mit Mikrophon 
und Lautsprecher vom Arbei tsplatz direkt oder aus spez ie l len Audio-Konferenzräumen 
abgehalten werden. Sie können zusätzl ich mit ve rsch iedenen techn ischen Hil fsmitteln 
unterstützt werden. 

2 . 7 Bild-Konferenz 
Bei B i ld-Konferenz-Systemen (Video-Conferencing) können neben der Sprache zusätz­
lich auch Bewegtbi lder übertragen werden . Im e in fachsten Fal le entstehen sie aus 
dem sogenannten Bildfernsprechen. Für e igent l iche Bi ld-Konferenzen werden mehre­
re Kameras installiert, um jeden Te i lnehmer mögl ichst exakt aufzunehmen und um 
zusätzl ich Dokumente einblenden zu können. Die Videokonferenz versucht , die Kom­
munikat ionssituat ion in typ ischen Meh rpe rsonenbesp rechungen nachzub i lden, ohne 
daß die Tei lnehmer an e inem Ort z u s a m m e n k o m m e n müssen. P i lo tanwendungen von 
Bi ld-Konferenz-Systemen erfolgen in Deu tsch land im Rahmen der gegenwärt ig anlau­
fenden BIGFON-Versuche. 

3. Was ist das „Neue" an den „neuen Techniken"? 

Die Neuartigkeit der stärker vordringenden Kommunikationstechniken liegt in 
der enormen Steigerung der Leistungsfähigkeit in der Telekommunikation. 

Nicht die Telekommunikat ion als s o l c h e ist neu — Boten- und Signald ienste, Bi ld- und 
Textübermit t lungen als Hilfsmittel der Vers tänd igung über größere Entfernungen gibt 
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es seit Menschengedenken ; Fe rnsp rechen , Te legramm- und Telexdienste sind teilwei­
se über 100 Jahre alt. Neu sind die unverg le ich l ich größeren Mögl ichkei ten, die die 
neuen techn ischen Entwicklungen der Telekommunikat ion eröf fnen. Die fo lgenden 
sechs Punkte mögen dies verdeut l ichen: 
• Übertragungskapazi tät , 
• Hor izontale Integration von Kommunika t ions fo rmen, 
• Vert ikale Integration in der Informat ionsverarbei tung, 
• Miniatur is ierung, 
• Pre isentwick lung, 
• Dezent ra l is ierung. 

3.1 Übertragungskapazität 
Während die Übert ragung einer DIN-A4-Sei te Text mit der k lass ischen Briefpost einen 
oder gar mehrere Tage braucht, benöt igt ein Telex 2,5 Minuten. Eine Übertragung der­
selben Schr i f tgutmenge im neuen Teletex-Dienst erfordert nur zehn Sekunden : N o c h 
fortgeschri t tenere Sys teme der Bürokommunika t ion ermögl ichen die Übertragung 
eines derart igen Vo lumens im Sekundenbere i ch und darunter. 

Um die Bedeutung der technischen Entwicklung in der Bürokommunikation zu 
begreifen, kommt es nicht so sehr auf die Sekundendifferenzen für die Über­
tragungen an, sondern auf den Sachverhalt, daß die drastische Erhöhung der 
Übertragungskapazität (Verringerung der Übertragungszeiten) die Nutzungs­
möglichkeiten der Telekommunikation erheblich steigert. 

Zum einen können näml ich auch größere Daten-, Text- oder S igna lmengen ohne weite­
res bequem übert ragen werden (zum Beisp ie l Manuskr ip te längerer Ber ichte oder 
Bücher; Massenda ten aus dem Finanz- oder Vers icherungssektor ) ; zum anderen entla­
stet die Ste igerung der Über t ragungsgeschwindigke i t die Kommunikat ionsnetze und 
macht sie frei für zusätzl iche Nutzungen. Auf d iese We ise wird es mögl ich, die kom­
munikative Vernetzung in Wir tschaft , Verwal tung und Gese l lschaf t zu fördern. 

Die hohen Ste igerungsraten der Über t ragungskapazi tä t sind im wesent l i chen 
ermögl icht worden durch die Digi ta l is ierung der Übertragungs- und Vermit t lungsein­
r ichtungen, durch den Einsatz neuart iger Über t ragungstechnik (Satell i ten, G las faser , 
Mikrowellen) und durch die enormen For tschr i t te in der Mikroprozessor technik , die 
eine wesent l i che Grund lage für die Verwi rk l ichung der erwähnten techn ischen 
Neuerungen darstel l t . 

3 . 2 . Horizontale Integration von Kommunikationsformen 
Die außergewöhnl iche Steigerung der Über t ragungskapazi tä t in Kommunikat ionssy­
stemen macht den W e g frei zur Verschmelzung von Kommunikationsformen (Misch­
kommunikation), die bislang in der t echn i schen Kommunika t ion getrennt bleiben muß­
ten. Während zum Beisp ie l b is lang die kombin ier te Verwendung von Texten-und Gra ­
phiken der k lass i schen Brief- und Hauspos t über lassen oder in abgest immter Form 
über zwei getrennte techn ische Kommunika t ionskanä le (zum Beispie l Telex und Fern­
kopierer) abgewicke l t werden mußte, ist nun eine Integration von Text und Bild prinzi­
piell mögl ich und mancheror ts berei ts ver fügbar . Ähnl iches gilt für die Integration der 
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Sprachkommunika t ion . Mündl iche Kommentare zu Schr i f ts tücken mußten bisher 
getrennt vom Versand der Schr i f tstücke fernmündl ich über das Telefon abgesetz t wer­
den oder bedurften des persönl ichen Gesprächs im face-to- face-Kontakt . Die neuen 
Entwick lungen in der Bürokommunikat ion er lauben es, Text information z u s a m m e n mit 
dem gesprochenen Wort zu übertragen. Bewegtb i ld , Sprach- , Text- und Da tenkommu­
nikation werden in neuart igen Brei tbandnetzen ebenfal ls integriert e insetzbar se in . 
Man denke etwa an einen Wartungsmonteur , der „vor Ort" ein Repara turprob lem über 
Bewegtbi lddia log der Zentra le veranschaul icht und die Vorgehenswe ise abspr icht . 

Im Bereich der Telekommunikation wird in immer größerem Umfang die soge­
nannte Mischkommunikation abgewickelt. Die Telekommunikation muß sich 
also nicht mehr nur auf eine Kommunikationsform beschränken. Dadurch 
kann die Leistungfähigkeit gerade auch im geschäftlichen Sektor erheblich 
gesteigert werden. 

3.3 Vertikale Integration in der Informationsverarbeitung 
Die Digi tal is ierung der Kommunikat ionsendgeräte eröffnet die Mögl ichkei t , die Büro­
kommunikat ion stärker als bisher mit vor- und nachgelagerten Stufen des Informa­
tionsverarbeitungsprozesses zu integrieren. Ohne die e ingehenden oder zu ve rsen­
denden Informationen nochmals gezielt mediengerecht aufberei ten zu müssen (zum 
Beispie l gesonder te Daten- oder Texteingabe), können d iese mit Hilfe neuer informa­
t ionstechnischer Mittel am Ort sozusagen „in e inem Durchgang" bearbeitet und gela­
gert werden (ohne Medienbruch) . 

Die Kommunikationstechnik verschmilzt mit der klassischen Informations 
technik. Speicherung, Wiedervorlage, Weiterverteilung oder Weiterbearbei 
tung von Informationen können sich nahtlos an die Endpunkte der Kommuni 
kationsstrecken anschließen. 

Sichtbaren Ausdruck findet dies in integrierten Geräten der Bürokommunikat ion die 
neben Sende- und Empfangsvorgängen auch Text- und Datenverarbei tung, Datenver­
waltung und Datenspe icherung vornehmen können (zum Beispie l hochwer t ige Perso­
nal Compute r bez iehungsweise Arbei tsp latzsysteme). 

3.4 Miniaturisierung 
Aufgrund versch iedener techn ischer Entwick lungen ist es in der gesamten Kommun i ­
kations- und Informationstechnik ge lungen, Funkt ionen, für deren techn ische Verwirk­
l ichung früher relativ großer Platzbedarf bestand, auf kleinstem Raum zu rea l is ieren. 
Daß ein Mikrocomputer heute ähnl iches leistet wie die großen EDV-An lagen der 60er-
Jahre, ist hinlänglich bekannt. Ähnl iches gilt für Te le fonsys teme; wo früher große Ver­
mit t lungseinr ichtungen notwendig waren , reicht heute ein kleiner „Kas ten" . D iese 
Eigenschaf t neuer Kommunika t ionssys teme ist von nicht zu unterschätzender Bedeu ­
tung für die Anwendung im Büro. 
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Durch die Miniaturisierung Wirdes erstmals möglich, die neuen Techniken bei 
gestiegener Leistungsfähigkeit und großer Handlichkeit gleichsam als alltägli­
che Werkzeuge in die Arbeitsplatzwelt von Büro und Verwaltung einzufügen. 
Dies ist eine wichtige Voraussetzung für den alltäglichen Technikeinsatz in 
der Büroarbeit. 

3.5 Preisentwicklung 
Produkt ionstechn ische Neuerungen und Massenfer t igung haben in prak t isch al len 
Bere ichen der Informations- und Kommunikat ionstechnik zu einer permanenten Ver­
besserung des Preis-Leistungs-Verhältnisses geführt. Dies bedeutet, daß man bei­
sp ie lsweise für den Pre is , den man früher für einen leistungsfähigen R e c h e n s c h i e b e r 
ansetzen mußte, heute einen programmierbaren Taschenrechner erhält. Ähn l i ches gilt 
im Bere ich von Schre ibau tomaten , Te le fonsys temen und etc. 

Die im Verhältnis zu den drastisch gestiegenen Leistungen stabilen oder gar 
fallenden Preise sind als eine erhebliche Neuerung zu werten, die die Ausbrei­
tung und die Anwendung der neuen Techniken in Büro- und Verwaltung stark 
fördern werden. 

3.6 Dezentralisierung 
Die zuvor genannten Punkte führen im Ergebnis dazu , daß hoch integrierte t e c h n i s c h e 
Kommunikat ionskapazi tät an nahezu bel iebigen Stel len dezentra l e ingesetzt we rden 
kann. 

] Die Dezentralisierung hochwertiger Technik eröffnet für die Arbeitsstrukturen 
der Geschäftswelt völlig neue qualitative Möglichkeiten. 

Z u m Beispiel wird es damit denkbar, Informationsversorgung und in format ionsbezoge-
ne Arbeitsquali tät g le ichmäßig zu steigern, Arbeitsplätze oder Arbe i tsp la tzgruppen 
räumlich auszulagern oder eine Reintegration von Teilaufgaben, die b is lang isoliert 
an einzelnen Arbei tsplätzen durchgeführ t werden mußten, zu er re ichen. Zug le i ch bie­
tet die neue Kommunikat ionstechnik mehr als bisher die Mögl ichkeit , asynchron zu 
kommuniz ieren; das heißt man muß nicht, wie etwa beim k lass ischen Te le fon , den 
Kommunikat ionspartner zu einer g le ichzei t igen Aktivität ve ran lassen , um z u m Be isp ie l 
komplexere mündl iche Nachr ich ten abzuse tzen . Die unbediente Empfangsfähigkei t , 
die Speicherfähigkeit und die Anzeigefähigkeit der neuen Sys teme er lauben es , mehr 
als bisher entkoppelt von dem Tät igkei tsrhythmus der Kommunika t ionspar tner Arbe i ­
ten abzuwickeln. 
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Nimmt man d iese s e c h s Punkte z u s a m m e n , so wird in der Tat ein neuart iger quali­
tativer Sprung in der Bürokommunikat ion erkennbar. Al lerd ings ist zu betonen, daß 
d iese Entwick lungen nicht auf e inen Sch lag und vol lständig verwirkl icht werden , son­
dern schr i t tweise und in unterschiedl icher Perfekt ion. Desha lb vollzieht s i ch auch der 
Übergang von der alten zur neuen Technik eher evolutionär als revolut ionär. Ferner ist 
zu berücksicht igen, daß die zuvor angedeuteten Anwendungsmögl ichke i ten natür l ich 
nur dort ausgeschöpft werden können, wo ihnen en tsprechend strukturierte Au fgaben 
und Kommunikat ionsmuster gegenüberstehen. 

Es bleibt ein sehr großer Teil von Aufgaben und Kommuniktionsproblemen 
bestehen, der durch die Neuartigkeit der Kommunikationstechniken über­
haupt nicht beziehungsweise nur mittelbar oder am Rande berührt wird. Bei 
aller Faszination, die von den neuen Techniken der Telekommunikation aus­
geht, ist dies im Auge zu behalten. 

4. Literatur zu Kapitel I 
Vertiefende Ergebnisse in den Einzelberichten zum Forschungsobjekt Bürokommu­
nikation 

Band 3: Kommunikationstechnik und Organisation — Perspekt iven für die Entwick­
lung der organ isator ischen Kommunikat ion — , insbesondere Kapi te l 1.2 
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Kapitel II 

Die Rolle der Kommunikation im Büro 

1. Was ist Büroarbeit? 

2. Welche Merkmale kennzeichnen die Kommunikation im Büro? 
2.1 Begriff der Kommunikat ion 
2.2 Strukturmerkmale der Kommunikat ion 
2.3 Interne und externe Kommunikat ionspar tner 

3. Welche Merkmale kennzeichnen den Kommunikationsprozeß? 

4. Welches Eignungsprofil besitzen die neuen Kommunikationsmedien für Kommu­
nikationsprozesse im Büro? 

5. Welche Anforderungen ergeben sich aus der Büroaufgabe an die Kommunika­
tion? 
5.1 We lche Funkt ionen erfüllt die Kommunikat ion? 
5.2 We lche Grundanforderungen werden in der Büroarbeit an einen Kommunika­

t ionsweg (Kommunikat ionskanal) gestel l t? 
• Einige empi r i sche Ergebn isse über die Nutzung von Kommunikat ionskanä­

len 
• Domin ierende Inhalte für die herkömml ichen Kommunika t ionswege 
• Vier Grundanforderungen an jeden Vorgang der Bürokommunikat ion 

5.3 Wie beurteilt der Anwender die bestehenden Kommunika t ionswege nach den 
Grundanforderungen? 

6. Wo liegen die Schwachstellen der Kommunikation in der Büroarbeit? 
6.1 Schwachs te l len in der Bürokommunikat ion und Einsatzpotent ial neuer Kom­

munikat ionstechnik 
6.2 Engpaß: Schr i f t l iche Kommunikat ion 
6.3 Engpaß: Eil ige Kommunikat ion 
6.4 Sonst ige Engpässe der Kommunikat ion 

7. Literaturzu Kapitel II 
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Abb. IM: Tätigkeitsstruktur in der Büroarbeit (mittleres und höheres Management) 

1. Was ist Büroarbeit? 

Etwa zwei Drittel aller Bürotät igkei ten sind mit Kommunikat ion verbunden (verg le iche 
Abbi ldung 11-1). Dies ergibt s ich aus der Aufgabe des Büros, über die Handhabung von 
Informationen für Koordination und Abstimmung in der Wir tschaft zu so rgen . 

Wir tschaf t l iche Tätigkeit ist in hohem und s te igendem Maße arbeitsteilig. Innerhalb 
der einzelnen Unternehmen und Behörden, zw ischen den Organ isa t ionen, z w i s c h e n 
den Branchen und zw ischen den Volkswir tschaf ten haben s ich spezia l is ier te Arbei ts­
plätze, Aufgabenbere iche, Le is tungsprogramme und L ieferver f lechtungen herausge­
bildet. Ihren wir tschaf t l ichen Wert können die jewei l igen Te i lbere iche nur entfa l ten, 
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W e s e n der Büroarbeit 

wenn sie in sach l icher , zei t l icher und personel ler Hinsicht abgest immt, das heißt koor-
d niert werden. D iese Aufgabe übern immt der Bürobereich. Koordinat ion beinhaltet im 
wesent l ichen die Bearbe i tung, die Bewertung und den Aus tausch von Informationen, 
das heißt Kommunikat ion. 

So ist zum Beispie l der Büro- und Verwal tungsbere ich e ines Industr iebetr iebes das 
integrierende Bindegl ied zw ischen der Unternehmensle i tung und dem Produkt ionsap­
parat einerseits sowie andererse i ts zw ischen der Unternehmung und ihrer Umwel t . 
Neben den Industr ieverwaltungen gehören auch weite Bere iche von Unternehmungen 
der Dienst le is tungsbranche wie Banken und Vers icherungen, Beratungsbüros und 
Rechtsanwal tkanz le ien, die öf fent l ichen Verwal tungen auf Bundes- , Länder- und Kom­
munalebene, die Soz ia lversorgungse inr ich tungen und erhebl iche Teile des Gesund ­
heitssektors zur Büroarbei tswel t . D ieser Bere ich wächst in seiner Bedeutung ständig 
an. Schon heute ist bereits mehr als die Hälfte aller Beschäft igten unserer Volkswirt­
schaft im Büro- und Dienst le is tungsbere ich tät ig. 

Büroarbeit ist Informationsarbeit und besteht vorwiegend aus Kommunikation. 

A 
Im Büro Tätige 

^ in % aller 
Berufstätigen 

60 -

50 -50 -

40 -

30 -

20 -

10 -

Zeit 

1920 30 40 50 60 73 83 95 2000 

Abb. 11-2: Vermutete Entwicklung der im Büro Beschäftigten nach Berchtold 



W e s e n der Büroarbeit 

Abbi ldung 11-2 zeigt die Beschäf t igungsentwick lung nach einer Schätzung von Berch-
told bis zum Jahr 2000. Abbi ldung 11-3 verdeutl icht den Verlauf der Beschäft igungsent­
wicklung und die Entwick lung der Personalkosten in der Zeit von 1950 bis 1980. Diese 
Entwicklungen erklären, warum heute über Bürorationalisierung, das heißt über eine 
Neugestal tung der Büroorganisat ion und der Büroarbeit nachgedacht wird. 

Kommunikat ion in der Büroarbeit hat sehr vielfältige Funktionen, e twa die der Anre­
gung, der Abs icherung , der Überprüfung, der Bestät igung, der Auskunft oder der Ent­
scheidungsf indung und -durchsetzung. Geht man davon aus, daß zwei Drittel aller 
Tätigkeiten im Büro mit Kommunikat ion verbunden s ind, so wird deut l ich, daß Verbes­
serungen der mündl ichen und der schr i f t l ichen Kommunikat ion etwa durch den Ein­
satz neuer Medien eine Ste igerung der Produktivität im Büro nach s ich z iehen werden 
Die Bemühungen der Herstel ler von Kommunikat ions- und Informationstechnik, heute 
stärker in den Bürobereich vorzudr ingen, setzen also im Grundsatz richtig an , auch 
wenn man v ie l fach feststel len muß, daß unzulängl iche Vorste l lungen über die konkre­
ten Bedürfnisse nach einer Verbesserung der Kommunikat ion in der Büroarbei t vor­
handen sind. Dies gilt nicht nur für die Herstel ler-, sondern auch für die Anwenderse i ­
te. 

Anges ich ts der Bedeutung neuer techn ischer Medien für die Kommunika t ion ist es 
deshalb erforder l ich, Über legungen über den Z u s a m m e n h a n g zw ischen organisator i ­
schen Arbe i tsprozessen und der Eignung neuer Kommunika t ionsmed ien anzuste l len . 

1950 1960 1970 1980 

*)Anteil der Bürobeschäftigten an den Beschäftigten 

Abb.ll-3: Anzahl der im Bürobereich Tätigen und ihre Personalkosten 
Q u e l l e : S i e m e n s - S t u d i e 1 9 8 2 . P r o d u k t i v i t ä t s s t e i g e r u n g im B ü r o , S . 6 
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In den Bemühungen um die Neugestaltung der Abläufe und Strukturen von 
Büroarbeit kommt der Kommunikationstechnik eine Schlüsselrolle zu. ] 
Zunächst sol len die Merkma le der Kommunikat ion und die Bedeutung der Kommu­

nikation für die Erstel lung von Büroarbeit dargestel l t werden. Erst dann wird es mög­
l ich, C h a n c e n und Ris iken des E insatzes neuer Kommunika t ionsmedien zum Z w e c k e 
einer Verbesserung der Büroarbeit e inzuordnen. Anges ich ts der Rat ional is ierungsbe­
mühungen im Büro wird heute erwartet, daß die Kommunikat ionstechnik entscheiden­
de Beiträge zur Produktivitätssteigerung leistet. Zum einen erhofft man s ich einen 
Rückgang des Persona lkos tenanst iegs , zum Beispie l durch Ersetzen von menschl i ­
cher Arbeit durch neue Technik, zum anderen erhofft man s ich eine Verbesserung der 
Leistungsfähigkeit durch Produkt iv i täts-(Mengel) und zum Beispie l Flexibi l i tätsvortei le 
(Qualität!). 

U m die Mögl ichkei ten und Grenzen einer Verbesserung der Büroarbeit durch den 
Einsatz neuer Kommunika t ionsmed ien richtig einschätzen zu können, müssen 
zunächst nachfo lgende Fragen beantwortet werden: 
• We lche Strukturmerkmale kennze ichnen die Kommunikat ion im Büro? 
• We lche Merkma le kennze ichnen den Kommunikat ionsprozeß im Büro? 
• We lche Anforderungen ergeben s ich aus der Büroarbeit an einen Kommunika­

t ionsweg (-kanal)? 
• We lche Eignungskr i ter ien besi tzen die neuen Kommunika t ionsmed ien? 
• W o liegen die Schwachs te l l en in der heutigen Bürokommunikat ion? 
Der Leser, der d iese Fragen beantworten kann, sollte mit Kapitel III fortfahren. 

2. Welche Merkmale kennzeichnen die Kommunikation im Büro? 

2.1 Begriff der Kommunikation 

Unter Kommunikation wird ein Prozeß verstanden, bei dem Informationen • 
zum Zwecke der aufgabenbezogenen Verständigung ausgetauscht werden. I 

Der Kommunikat ionsbegr i f f wird unterschied l ich weit gefaßt. In der Technik wird der 
Vorgang des Transpor tes von Information, das Kodieren, phys ika l i sches Übertragen 
und Dekodieren einer Information mit Kommunikat ion verbunden. Ausgek lammer t 
bleiben Aspekte des Vers tehens , Interpretierens und der Verständigung. Sie stehen in 
der Organisat ion im Vordergrund. 

A ls Kommunikationsinhalte s ind Informationen versch iedenster Art anzusehen : 
das gesprochene oder geschr iebene Wort, Bi lder, Mimik, Gest ik . Man unterscheidet 
zw ischen verbaler und nichtverbaler Kommunikation. Das wicht igste Med ium 
mensch l icher Kommunikat ion ist die Sp rache . Damit Sender und Empfänger einer 
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K o m u n i k a t i o n s -
s u b j e k t 

Abb. 11-4: Allgemeine Darstellung des Kommunikationsmodells 

sprach l ichen Kommunikat ion s ich verständigen können, müssen die Sprache lemente 
(Worte) mit derse lben Bedeutung belegt se in . Da die U m g a n g s s p r a c h e oft mehrdeut ig 
ist, bedient s ich die Wissenscha f t und häufig auch die Fachwel t einer F a c h s p r a c h e , in 
der die Begriffe eindeutiger festgelegt s ind. Neben der Sp rache bringt der M e n s c h 
bewußt oder unbewußt n ich tsprach l iche Elemente in den Kommunikat ionsprozeß ein, 
zum Beispiel se ine Körperhal tung, die Mimik und Gest ik , die dem Kommunikat ions­
partner über die verbale Information hinaus Informationen über das Gesag te l iefern. 
Abbi ldung 11-4 verdeutl icht das a l lgemeine Zuordnungsprob lem in der Kommunikat ion . 

2 . 2 Strukturmerkmale der Kommunikation 
Jede Kommunikat ionsbez iehung hat drei Bestandte i le : Es gibt mindestens zwei Part­
ner (Kommunikationssubjekt), die Informationen (Kommunikationsinhalte) über 
einen Kommunikationsweg (Kommunikat ionskanal , -medium) aus tauschen . Kommu­
nikat ionssubjekte können M e n s c h e n und/oder Masch inen (Computer) se in . Masch inen 
können auch ledigl ich den Kommunikat ionskanal für die zw i schenmensch l i chen Kon­
takte liefern (Abbildung 11-4). 

Die e infache Ta tsache , daß ein neues Kommunika t ionsmed ium nur dann seinen 
Nutzen entfalten kann, wenn eine sehr große Zahl der gängigen Kommunikationspart­
ner an d ieses Kommunikationssystem angesch lossen ist, dringt nur schwer ins 
Bewußtsein. D iese Bedingung spielt jedoch eine en tsche idende Rol le sowohl für alle 
Akzeptanz- als auch für Wir tschaf t l ichkei tsüber legungen (vergleiche besonders Kapi­
tel IV. 2.). Wenn näml ich die wicht igsten Kommunikat ionspar tner e ines Aufgabenträ­
gers über den neuen Kommunikat ionskana l nicht erreicht werden können, ist auch die 
beste techn ische Ausstat tung se ines Arbe i tsp la tzes für Kommun ika t i onszwecke wert­
los. Dies gilt sowohl für organisat ionsinterne Anwendungen neuer Kommunikat ions­
medien als auch für organisat ionsexterne. Statt isolierter Bet rachtungen einzelner 
Arbeitsplätze oder Abte i lungen müssen Kommunika t ionsana lysen im Vorfe ld der Ein­
führung neuer Kommunika t ionsmedien deshalb stets o rgan isa t ionsumfassend in Rich­
tung auf Netzstrukturen und Gesamt lösungen durchgeführ t werden . Es muß in organi­
sationsumfassenden Netzwerken gedacht und geplant werden , um die Kommunika­
tion durch die neuen Techn iken nachhalt ig zu unterstützen. 
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2 . 3 Interne und externe Kommunikationspartner 
Entscheidend für die Vernetzung von Arbeitsplätzen mit neuen Kommunikat ionsme­
dien ist die Frage: Wer sind überhaupt die Kommunikat ionspar tner? Die Kommunika­
t ionsbeziehungen der Bürosachbearbei ter und Manager sind ke ineswegs deckungs­
gle ich mit den jewei l igen Anordnungen und Rege lungen, so wie sie etwa in den Organi­
sat ionsplänen oder Ste l lenbeschre ibungen vorgesehen s ind. 

Abbi ldung 11-5 zeigt, daß etwa vier Fünftel aller Kommunikat ionsvorgänge mit-unter-
nehmensinternen Partnern abgewickel t werden, der Rest bezieht s ich auf unterneh­
mensexterne Kommunikat ionspar tner . Je größer das Unternehmen, desto größer wird 
der Antei l der internen Kommunikat ion . D iese Tendenz gilt auch für die andere Rich­
tung: Je kleiner die Unternehmung, desto größer wird der Antei l externer Kommunika­
tion. Die externe Kommunikat ion wird im Verg le ich zur internen Kommunikat ion stär­
ker über schr i f t l iche Med ien abgewickel t (Abbildung 11-6). Die Zahl der wicht igen exter­
nen Kommunikat ionspar tner e ines Verantwort l ichen ist in der Regel recht groß (über 
30). 

Etwa vier Fünftel aller Kommunikationsvorgänge werden mit unternehmensin­
ternen Partnern abgewickelt. Tendenziell gilt: Je größer das Unternehmen, 
desto größer wird der Anteil interner Kommunikation. 

a b t e i l u n g s i n t e r n e 
K o m m u n i k a t i o n 
( 4 3 % ) 

a b t e i l u n g s ü b e r g r e i f e n d e 
K o m m u n i k a t i o n 
( 4 5 % ) 

I I ex te rne 
/ / K o m m u n i k a t i o n 

W 7 ^ ( 1 2 % ) 

• 
• 

m ü n d l i c h e 
K o m m u n i k a t i o n 
( face - to - face und 
Te le fon) 

sch r i f t l i che 
K o m m u n i k a t i o n 

Abb. 11-5: Anteile mündlicher und schriftlicher Kommunikation an 
unternehmensinterner und -externer Kommunikation 
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Abb. II-6: Nutzung von Kommunikationskanälen bei internen/externen 
Kommunikationspartnern 
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3. Welche Merkmale kennzeichnen den Kommunikationsprozeß? 
Nachfo lgend sol len die wesent l i chs ten Merkma le organisator ischer Kommunikat ions­
prozesse dargestel l t werden. 

Im Mittelpunkt eines organisatorischen Kommunikationsprozesses steht das 
Verständigungsbemühen zwischen Aufgabenträgern. 

Kommunika t ionsprozesse können nach untersch ied l ichen Merkma len beschr ieben 
werden (Abbildung 11-7). 

N a c h dem Empfänger der übermit te l ten Information wird zw ischen Individualkom­
munikation und Massenkommun ika t ion untersch ieden. Ist der Empfänger der Informa­
tion ein exklusiv ausgewähl ter Partner, dann spricht man von Individualkommunika­
tion, wird die Information diffus an viele Empfänger verteilt, so liegt Massenkommuni­
kation vor. 

Informationsvermitt lung kann je nach der Richtung des Informationsflusses einsei­
tig oder wechselseitig se in . Besonders die individuelle Vermitt lung von komplexen 
Informationen verlangt die wechse lse i t ige Kommunikat ionsbez iehung zum Z w e c k e 
der Rückkopplung. Über Rücklauf informat ionen kann überprüft werden , ob der Kom­
munikat ionspartner den Inhalt richtig au fgenommen hat, es können Zusatz informat io­
nen geliefert (zum Beisp ie l Interpretat ionshintergründe) und der Verständigungsfort­
schritt kann überprüft werden . 

Kommt es zum Dialog zw ischen den Kommunikat ionspar tnern, so kann nach der 
Unmittelbarkeit und Gleichzei t igkei t der wechse lse i t igen Bez iehung zw ischen syn­
chroner und asynchroner Kommunikation unterschieden werden . Ein asynchroner 
Dialog verlangt die Zw ischenspe iche rung des Informationsinhaltes (Schri f tstück, Gra ­
phik, e lekt ron isches Medium). Ein synchroner Dialog bindet die Kommunikat ionspart ­
ner zeit l ich an den Vorgang des In format ionsaustausches (zum Beispie l Telefonat). 
Das gleichzei t ige Tät igwerden der Kommunikat ionspar tner ist mit Vortei len verbunden 
(Abst immung, Verständiskontrol le), aber auch mit erhebl ichen Nachte i len (zeit l icher 
Koordinat ionsbedarf oder Unterbrechung von Arbe i t sp rozessen , Ver lassen des 
Arbei tsp latzes, Leerze i ten beim Konferenzgespräch). Asynchrone Kommunikat ions­
formen machen die Kommunikat ionspar tner dagegen zeit l ich und räumlich weitge­
hend unabhängig. 

Eng mit der Frage des Dia logs ist die Art der Verkodung des Informationsinhaltes 
verknüpft. Danach können dokumentierte Informationen und nicht dokumentierte 
Informationen untersch ieden werden. Die Verkodung von Informationen kann in 
Schr i f ts tücken, in e lekt ron ischen Ze i chen oder in Bi ldern erfolgen. Die Art der Verko­
dung der ausgetausch ten Informationen hat Bedeutung für die Aktenmäßigkei t von 
Kommunikat ionsvorgängen (Dokument), für die Genauigkei t der Informationsübertra­
gung (exakter Inhalt e ines Vertrages) und für die Wei terverarbei tung der übermit tel ten 
Information (Überarbei tung, Weiter le i tung, Archiv ierung). Die schr i f t l iche Verkodung 
von Informationen ist zwar aufwendig (Texterfassung, Datenerfassung), begünstigt 
aber die Weiterverarbei tbarkei t , Dokumentat ions- und Wiedergewinnungsfähigkei t der 
Informationen. 

Bezüglich der organisatorischen Ebenen wird zw ischen horizontaler und vertikaler 
Kommunikation un tersch ieden. Die Merkmalsausprägungen sind Ausdruck der hier-
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Abb. 11-7: Merkmalsausprägungen von Kommunikationsprozessen und 
Aufgabenbezug 

arch ischen Bez iehung. Bei horizontaler Kommunikat ion gehören die Kommunikat ions­
partner derse lben, bei vert ikaler Kommunikat ionsbez iehung ve rsch iedenen Organ isa­
t ionsebenen an. 

Nach der formalen Regelung des Kommunika t ionsweges wird zw ischen gebunde­
ner und ungebundener Kommunikation untersch ieden. Be ide Merkma le stehen im 
Zusammenhang mit der organisator ischen Regelung von Kommun ika t ionsprozessen 
(Dienstweg). Der Dienstweg schreibt in der Organisat ionsprax is vor, über we lchen 
Kanal ein best immter Informationsinhalt weitergeleitet werden soll (gebundene Kom­
munikation). Häufig muß ein Informationsvorgang über die E inschal tung zwischen l ie ­
gender Organisat ionsste l len abgewickel t werden (mehrstuf iger D ienstweg zum Bei ­
spiel bei Beschwerde , Kündigung). Die Wahlfreiheit des Kommun ika t ionsweges ist oft 
abhängig von der h ie rarch ischen Stel lung der Kommunikat ionspar tner (Ebene). Vorge­
setzte sind bei der Wahl des Kommunika t ionsweges weniger gebunden (unangemelde­
ter Besuch des Chefs) als Untergebene (Besuch nur nach Anmeldung im Vorz immer) . 

Kommunikat ionsvorgänge innerhalb einer Arbei tsgruppe, einer Abte i lung, e ines 
Unternehmensbere ichs werden als innerorganisatorisch beze ichnet , bei organisa-
tionsübergreifender Kommunikat ion gehören die Kommunikationspartner versch ie­
denen Behörden oder Unternehmen an. In der Aufgabenabwick lung ist die Mögl ichkei t 
der Einbeziehung organisat ionsinterner und -externer Partner in Abs t immungs- und 
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Koopera t ionsprozesse von großer Bedeutung für die Forderung nach Mi tbest immung 
und Part iz ipat ion. 

Nach der Festlegung von Form und Inhalt e ines Kommun ika t ionsprozesses kann 
zw ischen e inzel fa l lbezogener (individualisierter) und rout inefal lbezogener (program­
mierter) Kommunikation untersch ieden werden. Die Inhalte der Kommunikat ionspro­
zesse müssen s ich stets nach der hinter der Kommunikat ion s tehenden Aufgabe rich­
ten (im e inzelnen wird auf d iesen Sachverha l t in Kapitel III ausführ l ich eingegangen). 

Nach der Bes t immung durch den Organisationsplan wird schl ießl ich zw ischen for­
meller und informeller Kommunikation un tersch ieden. Die formel len Kommunika­
t ionsbeziehungen (wer informiert wen?) sind im Organisat ionsplan geregelt . Informelle 
Kommunikat ionsbez iehungen kennze ichnen die zw ischenmensch l i chen Kontakte in 
Organisat ionen. S ie beeinf lussen in entsche idender We ise das Betriebsklima und die 
Art des Umgangs miteinander. 

Ohne genaue Kenntnisse der für die Aufgabenerfüllung erforderlichen Merk­
male organisatorischer Kommunikationsprozesse können keine Feststellun­
gen über den Technikbedarf und die Anforderungen an technische Medien 
getroffen werden. 

4. Welches Eignungsprofil besitzen die neuen Kommunikations­
medien für Kommunikationsprozesse im Büro? 

Aus der Ana lyse von Kommunika t ionsprozessen in der Büroarbeit läßt s ich erkennen, 
wie unterschiedl ich Kommunikat ion ablaufen kann, je nachdem, we lcher Zweck hinter 
dem Kommunikat ionsvorgang steht. Die Vielfalt der techn ischen Med ien , die in Kapi te l 
I beschr ieben wurden und die heute für die Büroarbei tsgestal tung zur Verfügung ste­
hen bez iehungsweise in Kürze zur Verfügung stehen werden, müssen aus organisato­
r ischer Sicht danach beurteilt werden, we lche E igenschaf ten sie für die Unterstützung 
von Kommunika t ionsprozessen bes i tzen. Für d iesen Zweck wird in Abbi ldung 11-8 ver­
sucht, die neuen Kommunika t ionsmedien mit den beschr iebenen Merkmalen organi­
sator ischer Kommun ika t ionsprozesse in Bez iehung zu br ingen. Dabei zeigt s ich für 
jedes Kommunika t ionsmedium das organ isator ische Eignungsprof i l . 

5. Welche Anforderungen ergeben sich 
aus der Büroaufgabe an die Kommunikation? 

5.1. Welche Funktionen erfüllt die Kommunikation? 
Die Kommunikat ion in der Unternehmung beeinflußt nicht nur die sach l i che Erfüllung 
arbeitstei l iger Au fgaben, sondern auch in hohem Maße die soz ia len Bez iehungen zwi­
schen den Organisat ionsmitg l iedern und damit das Organisat ionsk l ima für die Aufga­
benerfül lung, f " ••• »•—.«>••,—•• , 
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\Telekommunikationsform 

Merkmale von \ 
Kommunikationsprozessen\ Te

le
te

x 

Te
le

fa
x 

B
ild

sc
hi

rm
te

xt
 

E
le

ct
ro

ni
c 

M
ai

l 
(A

rb
ei

ts
pl

at
zs

ys
te

m
) 

C
om

pu
te

r-
K

on
fe

re
nz

 

Te
le

fo
n-

K
on

fe
re

nz
 

B
ild

-K
on

fe
re

nz
 

(B
ild

-T
el

ef
on

, 
V

id
eo

-K
on

fe
re

nz
) 

Empfänger 
Individuum 
Breite Masse • • 
Richtung 
Einseitig 
Wechselseitig 

• • • G • 

Dialogform 
Synchron 
Asynchron 

• • 
• • • • • • 

Verkodung 
Dokumentiert 
Nicht dokumentiert 

• • • • • o 
• o • • 

Organisationsebene 
Vertikal 
Horizontal • • • • • • • 
Struktur 
Einstufig 
Mehrstufig 

• • • • • • • 
• o o • • 

Regelung 
Frei 
Gebunden 

• • • • • • • 

Zugehörigkeit 
Innerorganisatorisch 
Überorganisatorisch 

• • • • • • • 
• • • • • • 

Festgelegtheit 
Standardisiert 
Individualisiert 

• C • • • 0 
• • LI • • • • 

Organisationsplan 
Formell 
Informell 

• • • • • • • 
o o o • • • • 

Abb. 11-8: Eignungsprofil technischer Kommunikationsmedien für organisatorische 
Kommunikationsprozesse 

[ • = trifft besonde rs zu ; • = trifft te i lweise zu ; o = trifft nur im Spez ia l fa l l zu.] 

40 

file:///Telekommunikationsform


Anforderungen an Kommunikat ionstechnik 

Die sozia le Funkt ion steht in Kommunika t ionsprozessen häufig im Vordergrund, 
auch wenn es ansche inend „nur" um die Vermitt lung sach l i cher Inhalte geht. Be isp ie l : 
Jemand liefert se inem Vorgesetz ten dauernd Ber ichte und Ana lysen , die für dessen 
Arbeit von Nutzen sein könnten (inhalt l icher Aspekt). Aus der Sicht des Informationslie­
feranten dient d iese Kommunikat ion jedoch primär der Gewinnung von Au fmerksam­
keit, Anerkennung und Ver t rauen. Er will se ine Bez iehung zum Vorgestezten verbes­
sern, indem er se ine Fähigkeit nachweist , angemessene Sach in format ionen liefern zu 
können. Ähnl ich mag s ich dies aus der Sicht des Vorgesetz ten darste l len. Die Ber ichte 
sind für ihn der Bewe is , daß er von se inem Mitarbeiter „ r icht ig" verstanden wird und 
daß er s ich auf ihn ver lassen kann. Insofern dient die Kommunikat ion über die Inhalte 
e inem Aufbau sozia ler Bez iehungen. 

Kommunikation hat immer zwei Funktionen: Eine inhaltliche (Übertragung 
einer Sachinformation) und eine soziale Funktion (Entwicklung der persönli­
chen Beziehungen). 

Während inhalt l iche Informationen in vielen Fällen durch eindeut ige, zum Beispie l 
a lpha-numer ische Ze ichen in einer verbindl ichen Sprache kodiert werden können 
(sogenannte digitale Informationsübermittlung), ist dies für den sozia len Aspekt in der 
Regel nicht mögl ich. Hier muß auf bildhafte, symbo l i sche , assoz ia t ive We ise versucht 
werden, eine „S t immung" zu vermitteln (zum Beispie l über Tonlage, Mimik, Gest ik , 
Gestal tung der Kommunika t ionsumgebung, Andeutungen). Man spricht deshalb auch 
von analoger Kommunikation. S ie ist für den Aufbau und für die Wei terentwick lung 
vertrauensvol ler Zusammenarbe i t von größter Wicht igkeit . Ana loge Kommunikat ion 
vermittelt, wie der Sender die übermit te l ten Inhalte hinsicht l ich der Bez iehung zwi­
schen ihm und dem Empfänger einordnet (zum Beispie l kann sie ze igen: eine freund­
schaf t l iche, frostige, förml iche, verkrampfte, entspannte, vertraute, respektvol le 
Beziehung). 

Inhaltliche Aspekte des Informationsaustausches können in großem Umfang 
durch digitale Kommunikation übermittelt werden. Für die soziale Komponen­
te, für die zwischenmenschliche Beziehungen, braucht man analoge Kommu­
nikationsformen. 

Es macht einen Untersch ied , ob ein Monatsergebn is über ein Datenterminal über­
mittelt oder mit f röhl icher (bez iehungsweise sorgenvol ler) Miene überbracht wird. Das 
größte Potential für die analoge Kommunikat ion besi tzen der mündl iche und bi ldl iche, 
vor al lem der face-to-face-Kontakt. Da die Entwicklung von Vert rauen in Organisat io­
nen koordinat ionskostenmindernd wirkt (Er leichterung von Kooperat ion) und da s ich 
zw ischenmensch l i ches Vert rauen vor a l lem über analoge Kommunikat ion im face-to-
face-Kontakt entwickelt , ist bei der Gesta l tung des organisator ischen Kommun ika 
t ionssystemes auf eine ausre ichende Gewähr le istung von mündl ichen, insbesondere 
face-to- face-Kommunikat ionsmögl ichkei ten zu achten. 
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Bei der Gestaltung des organisatorischen Kommunikationssystems ist aus kli­
matischen und wirtschaftlichen Gründen für ausreichende zwischenmensch­
liche Kontakte, das heißt für die analoge Kommunikation zu sorgen. 

Die Doppelfunkt ion eines jeden Kommunikat ionsvorganges verdeutl icht in beson­
derere Weise , daß nicht jeder Kommunikat ionskanal die jewei l igen Funkt ionen der 
Kommunikat ion vol lständig erfül len kann. 

Im persönl ichen Zusamment re f fen , im Gespräch, in der Konferenz, be im Vor t rag, 
sind jeweils alle E lemente zw ischenmensch l i che r Bez iehungen auf der inhal t l ichen 
wie auf der sozia len Ebene vol lständig vertreten. Es wird geschr ieben , Bi lder werden 
ausgetauscht , Mimik und Gest ik der Kommunikat ionspar tner geben zusätzl iche Infor­
mationen über St immung und Haltung, aber auch über das Verständnis des Kommun i ­
kat ionspartners. 

Das persönl iche ( face-to-face-)Kommunizieren ist immer ganzheitliche Kommun i ­
kation. Jede Form der techn ischen Kommunikat ion (Tele-Kommunikat ion) ist dagegen 
zerstückelte Kommunikation. Mit dem Telefon können wir nur Sp rache über t ragen, mit 
dem Brief nur Schrif t , auch mit Bi ldschirmtext sind wir immer noch auf Schr i f t 
und einfache Graphik reduziert. 

Die techn ischen Medien bieten uns also einersei ts erhebl iche Mögl ichkei ten für 
eine Verbesserung von Eff izienz und Produktivität in der Büroarbeit . In der Be t rach­
tung der Mögl ichkei ten von digitaler und analoger Kommunikat ion , inhalt l icher und 
sozialer Funktion der Kommunikat ion sehen wir aber auch die Grenzen der Technik , 
die für die gegensei t ige Verständigung gegeben sind. 

Bei den heute zur Verfügung stehenden Medien geht es deshalb vor al lem da rum, 
daß der Einsatz von Kommunikat ionstechnik s ich primär nach den hinter den K o m m u ­
nikat ionsvorgängen s tehenden Aufgaben richten muß. Die Frage der Eignung von 
Kommunikat ionsmedien für best immte organisator ische Kommun ika t ionsp rozesse 
muß auf die Zusammenhänge zw ischen Inhalt einer Aufgabe und den Anforderungen 
an einen Kommunikat ionsvorgang näher e ingehen. 

• Mit jedem zwischenmenschlichen Kommunikationsvorgang sind inhaltli­
che und soziale Komponenten verknüpft. 

• Je nach Kommunikationszweck (drohen, erklären, informieren, beraten, 
fragen, beanstanden, beeindrucken wollen, beeinflussen etc.) tritt der eine 
oder der andere Aspekt in den Vordergrund. 

• Die verschiedenen Kommunikationsmedien eignen sich unterschiedlich 
gut für die digitale und analoge Informationsvermittlung. 

• In der Organisation muß dafür gesorgt werden, daß der jeweils gewählte 
Kommunikationsweg sich optimal nach der hinter einem Kommunikations­
vorgang stehenden Aufgabe richtet. 
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5 . 2 . Welche Grundanforderungen werden in der Büroarbeit an einen 
Kommunikationsvorgang (Kommunikationskanal) gestellt? 

• Einige empirische Ergebnisse über die Nutzung von Kommunikationskanälen 

Nicht al le Kommunikat ionskanäle, die heute und künft ig zur Verfügung s tehen, ent­
sprechen in g le icher We i se den Anforderungen, die s ich aus dem Au fgabenzusam­
menhang für e inen Kommunika t ionsvorgang ergeben. Vie lmehr zeigt s ich schon für 
die tradit ionellen Kommun ika t ionswege (Brief, Telefon, persönl iche Zusammenkunf t ) , 
daß sie im tägl ichen Kommun ika t ionsgeschehen unterschiedl ich häufig genutzt wer­
den (Abbildung 11-9). 

Die häufigste Form der zw ischenmensch l i chen Kommunikat ion ist das persönl iche 
Gespräch, die Kommunikat ion über das gesprochene Wort (face-to-face-Kommunika­
tion). S ie erfolgt in persönl ichen Begegnungen am Arbei tsplatz oder in der Begegnung 
an f remdem Ort (Dienstreise). 

Das Fernsprechen ist die meistgenutzte 7"e/ekommunikationsform. Mehr als 35 Pro­
zent der organ isator ischen Kommunikat ion entfal len auf das Telefon. Derzeit gibt es 
bereits mehr als 500 Mi l l ionen Fernsprechte i lnehmer im we l tumspannenden Fernmel -

% der Zahl 
der Vorgänge 

50 -

4 0 -

30 -

20 -

10 

42% 
39% 

16% 

persönliches 
Gespräch 

Telefon Hauspost Telex 
Bundes- Telefax 
post 

Kommunikationskanal 

Abb. 11-9: Prozentuale Nutzung von Kommunikationskanälen: abteilungsinterne, 
unternehmensinterne und -externe Kontakte 
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denetz. Für die o rgan isa tor ische Aufgabenabwick lung besitzt das Telefon die Vorzüge 
e ines schnel len und bequemen Kommunika t ionskana ls , der auch bei schwier igen Auf­
gabenste l lungen interaktive Rückkopplung und Problemlösung ermögl icht . 

Die Textkommunikation (Brief, Not iz, Protokol l , etc.) nimmt in der organisator i ­
s chen Aufgabenabwick lung vor a l lem einen hohen zei t l ichen Stel lenwert ein. Inneror­
ganisator isch werden etwa ein Fünftel (19 Prozent) aller Kommunikat ionsvorgänge, 
außerorganisator isch sogar mehr als ein Drittel (43 Prozent) aller Kommunikat ionsvor­
gänge schri f t l ich abgewicke l t . Der Text hat gegenüber der Sprachkommunika t ion den 
Vortei l , daß die Information dokumentiert ist (wichtig für Aufgabenabwick lung mit 
Rechts fo lgen! ) . Neben der Informationsfunktion und der Dokumentat ion hat der Brief 
auch eine gew isse Repräsentat ionsfunkt ion (Briefkopf, Gesta l tungsaspekt , Unter­
schrift). 

• Dominierende Inhalte für die herkömmlichen Kommunikationswege 

Es hat s ich gezeigt , daß für die heute zur Verfügung s tehenden Kommunika t ionswege 
unterschied l iche Inhalte domin ieren. In den Fe ldversuchen wurden Sachbearbe i te r 
und Manager d a n a c h befragt, für we l che inhalt l ichen Z w e c k e die ve rsch iedenen zur 
Verfügung s tehenden Kommun ika t ionswege, näml ich Dienst re ise, persönl iches 
Gespräch, Telefon und Brief, genutzt werden . In d ieser Hinsicht sol l ten die gerade 
durchgeführ ten Kommunikat ionskontakte inhalt l ich genau beschr ieben werden . Dabei 
soll te festgestell t werden , we lcher Grund dazu geführt hat, daß der eine oder der ande­
re Kanal jewei ls zur Auswah l kam. Auf der Grund lage einer sehr großen St ichprobe 
wurden typ ische Zweckse tzungen und Inhalte von Kommunika t ionswegen erkannt 
(vergleiche Abbi ldung 11-10). D ienst re isen und lokale face-to- face-Kontakte werden für 
sehr ähnl iche Z w e c k e genutzt. Sie werden vor a l lem gewähl t , wenn über Prob leme dis­
kutiert wird und wenn in P rozessen von Planung und Entsche idung intensive Abs t im­
mungen notwendig s ind. Konsul tat ion und Kontaktpf lege s ind a lso die hauptsächl ichen 
Zweckse tzungen für d iese beiden Kommun ika t ionswege. Interessant ist außerdem, 
daß lokale face- to- face-Kontakte in den meis ten Fällen sehr kurz s ind, sie konzentr ie­
ren s ich auf wen ige Programmpunkte , betreffen in der Rege l zwei Personen , die s i ch 
gut kennen, und s ie f inden sehr häufig ungeplant statt. D ienst re isen sind dagegen for­
mell geplant, meist lange vorher, sie betreffen größere Tagesordnungen, dauern im 
Vergle ich zu den lokalen face- to- face-Kontakten relativ lange und bez iehen in der 
Regel mehrere Pe rsonen ein. 

Bei Telefonaten ist es anders. A m meis ten wird das Telefon dazu benutzt, kurze 
Inhalte auszu tauschen (zum Beispie l Terminvere inbarungen zu treffen) oder e twas zu 
bestel len. Etwa 75 Prozent aller Telefonkontakte betreffen nur ein e inz iges Thema . 70 
Prozent der Geschäf ts te le fonate dauern weniger als fünf Minuten, und die meis ten 
Telefonate werden organisat ionsintern geführt . 

In der Br ie fkommunikat ion überwiegt das Dokument ieren des Inhaltes als Grund . 
Br iefe sind in der Regel relativ kurz. 50 Prozent sind nicht länger als eine Sei te . D a s 
Informat ionsvolumen ist in mehr als 80 Prozent der Fälle relativ niedrig und betrifft nur 
ein Thema. In mehr als 70 Prozent aller Fälle s ind die Ad ressa ten interne Partner. 

A u s diesen Ergebn issen über die domin ierenden Gründe für die Nutzung von Kom­
munikat ionswegen können einige genere l le Schlußfolgerungen gezogen werden . 
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Abb. 11-10: Dominierende Gründe für die Nutzung bestehender 
Kommunikationskanäle. 



Kommunikat ionskanal und Inhalte 

Empirische Organisationsanalysen haben gezeigt, daß für komplexe Aufga­
ben, bei denen es im Kommunikationsprozeß auf das Verstehen des Inhalts, 
auf Diskussion und Rückkopplung ankommt, das persönliche Gespräch „ face-
to-face" der bevorzugte Kommunikationsweg ist. Geht es dagegen um eine 
direkte schnelle Übermittlung von Informationen, so wählt man vorwiegend 
das Telefon. Die schriftliche Kommunikation wird immer dann bevorzugt, 
wenn die Übermittlung des genauen Wortlauts im Vordergrund steht und 
wenn der Kommunikationsinhalt dokumentiert und weiterverarbeitet werden 
soll. 

Zunahme der Unpersönl ichkei t /Formal i tät 
face-to-face -* Telefon -> Brief 

Je formeller das Kommunikat ionsmi t te l , 

• desto weniger Themenbere iche werden bei e inem Kontakt angesprochen , 
• desto geringer ist der Antei l der Kontakte mit Personen , mit denen häufig 

kommuniziert wird, 
• desto größer ist der Antei l von Kontakten mit räuml ich fernen Kommunika­

t ionspartnern, 
• desto weniger wicht ig wird der Kontakt beurteilt, 
• desto weniger dr ingl ich wird die Kommunikat ion beurteilt, 
• desto häufiger s ind Inhalte, die „e in fachere" Kommun ika t ionsprozesse 

repräsent ieren. 

Abb. IM 1: Aussagen über Beziehungen zwischen der Formalität von 
Kommunikationsmitteln und Merkmalen von Kommunikationsvorgängen 

• Vier Grundanforderungen an jeden Vorgang der Bürokommunikation 

Die Anforderungen, die an einen Kommunikat ionsvorgang je nach Aufgabe an einen 
Kommunikat ionsvorgang zu r ichten s ind, sind bis lang kaum Gegens tand organisator i ­
scher Ana lysen gewesen — weder in der Theorie noch in der Prax is . Dementspre­
chend sind gegenwärt ig weder die Herstel ler von Kommunikat ionstechnik noch die 
Anwender in der Lage, zuverlässig anzugeben, für we lche Art von Aufgaben we lcher 
Kommunikat ionskanal am geeignetsten ist. 

Die Auswer tung diesbezügl icher Erhebungen in den Fe ldversuchen erbrachte vier 
typische Anforderungen, die ganz a l lgemein an jeden geschäf t l ichen Kommunikat ions­
vorgang gestellt werden (Abbildung 11-12): 

D iese vier Anforderungen stel len Bedingungen für jede organ isator ische Kommun ika­
tion dar: 
• Schnelligkeit/Bequemlichkeit oder auch disposi t ive Reaktionsfähigkeit bezieht 

s ich vor a l lem auf den ungeregel ten, tägl ichen Abst immungs- und Informationsbe­
darf zw ischen den d iversen internen und externen Aufgabenträgern 
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Schnelligkeit/Bequemlichkeit 

• Kurze Übermittlungszeit 
• Kurze Erstellungszeit 
• Wunsch nach schneller Rückant­

wort 
• Bequemlichkeit des Kommunika­

tionsvorganges 
• Übertragung kleiner Informations­

mengen 

Komplexität 

• Wunsch nach eindeutigem Verste­
hen des Inhalts 

• Übermittlung schwieriger Sachzu­
sammenhänge 

• Klärung von Kontroversen 
• Problemlösung 

Vertraulichkeit 

• Übertragung vertraulicher Inhalte 
• Schutz vor Verfälschung der Nach­

richt 
• Identifizierbarkeit des Absenders 

Genauigkeit 

• Übertragung des exakten Wortlauts 
• Dokumentierbarkeit der Nachricht 
• einfache Weiterverarbeitung 
• große Informationsmengen 

Abb. IM 2: Grundanforderungen an einen Kommunikationskanal aus der Sicht des 
Anwenders 

• Komplexität oder auch Klärung schwier iger Inhalte im Kommunikat ionsprozeß 
betrifft die Bewält igung komplizierter sach l i cher oder personenbezogener Fragen, 
an denen versch iedene Aufgabenträger beteiligt s ind. 

• Vertraulichkeit oder auch Erzielung einer wertorient ierten Übereinkunft spricht die 
zah l re ichen Fälle interpersonel ler Vert rauensbi ldung zw ischen internen und exter­
nen Arbei tspar tnern an. 

• Genauigkeit oder auch administrat ive Exaktheit und Arbeitsfähigkeit läßt an die 
vielfäl t igen geplanten, quasibürokrat ischen P rozesse des In format ionsaustauschs 
und der Wei terverarbei tung denken. 

Diese Grundanforderungen treten in Abhängigkeit von der Aufgabe (und von der jewei­
ligen Arbeitssi tuat ion) mit unterschiedl icher Gewich tung auf und erfordern deshalb 
besondere Lösungen für die Bürokommunikat ion. Fest steht heute vor a l lem: Kein 
Kommunikationsweg kann alle Anforderungen gleich gut erfül len. 

Schnelligkeit, Komplexität, Vertraulichkeit und Genauigkeit sind die vier wich­
tigsten Anforderungen, die bei Kommunikationsprozessen in der Büroarbeit 
auftreten. 
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Kombiniert man d iese Erkenntn isse über die vier Grundanforderungen an einen 
Kommunikat ionskanal mit den Erkenntnissen über die Nutzung der heute zur Verfü­
gung stehenden Kommunikat ionskanäle, so lassen s ich interessante Ergebn isse über 
einen Bedarf nach verbesser ten Mögl ichkei ten der Kommunikat ion in der heutigen 
Büroarbeit ablei ten. Zu d iesem Zweck wurde in den Fe ldversuchen eine Beurtei lung 
der bestehenden und der neu eingeführten Kommunikat ionskanäle Teletex und Tele­
fax durch insgesamt z i rka 600 Tei lnehmer (Sachbearbei ter und Manager) vorgenom­
men. 

5 . 3 . Wie beurteilt der Anwender die bestehenden 
Kommunikationswege nach den vier Grundanforderungen? 

Die empi r ische Beurtei lung der Eignung bestehender ( face- to- face-Kommunikat ion, 
Telefon, Briefpost, Telex) und neuer Kommunikat ionskanäle (Teletex und Telefax) für 
die geschäft l iche Kommunikat ion erbrachte fo lgendes Bild (vergleiche Abbi ldung 
11-13). Telefax 

Telex 
face- to- face 

Telefon Teletex Br iefpost 

Schnel l igkei t / 
Bequeml ichke i t 

Vertraul ichkei t 

Komplexi tät ^ 

Genauigkei t ^ ^ | "* — 1- — ^ — \ 

1 2 3 4 

• 

5 

sch lech t 
geeignet 

Abb. IM 3: Eignung der Kommunikationskanäle zur Bewältigung der 
kommunikativen Grundanforderungen 

48 



Kommunika t ionskana l und Inhalte 

In Fäl len, in denen es auf Schnel l igke i t /Bequeml ichkei t und weniger kompl iz ierte 
Kommunikat ions inhal te ankommt, dominiert das Telefonat bei wei tem, in e in igem 
Abs tand gefolgt von der Gruppe e lekt ro technischer bez iehungsweise e lekt ronischer 
Med ien (Telex, Telefax, Teletex). Weit abgesch lagen rangieren für d iesen Zweck die 
persönl iche face- to- face-Kommunikat ion und die Briefpost. 

Kommunikat ive Au fgaben, die kompl iz ierte Inhalte und schwier ige Klärungen 
umfassen , ver langen of fensicht l ich vor a l lem nach dem Telefon und erst dann, in ei­
nem größeren Abs tand , nach textorientierten Med ien . 

Geht es um den Ver t rauensaspekt , so führt wieder die face- to- face-Kommunikat ion, 
gefolgt von dem of fensicht l ich immer noch als sehr persönl ich empfundenen Brief­
pos tsys tem, weiter abgesch lagen rangieren die e lekt ron ischen Medien einschl ießl ich 
Telefon. 

Ledig l ich wenn es um administrat ive Genauigkei t , um die Übertragung des exakten 
Wort lautes oder um die Wei terverarbei tung größerer, inhaltl ich exakt zu bearbei tender 
Vorgänge geht, führen mit deut l ichem Vorsprung die Textmedien. Die mündl ichen 
Kommunikat ionskanäle sind nun weit abgesch lagen . 

Hervorzuheben ist, daß techn ische , textorientierte Kanäle (Telex, Telefax, Teletex) 
vor a l lem bei dem Kri ter ium der Schnel l igkei t einen deut l ichen Vorsprung gegenüber 
der tradit ionellen Briefpost haben, unter dem Aspekt der Vertraul ichkeit dagegen einen 
ebenso deut l ichen Rückstand. Davon abgesehen l iegen sie in ihrer Beurtei lung 
stets näher an der Briefpost als an den mündl ichen Med ien . 

A u s d iesem Beurtei lungsprof i l und den Ergebn issen über die domin ierenden Gründe 
für die Nutzung von Kommunikat ionskanälen können aber noch wei tergehende 
Schlußfolgerungen gezogen werden, die Zusammenhänge zu den Aufgaben herstel­
len: Abbi ldung 11-11 verdeutl icht die Bez iehungen zw ischen Formali tät e ines Kommuni ­
kat ionsmit tels (-kanals) und Büroaufgaben. 

Aus dem Beurteilungsprofil der bestehenden Kommunikationskanäle können 
Schlußfolgerungen über den Bedarf nach neuen Kommunikationsmedien 
abgeleitet werden: 
• Es gibt keinen Kommunikationskanal, der alle vier Grundanforderungen 

gleichermaßen gut erfüllt. Es besteht Bedarf nach einem Kommunikations­
medium, das sowohl schnell und bequem ist und darüber hinaus auch das 
Merkmal der Genauigkeit und Dokumentierbarkeit erfüllt. 

• Das Substitutionspotential für neue Kommunikationsmedien liegt auf 
absehbare Zeit vorwiegend im Bereich der schriftlichen und weniger im 
Bereich der persönlichen Kommunikation. 

• Für die Textkommunikation besteht ein hohes Anwendungspotential mit 
guten Akzeptanzchancen. 

Abbi ldung 11-14 verdeutl icht, daß der Einsatz von Kommunikat ionsmit te ln s ich nach Art 
der Aufgabenste l lung und der aus ihr resul t ierenden Kommunikat ionser forder­
n isse r ichten sollte. 

Die vier Grundanforderungen der Kommunikat ion in Organisat ionen sind in der 
Abbi ldung tendenziel l nach der Strukturiertheit des jewei l igen Kommunikat ionspro-
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Schwachs te l l en der Büroarbeit 

b lems (Aufgabe) gereiht. Die Konsequenzen für die Wahl der Kommunikat ionsmi t te l 
und für die Standor twahl der Kommunikat ionspar tner sind ebenfal ls ihrer Tendenz 
nach angedeutet . Die mündl iche Kommunika t ions form mit ihren v ie lsch ich t igen Aus­
drucks- und Dia logmögl ichkei ten eignet s ich stärker für die Lösung von sch lech t struk­
turierten Kommun ika t ionsprob lemen, bedarf jedoch gerade in Form der face-to-face-
Kommunikat ion der räuml ichen Nähe der Kommunikat ionspar tner . J e strukturierter 
die Aufgabenste l lung desto eher können auch textorientierte, asynch rone Medien und 
Standort t rennung der Kommunikat ionspar tner die Kommunikat ionsanforderungen 
erfül len. 

Die vo rangegangenen Punkte haben gezeigt , daß die Kommunikat ion im Büro ein 
kompl iz iertes W e c h s e l s p i e l z w i s c h e n Informat ionsaustausch und Aufgabener fü l lung 
darstellt, das auf sehr un tersch ied l iche We ise erledigt werden kann. A u s zah l re ichen 
empi r ischen Un te rsuchungen w i ssen wir heute, daß gerade im Bere ich der Kommuni ­
kation die meisten Schwachs te l l en der Büroorganisat ion zu f inden s ind. D ieser Befund 
soll im fo lgenden Punkt belegt we rden . 

6. Wo liegen die Schwachstellen der Kommunikation 
in der Büroarbeit? 

6.1 Schwachstellen in der Bürokommunikation und 
Einsatzpotential neuer Kommunikationstechnik 

In a l lgemeiner Fo rm kann die These aufgestel l t werden, daß in be inahe al len Berei ­
chen der Büroarbeit die Kommunikation als Arbeitsengpaß angesehen werden muß. 
Diese These wird belegt durch Ergebn isse von Organ isa t ionsana lysen in unterschiedl i ­
chen Bere ichen der Büroarbeit . 

Abbi ldung 11-15 zeigt das Ergebn is einer Organ isa t ionsana lyse von Cu lnan /Ba i r aus 
dem Jahre 1982 im mitt leren und höheren Management von Industr ieunternehmen. 
Die Wünsche der Aufgabenträger nach Besei t igung von Hemmfak toren in der Aufga­
benerfül lung r ichten s i ch vorw iegend auf die Verbesserung kommunikativer Möglich­
keiten. Abbi ldung 11-15 zeigt darüber hinaus, wie durch die untersch ied l ichen informa­
t ions techn ischen Med ien d iesen Bedürfnissen nach Abbau der Engpässe entsprochen 
werden kann. Die Gegenüberste l lung von Bedürfnissen und Potent ia len der Technik 
läßt erwarten, daß mit der Einführung der . techn ischen Medien im Büro e ine erhebl iche 
Effektivierung der Büroarbei t besonders in zei t l icher und in qualitativer Hinsicht erzielt 
werden kann. 

Ein ähnl iches Ergebnis verdeut l ichten Organ is t ionsana lysen im Sekretar iat . Abbi l ­
dung 11-16 zeigt die Arbe i tsengpässe im Führungsbereich e ines Industr ieunterneh­
mens von der Sekre tar ia tsse i te aus . Sie l iegen ebenfal ls schwerpunktmäßig im 
Bere ich der kommun ika t ionsbezogenen Aufgaben. Al lerd ings spielt hier die Textkom­
munikat ion eine domin ie rende Rol le . Aus der Gegenüberstel lung mit den neuen 
Med ien wird w iederum erkennbar , we l ches Unterstützungspotent ia l die Informations­
technik für die Büroarbei t besitzt (vergleiche Abbi ldung 11-17). 
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Schwachstellen in der Mit 
Büroarbeit (Schwachstelien in der Kommuni­ Elec­ Tele­ Text- Elektron. 
Aufgabenabwicklung) kation ver­ tronic konfe­ verar- Ablage 

bunden? Mail renz beitung 

1. Beschaffung schwer 
zugänglicher Information X X 

2. Verminderung der 
Unterbrechung X X X 

3. Verminderung der 
Verzögerungen bei schriftlicher 
Kommunikation X X X 

4. Verminderung telefonischer 
Fehlverbindungen X X 

5. Zunahme der Verfügbarkeit von 
Ressourcen X 

6. Verminderung der 
Informationsredundanzen X X 

7. Verminderung ungleicher 
Arbeitsbelastung 

8. Unterstützung des personellen 
Informationsmanagements X X X X 

9. Unterstützung der Planung 
und Datenverarbeitung X X X 

10. Reduzierung irrelevanter 
Informationen X X X 

11. Verbesserung der Erreichbarkeit X X X 
12. Unterstützung personeller 

Entscheidungen X 
13. Verminderung unnötiger 

Kontakte X X X 
14. Reduzierung der 

Mißverständnisse X X X X 
15. Erleichterung der 

Kontaktaufnahme X X X 
16. Vermeidung der Reisetätigkeit X X X 
17. Verringerung des Zeitaufwandes 

bei der Anfertigung von 
Berichten X X X 

Abb. 11-15: Bedürfnisse nach Verbesserung der Büroarbeit (Managementarbeit) und 
Eignung der neuen Medien 
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Wie häufig kommen diese Situationen vor? 

„Kritische Ereignisse" 
(in % der erhobenen Arbeitstage) 

10 20 30 40 50 60 70 80 90 
i i i i i i i i i 

Beschaffung schwer zugänglicher 
Informationen 
Beschaffung schwer zugänglicher 
Informationen 

Zahlreiche Anrufe für meinen Chef 
entgegennehmen und schriftlich festhalten, 
da er nicht anwesend war 

Formulare bearbeiten 

Manche Personen telefonisch überhaupt nicht 
erreicht 

Schriftstücke mehrmals überarbeiten 

Schwierigkeiten, für einen Anrufer einen 
passenden Termin mit dem Chef zu vereinbaren 

Umfangreiche Verteilerpost fertigmachen 

Benötigtes Verzeichnis nicht auf dem neuesten 
Stand 

Schwierige Texte schreiben 

Keine Möglichkeit, dem Chef wichtige Dinge 
mitzuteilen 

Unterlagen nicht wiedergefunden 

Viel Zeit für das Suchen von Unterlagen 
aufwenden 

• 

Fällige Wiedervorlage übersehen i 

Versäumt, den Chef auf einen Termin 
aufmerksam zu machen 

• 

Abb. 11-16: Häufigkeit des Auftretens „kritischer Ereignisse" im Sekretariat von Füh­
rungskräften 
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Schwachstellen im Sekretariat Mit 
Komuni- Elec­ Tele­ Text­ Elektron. 

kation ver­ tronic konfe­ verar­ Ablage 
bunden? Mail renz beitung 

Ablage 

1. Beschaffung schwer 
zugänglicher Informationen X X X 

2. Anrufe für den Chef 
entgegennehmen und schriftlich 
festhalten X X X 

3. Formulare bearbeiten X 
4. Personen telefonisch überhaupt 

nicht erreicht und schriftliche 
Mitteilung erstellt X X 

5. Schriftstücke mehrmals 
überarbeiten X X 

6. Schwierigkeiten einen 
passenden Termin zu 
vereinbaren X X X 

7. Umfangreiche Verteilerpost 
versenden X X X X 

8 Verzeichnis nicht auf dem 
neuesten Stand X X 

9. Schwierige Texte schreiben X 
10. Keine Kommunikationsverbin­

dung zum Chef X X X 
11. Unterlagen nicht wieder­

gefunden X X 
12. Zeit für das Suchen von 

Unterlagen aufwenden X X 
13. Fällige Wiedervorlage 

übersehen X X X 
14. Versäumt, den Chef auf einen 

Termin aufmerksam zu machen X X 

Abb. 11-17: Bedürfnisse nach Verbesserung der Sekretariatsarbeit und Eignung der 
neuen Medien 

Der Abbau dieser Schwachs te l l en im Büro verlangt neben neuen Med ien für die Kom­
munikat ion — wie die Abbi ldungen 11-15 und 11-17 ze igen — auch techn ische Med ien 
für die Informationserstel lung, -abläge und -Verwaltung. Abbi ldung 11-15 und 11-17 ver­
deut l ichen gleichzei t ig das Nutzungspotential der neuen Medien der Informations­
technik. U m d ieses Nutzungspotent ia l in der Organisat ionsprax is umzusetzen , ist es 
er forder l ich, Aufgabentyp und Ausstat tungskonzept in der Büroorganisat ion aufeinan­
der abzus t immen. Befunde aus den Fe ldversuchen ze igen, daß als besondere 
Schwachs te l l en die schr i f t l iche Kommunikat ion und die eil ige Kommunikat ion anzuse­
hen s ind. 

Kommunikative Vorgänge im Büro sind der entscheidende Engpaß in der 
Büroarbeit. Verbesserung der Kommunikation bedeutet Effektivierung der 
Büroarbeit. 
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6 . 2 Engpaß: Schriftliche Kommunikation 
Die schri f t l iche Kommunikat ion bildet für die Büroarbeit insgesamt einen en tsche iden­
den Arbeitsengpaß. Abb. 11-18 zeigt, daß bezogen auf die Arbeitszeit ein e twa g le ich 
hoher Anteil auf die schr i f t l iche wie auf die mündl iche Kommunikat ion entfäl l t , obwohl 
nach der Menge nur 20 Prozent der Kommunikat ionskontakte im schr i f t l ichen Be re i ch 
l iegen. 

Abb. 11-18: Zeitliche Aufteilung der Kommunikationsvorgänge im Management 

Verbesserte Möglichkeiten für die Abwicklung der schriftlichen Kommunika­
tion effektivieren etwa ein Drittel eines Büroarbeitstages 

6.3 Engpaß: Eilige Kommunikation 
Ein zweiter entscheidender Engpaß für die Abwick lung von Kommunikat ion im Büro 
sind ei lbedürft ige Kommunikat ionsvorgänge. Über 40 Prozent aller Kontakte werden in 
der Bürokommunikat ion vom Sender als eilbedürftig e ingeschätzt (vergle iche Abbi l ­
dung 11-19). Hierfür werden gegenwärt ig in mehr als 80 Prozent aller Fälle mündliche 
Kommunikat ionskanäle benutzt (vergleiche Abbi ldung II-20). 

40 Prozent aller Kommunikationsvorgänge sind eilig. Nur 20 Prozent dieser 
eiligen Kommunikation werden schriftlich abgewickelt. Dies liegt an der 
Schwerfälligkeit der heute verfügbaren schriftlichen Kanäle. 
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Elektronische Briefpost Hauspost 
Übertragungen (extern) (intern) 

Abb. 11-19: Anteil dringlicher Nachrichten für unterschiedliche Übertragungskanäle 

6.4 Sonstige Engpässe der Kommunikation 
Als wei tere kommunikat ive Schwachs te l len der Büroarbeit gelten im e inze lnen: 
• Medienübergänge und Medienbrücken (zum Beisp ie l Schr i f tgutablage, digitale 

Schr i f tguterstel lung, -erfassung und -Verarbeitung, Kompatibi l i tät von Ver fahren der 
Text- und Datenein- und -ausgäbe), 

• die mit Reisen und externen Verpflichtungen verbundenen Abwesenhe i ten vom 
Arbei tsplatz, 

• Mehr-Personen-Kommunikation im Te lemed ienbere ich , 
• die zw ischenmensch l i che Verständigung (das Konsens-Prob lem) , 
• die schwere Erreichbarkeit von Kommunikat ionspar tnern, 
• die richtige Zuordnung von Informationen in der Ab lage . 
• das Wiederauffinden abgelegter Informationen, 
• die Aktualität von Karteien und Verze ichn issen . 

Was kann man nun mit so lchen Ergebnissen in der Prax is anfangen? W e n n man die 
Merkmale von Kommunika t ionsprozessen im Büro kennt und auch weiß, we l che 
Grundanforderungen in der Büroarbeit an einen Kommunika t ionsweg gestel l t we rden , 
dann reicht d ieses W issen noch nicht dazu aus, im konkreten Fal l zu en tsche iden , wel­
ches Kommunikationssystem für einen best immten Arbe i tsbere ich die optimale Aus­
stattung darstellt. 

Der Abbau dieser Arbei tsengpässe verlangt neben neuen Medien für die Kommun i ­
kation auch techn ische Medien für die Informationserstellung, -abläge und -Verwal­
tung. Der Bedarf an integrierter Technik wird deut l ich. Abbi ldung 11-21 gibt die 
Schwachs te l lenbefunde als Nutzungspotent ia l der neuen Med ien im Büro wieder . U m 
d ieses Nutzungspotent ia l in der Organisat ionsprax is umzuse tzen , ist es er forder l ich, 
Aufgabentyp und Ausstattungskonzept in der Büroorganisat ion aufe inander abzu­
stimmen. Dieser P rob lemzusammenhang wird im fo lgenden Kapitel III behandel t . 
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e i l b e d ü r f t i g e 
Kontakte 
(%) 

50 4 -

40 — 

30 

20 

10 

47 H 

ca. 40% aller Kommunikationsvorgänge werden 
vom Absender als eilig eingeschätzt. 
Davon werden bewältigt durch . . . 

4-1 % 

Telefon pensönl. 
Gespräch 

schnftl 
Mitteilung 
(Briefpost, 
Hauspost) 

Telex Telefax 

Abb. 11-20: Nutzungsan teil der Komimunikationskanäle bei eiliger Kommunikation 
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• Beschleunigter Informationstransport. 

• Bessere Erreichbarkeit. 
• Entlastung von aufwendigen Routineaktivitäten (zum Beispiel Versand, Emp­

fang, Zeichnungen anfertigen, Speichern). 
• Erleichterte Dokumentation. 
• Verbesserte Kommunikationsqualität und Kommunikationsergebnisse. 
• Integration mit vor- und nachgelagerten Stufen der Informationsverarbeitung 

(Weiterverarbeitung, Speicherung, Wiedervorlage, Verteilung). 
• Erleichterung der Vertraulichkeit. 

Abb. 11-21: Nutzungspotential von Telekommunikationsmedien in der Büroarbeit 
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Aufgabentypen der Büroarbeit 

Kapitel III 

Aufgabentypen in der Büroarbeit 
aus der Sicht der Kommunikation 

1. Welche Aufgabentypen der Büroarbeit lassen sich unterscheiden? 
1.1 We l che Rolle sp ie len Aufgabenkomplexi tät und Rout in is ierungsgrad der Aufga­

be? 
1.2 We l che Rolle spielt die Planbarkeit des Informat ionsbedarfs? 
1.3 We lche Rolle spie len Koopera t ionsbez iehungen? 
1.4 We l che Roile spielt der Standard is ierungsgrad des Lösungsweges? 
1.5 Drei Typen von Büroarbeit — was unterscheidet s ie? 

• Büroarbeit vom Typ 1: einzelfal lorientiert — nicht formal is ierbar 
• Büroarbeit vom Typ 2: sachfal lor ient iert — tei lweise formal is ierbar 
• Büroarbeit vom Typ 3: routinefallorientiert — vol lständig formal is ierbar 

2. Welche Folgerungen für die Ausstattung mit Kommunikationstechnik ergeben 
sich aus den Aufgabentypen? 

3. Welche Substitutionen werden durch neue Kommunikationsmedien hervorgeru­
fen? 
3.1 Aufgabentypen und Kommunikat ionskanal 
3.2 Subst i tut ionspotent iale für e lekt ronische Textmedien 

• Substitut ion von face- to- face-Kommunikat ion 
• Substitut ion mündl icher Kommunikat ions formen 
• Substitut ion schr i f t l icher Kommunikat ionsformen 

4. Welche Rolle spielt der Assistenzbedarf für die Aufgabentypen? 
• Textverarbei tung und Ass is tenzbedar f 
• Informationsvermitt lung und Ass is tenzbedar f 
• Informationsverwaltung und Ass is tenzbedar f 

5. Welche Rolle spielt die Arbeitsorganisation für die Aufgabentypen? 

6. Aufgabentyp, Arbeitsorganisation und Technikeinsatz — Welche Gefahren erge­
ben sich bei Verkennung der Zusammenhänge? 

7. Literatur zu Kapitel III 
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Aufgabentypen der Büroarbeit 

Eine aufgabenbezogene Differenzierung der Einsatzmögl ichkei ten neuer Informa-
tions-und Kommunikat ionstechnik im Bürobereich unterblieb bisher wei tgehend. Wird 
d iese Frage jedoch nicht befr iedigend beantwortet, so kann es zu grav ierenden Ent­
täuschungen kommen. 

In Abhängigkeit von der Aufgabenste l lung im Büro kann die Unterstützung kommu-
nikat ionsbezogener Arbeit durch neue Technik sehr unterschiedl ich se in . Fragen der 
Verbesserung der Büroarbeit durch Kommunika t ionsmedien sowie ihrer Wirkungen für 
M e n s c h und Organisat ion können deshalb nicht genera l is ierend für alle Fo rmen und 
Arten von Bürotät igkeiten g le ichermaßen beschr ieben werden. Vie lmehr muß der Ver­
such gemacht werden, die typischen Merkmale der Büroarbeit herauszuarbe i ten, die 
entscheidend sind für die Auswahl der geeigneten Kommunikations- und Informa­
tionswege. Abbi ldung N M zeigt den Zusammenhang zw ischen der Abwick lung von 
Führungsaufgaben und Kommunikat ionsform (Beispiel : Zie lvereinbarung). Es wird 
erkennbar, daß jede Aufgabe ihre jewei l igen kommunikat iven Besonderhe i ten besitzt. 
Dieser Frageste l lung soll im vor l iegenden Kapitel nachgegangen werden. 

Daten T e x t / Telefon/ D j a ) o g Konferenz 
Standbild Video 

f f 

Telekommunikation face-to-face-Kommunikation 

Abb. 111-1: Zusammenhänge zwischen Führungsverantwortung und 
Kommunikationsform 
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Aufgabentypen der Büroarbeit 

Richtige Gestaltung von Arbeitsorganisation und informationstechnischer 
Infrastruktur ist ohne genaue Kenntnisse der Aufgabenstrukturen (Aufgaben­
typ) nicht möglich. Wenn Büroaufgabe, Arbeitsorganisation und Technikein­
satz nicht zusammenpassen, wird die Leistungsfähigkeit einer Büroorganisa­
tion eher abgebaut als verbessert. 

1. Welche Aufgabentypen der Büroarbeit 
lassen sich unterscheiden? 

Zwar ist der Ablauf von Büroarbeit stets verbunden mit Informat ionsbeschaf fung, 
Abs t immungsprozessen , Informationsverarbei tung, Zugriff auf Daten und Dokumente 
und der Erstel lung neuer Informationen, aber die Einzelschr i t te und deren Reihenfolge 
können von Fall zu Fall sehr untersch ied l ich sein (Abbildung III-2). Der hauptsächl iche 
Grund für die Vielfalt des Ablaufs in der Büroarbeit ist darin zu sehen, daß die Aufgaben 
var i ieren. Managementarbe i t und Lagerverwal tung, die Arbeit des Spedi ­
t ionskaufmanns oder die Bankangeste l l ten, die Sekretar iatsarbei t wie die Arbeit des 
Rechtsanwal ts zählen g le ichermaßen zur Büroarbeit . 

Die beispielhaft genannten Aufgaben sind inhalt l ich sehr ve rsch ieden , auch wenn 
sie auf der (formalen) Tät igkei tsebene ( lesen, schre iben , ab legen etc.) abgewickel t 
werden. Führungsaufgaben wie zum Beispie l „Ziele entwicke ln, mot iv ieren, koordinie­
ren oder Verhandlungen führen" unterscheiden s ich vor a l lem durch Inhalt und Ablauf 
der einzelnen in format ionsbezogenen Schri t te von Vorgängen in der Sachbearbe i ­
tung. Dort wird eine vorgegebene Problemstel lung häufig nach festen Regeln gelöst. 
Nimmt man d ieses Beispie l a l lgemeiner , so var i ieren Büroaufgaben besonders stark 
nach dem Grad ihrer Komplexität und Planbarkei t . Die Problemstruktur einer Aufgabe 
bestimmt näml ich die Art des Ablaufs der Informationsbeschaffung und Informa­
tionsverarbeitung, den Bedarf nach Abstimmung und Kommunikation, die Wahl der 
Kooperat ionspartner sowie den Bedarf nach Unterstützung durch Ass is tenzd iens te . 

Im Vorfeld der Einführung neuer Technik ist daher zu prüfen, we lche Bedeutung die 
genannten Merkmale für die Aufgabenabwick lung haben. 

Für die aufgabengerechte Unterstützung von Prozessen der Informationsver­
arbeitung im Büro mit neuer Kommunikationstechnik haben sich vier gravie­
rende Merkmale herausgestellt: 
• Die Komplexität der Aufgabe 
• Die Planbarkeit des Informationsbedarfs 
• Die Kooperationsbeziehungen 
• Die Regelung des Lösungsweges. 
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Ablaufe lemente von In format ionsverarbei tungsprozessen 

? Art der 
Problem­
stellung 

(Aufgaben­
komplexität) 

? Informations- 9 

bedarf 

? Kooperations- ? 
partner 

? Assistenz- ? 
bedarf 

9 Lösungsweg 

Anstoß für 
einen 

Arbeitsvorgang 

Informations­
beschaffung 

T 
Bearbeitung 

1 
Abstimmung, 
Besprechung 

j . 
Dokumentation 

(Schreiben) 

Abstimmung, 
Besprechung 

Versand 

T 
Ablage 

I Problemlösung 

Möglichkeiten 
der 

Unterstützung 
durch 

Informations­
technik 

Abb. 111-2: Ablaufelemente von Informationsverarbeitungsprozessen im Büro 

1.1 Welche Rolle spielen Komplexität und Routinisierungsgrad 
der Aufgabe? 

In jedem Bere ich von Büroarbeit wechse ln Routine und Einzefal l e inander ab. Selbst 
auf der Führungsebene gibt es best immte Aufgaben, die als Routine zu beze ichnen 
sind, zum Beispie l der tägl iche Informationsabruf bei den Mitarbei tern. En tsche idend 
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Komplexi tät und Rout in is ierungsgrad der Aufgaben 

für die Einordnung des Au fgabenbere ichs ist al lerdings, in we l chem Mengenverhäl tn is 
die Rout ine zum Einzelfal l steht und in we lcher M ischung Routine und Einzelfal l s ich 
abwechse ln . 

A ls Einzelfall ist jede Aufgabe zu bet rachten, die in ihrer Problemstel lung neu ist, 
auch wenn ähnl iche Fälle schon dagewesen s ind. Dann hat der Aufgabenträger keine 
Lösung parat. Beisp ie le für Individualaufgaben sind Führungsentscheidungen, aber 
auch viele Sachau fgaben in der pr ivatwir tschaft l ichen und öf fent l ichen Verwal tung, 
be im Anwal t oder Prüfer. Für die Er fassung der Einzelaufgabe ist ein besonderer S a c h ­
vers tand er forder l ich, um die Problemste l lung überhaupt richtig zu erkennen. Jeder 
Fall braucht s ich nur in Nuancen von anderen Fällen zu untersche iden, und schon ver­
langt er e inen individuellen Lösungsweg. 

Der Routinefall ist gekennze ichnet durch eine g le ichble ibende Problemste l lung, 
sowie die Kenntn is eindeutiger Arbei tsver fahren zur Lösung der Aufgabe. Wenn Aufga­
ben immer g le ich bleiben und nach festen Regeln abgewickel t werden können, dann 
können die notwendigen Informationen und Kommunika t ionsprozesse auch im voraus 
exakt geplant und letztl ich programmiert werden. Die dafür geeignete Technik zur Auf­
gabenabwick lung sind die Sys teme der Datenverarbei tung. Typ ische Anwendungen 
der e lek t ron ischen Datenverarbei tung bi lden die Mater ia lverwal tung, die Buchhal tung 
und in spez ie l len Branchen die standardis ier te Sachbearbe i tung wie zum Beispie l in 
der Ve rs i che rungsbranche . Abbi ldung 111-3 verdeutl icht die Merkmale Routinefal l- und 
Einzel fa l l -bezogener Büroaufgaben. 

Standardisierbarkeit von Aufgaben 

Hoch 

Routinefall-bezogene Aufgaben 

• Wohl-strukturiert 
• Ausführend 
• Gut analysierbar 
• Statisch (ohne Änderungen) 

Niedrig 

Einzelfall-bezogene Aufgaben 

• Schlecht-strukturiert 
• Führungsbezogen 
• Schlecht-analysierbar 
• Dynamisch 

(hoher Veränderungsgrad) 

Abb. 111-3: Merkmale von Routinefall- und Einzelfall-bezogenen Aufgaben in der 
Büroarbeit. 
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Komplexität und Rout in is ierungsgrad der Aufgaben 

Zwischen Komplexität der Aufgabe, Routinisierungsgrad und Technikunter­
stützung bestehen folgende Beziehungen: 
• Je komplexer eine Aufgabenstellung ist, je weniger sie auf Anhieb durch­

schaut werden kann, desto weniger kann sie mit Routine angegangen wer­
den. 

• Je vielfältiger die Aufgabe sich ändern kann, desto wichtiger ist die indivi­
duelle Kommunikation. 

• Je weiter sich die Aufgabenmerkmale von den Routineeigenschaften ent­
fernen, desto weniger werden Informationsversorgung und Problemlösung 
programmierbar. 

1.2 Welche Rolle spielt die Planbarkeit des Informationsbedarfs? 
Die Planbarkeit von Aufgaben und Informat ionsbeschaffung bezieht s ich nicht nur auf 
die Frage der Eintei lung von Routine- und Einzelfal l , sondern auch auf ihren Entste­
hungshintergrund. Einen besonderen Aufgabentyp hat Mintzberg bei se inen Untersu­
chungen im Management -Aufgabenbere ich entdeckt. Mintzberg hat belegt, daß ein 
großer Anteil der kommunikat iven Tätigkeiten der Führungskräfte auf ad hoc-Aktivitä-
ten entfällt. We l ch untersch ied l iche quantitative Bedeutung ad hoc-Aufgaben aufwei­
sen , machen die nachfo lgenden typischen Aussagen von Managern in e inem indu­
striel len Großunternehmen deut l ich. Zumindest für das untere bis mitt lere Manage­
ment gehört d iese Art von Aufgaben zum Arbei tsal l tag, die auf i rgendeine W e i s e 
bewält igt werden müssen (vergleiche Abbi ldung II-4 bis III-7). 

Mit der Untersche idung von geplanten Aufgaben und ad hoc-Aufgaben im Bere i ch 
der Büroarbeit geht die Frage der Planbarkeit des Informationsbedarfs einher. J e weni­
ger Aufgaben rout inemäßig abgewickel t werden können, desto weniger kann der Infor­
mationsbedarf im einzelnen vorausgeplant werden. Erst wenn eine Beste l lung, eine 
Anfrage, ein Schr i f tsatz auf den Schre ib t isch kommmt, müssen die Über legungen 
angestellt werden, we lche zusätzl ichen Informationen zu beschaf fen s ind: Unter lagen 
aus der e igenen Ab lage, Unter lagen aus der zentralen Ab lage, gegebenenfa l ls Infor­
mationen, die te lefonisch, schr i f t l ich oder über persönl iche Besp rechungen einzuho­
len sind. 

Ad hoc-Aufgaben verlangen Flexibilität und Kapazitätsreserven, die aus der 
Infrastruktur und der Arbeitsorganisation bereitgestellt werden müssen. Sie 
entstehen spontan, und der Informationsbedarf für ihre Lösung ist nicht plan­
bar. 
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Planbarkei t des Informationsbedarfs 

Die Arbeitszeit des Managers 
wird beansprucht durch . . . 
zu . . . % 

Die Summe der Aktivitäten des Managers 
verteilt sich wie folgt (in %): 

ungeplante 
Gespräche 

Schreibtisch­
arbeit 

Reisen 

Reisen 
ungeplante 
Gespräche 

Schreib­
tischarbeit 

Telefonate 

Telefonate 
geplante 
Gespräche 

Abb. 111-4: Zeit- und Aktivitätsverteilung bei Managern (Quelle: Mintzberg 1973, S. 35) 

— „zwei-bis dreimal in der Woche" 
— „sehr, sehr häufig; Prioritätenverschiebung ist ein arges Thema" 
— „so was passiert schon wöchentlich" 
— „sehr wenig aufschiebbar, alles relativ kurzfristig" 
— „solche Aufgaben kommen häufiger auf mich zu" 
— „ein-bis zweimal im Monat" 
— „oft" 
— „täglich, laufend" 
— „häufiger, mehrmals in der Woche" 

Abb. III-5: Wie häufig kommen bei Managern kurzfristige Aufgaben vor, 
deren Erledigung keinen Aufschub duldet? 
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Planbarkeit des Informationsbedarfs 

— „in der Regel spontane Anfragen von . . ." 
— „Antwortvorbereitung für höhere Ebenen" 
— „Statements aus anderen Unternehmensbereichen, auf die reagiert werden muß" 
— „Koordination neuer Projekte mit den Unternehmensbereichen" 
— „Informationsanforderungen von außen, die über höhere Ebenen zugeleitet werden" 
— „Besuchsgeschichten, Erfindungen, Feuerwehrgeschichten" 
— „schriftliche Aufgaben, in der Regel ungefähr zwei Seiten" 
— „Besucherprogramme, Vorstandsrücksprachen, externe Ansprachen" 
— „Sachen, .die durch andere auf mich zukommen; „bis morgen", oder auch „nächste 

Woche", dann aber viel Arbeit" 
— „Unterlagen für Vorträge" 
— „sehr unregelmäßig zu erbringende Informationsleistungen" 

Abb. 111-6: Worum geht es bei den kurzfristig zu erledigenden Aufgaben für 
Manager (zum Teil auch Fachreferenten)? 

„normales Leben, finde es gut" 
„Spielraum ist drin!" 
„man hat die Spielräume irgendwie eingeplant; man kennt das allmählich; eventuell 
werden die Aufgaben auch delegiert" 
„man gewöhnt sich daran; versuche, einzuplanen, aber immer etwas zu knapp" 
„finde Spielräume, plane aber nicht ein; abends arbeite ich länger, auch zu Hause" 
„schöne Spielräume, kann gut einteilen" 
„plane Spielraum ein" 
„sind relativ flexibel; wir leben stark von diesen ad-hoc-Geschichten" 
„geht nicht, nicht einplanbar; allenfalls teilweise" 
„es muß kurzfristig umgeschichtet werden: das heißt, es landet manches auf einem 
anderen Schreibtisch; manches geht ganz ein: Pflanze verdorrt" 
„Spielräume werden eingeplant" 
„kurzfristige Dinge sind eine Störung; der Zeitaufwand ist enorm; zirka ein halber Tag" 

Abb. 111-7: Kurzfristige Aufgaben: Wie reagieren die Betroffenen darauf, 
beziehungsweise wie können sie sich darauf einstellen? 

Je schwieriger und neuartiger eine Aufgabe ist, desto niedriger ist der Pla­
nungsgrad für die Informationsbeschaffung. Je niedriger der Planungsgrad, 
desto wichtiger ist die individuelle Informationsbeschaffung und -Vermittlung 
für die Aufgabenerfüllung. 
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Koopera t ionsbez iehungen 

1.3 Welche Rolle spielen Kooperationsbeziehungen? 
Für die Anforderungen an das Kommunika t ionssys tem einer Büroorganisat ion ist die 
Frage von Bedeutung, we lche Koopera t ionsprozesse stattf inden. Für Rout ineaufga­
ben, die nach festen Regeln oder Programmen ablaufen, sind auch die Kommunika­
t ionsprozesse und Kooperat ionspar tner im wesent l ichen g le ichble ibend. Anders lie­
gen die Verhältnisse im Bere ich der Individualaufgaben. Kooperat ions- und Kommuni ­
kat ionspartner können von Fall zu Fal l ve rsch ieden se in . Die Partner können außer­
halb und innerhalb der Organisat ion wechse ln . Entsche idend ist auch , we lche Informa­
tionen mit Kooperat ionspar tnern auszu tauschen s ind. Die Wahl des Kommunikat ions­
weges ist im einzelnen danach auszur ich ten. 

Je stärker die Führungsverantwortung eines Aufgabenträgers ist, desto mehr 
dominiert die face-to-face-Kommunikation bei der Aufgabenerfüllung (Bei­
spiel: Zielvereinbarung). Im Führungsbereich (Individualaufgabe) wechseln 
die Kooperationspartner je nach Fall. Die unmittelbare Kooperation ist der 
typische Weg für die Problemlösung. 

Abbi ldung 111-1 gibt d iesen Z u s a m m e n h a n g wieder. 

1.4 Welche Rolle spielt der Standardisierungsgrad des 
Lösungsweges? 

Nur Rout ineaufgaben mit p lanbarem Informationsbedarf können nach festgelegten 
Regeln, das heißt nach e inem standardis ier ten S c h e m a oder Programm gelöst wer­
den. 

Der Ve rsuch , auch den Nicht -Rout inebere ich zu s tandard is ieren, führt zwangsläuf ig 
dazu, den Lösungsweg in ein Korsett zu zwingen, in das die Aufgabe nicht hineinpaßt. Die 
Folge ist eine Behinderung des Aufgabenträgers und die Bürokrat is ierung der 
Informationsverarbeitung. 

Je weiter man in den Bere ich eindringt, wo die individuelle Aufgabe dominiert, desto 
mehr s ind die Aufgabenträger abhängig von spontanen und direkten Kooperat ionspro­
zessen . Das Wechse lsp ie l zw ischen Informat ionsbeschaffung, Informationsverarbei­
tung, Kommunikat ion, Informationsablage und Wieder f inden muß dem individuellen 
Fall folgen können. Die Aufgabenabwick lung in d iesem Bere ich muß durch die Infra­
struktur und die Arbei tsorganisat ion auf den individuellen Fall zugeschni t ten se in . 
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Drei Typen von Büroarbeit 

1.5 Drei Typen von Büroarbeit — was unterscheidet sie? 

Je nach Aufgabentyp besteht in der Büroarbeit ein unterschiedlicher Bedarf 
an Information, Kooperation und Unterstützung sowie ein unterschiedliches 
Anforderungsprofil an die Arbeitsorganisation. 

Auf der Bas is der angeführten Merkmale können modellhaft drei Typen von Büroar­
beit skizziert werden (Abbildung III-8). 

• Büroarbeit vom Typ 1 (einzelfallorientiert — nicht formalisierbar) 
Der Aufgabentyp 1 ist gekennzeichnet durch nicht- formal is ierbare Informationsverar­
beitung. Die Aufgabenste l lung ist geprägt durch einen hohen Komplexitätsgrad und 
niedrige Planbarkeit (zum Beisp ie l : Durchführung von Invest i t ionsvorhaben, strategi­
sche Entscheidungen). Der Informationsbedarf ist kaum oder gar nicht bekannt, die 
für die Aufgabenerfül lung e inzubez iehenden internen oder externen Kooperations­
partner s ind ex ante meist nicht bestimmbar und der Lösungsweg ist offen. Die Auf­
gabenträger haben in der Regel den Status von Führungskräften. S ie sind in e inen 
Stab von Mitarbeitern e ingebunden und verfügen über persönl ich zugeordnete A s s i ­
stenzkräfte (Mitarbeiter, Sekretariat). Assistenzkräfte sind in alle Aufgaben inhalt l ich 
e inbezogen und nur sel ten mit rein ausführenden Tätigkeiten befaßt. 

Merkmale der 
^ ^ ^ u f g a b e n e r f ü l l u n g 

Aufgabentyp 

Problemstellung 
(Komplexität 
Planbarkeit) 

Informationsbedarf Kooperations -

partner 

Lösungsweg 

Büroarbeit 
vom Typ 1 
Einzelfall 
(nicnt formal is ierbar) 

hohe 
Komplex i tä t 
n iedr ige P l a n b a r k n t 

unbest immt w e c h s e l n d , 
nicht festgelegt 

of fen 

Büroarbeit 
vom Typ 2 
sachbezogener Fall 
( tei lweise 
formal is ierbar) 

mitt lere 
Komplex i tä t 
mitt lere Planbarke i t 

p rob lemabhän ig 
(un)best immt 

w e c h s e l n d , 
festgelegt 

geregel t 
bis of fen 

Büroarbeit 
vom Typ 3 
Routinefall 
(vol lständig 
formal is ierbar) 

n iedr ige 
Komplex i tä t 
hohe P lanbarke i t 

bes t immt g le i chb le ibend , 
festgelegt 

festgelegt 

Abb. III-8: Drei Typen von Büroarbeit 
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Drei Typen von Büroarbeit 

• Büroarbeit vom Typ 2 (sachfallorientiert — teilweise 
formalisierbar) 

Der Aufgabentyp 2 ist gekennze ichnet durch Aufgaben mit wechselnder Problem­
struktur. Der Ablauf ist gew issen Regeln und Richtlinien unterworfen, deren Anwen­
dung jedoch nicht immer schema t i sch erfo lgen, sondern besonderen Sachverstand 
erforderl ich macht . Desha lb entzieht s ich d ieser Bere ich im wesent l i chen einer For-
mal is ierung und Vereinhei t l ichung. Der Informationsbedarf ist ex ante nicht genau 
bestimmbar, Koopera t ionsbez iehungen sind unterschiedl ich intensiv, die Koopera­
tionspartner wechseln. Kennze ichnend für d iesen Aufgabenbere ich ist die Abwick­
lung kommunikat iver P rozesse über gebundene Kommunika t ionswege. Der Informa­
t ionsaustausch läuft v ie l fach in schriftlicher Form und über die Einhaltung von Dienst­
wegen ab. Es gibt einen Ass is tenzbedar f , verbunden mit Aufgaben der Texterste l lung, 
Textkommunikat ion, Datenauswer tung und Informationsverwaltung. 

• Büroarbeit vom Typ 3 (routinefallorientiert — vollständig 
formalisierbar) 

Der Aufgabentyp 3 ist gekennze ichnet durch gleichbleibende Problemstellungen, 
deren Lösungsweg nahezu vol lständig formalisiert werden kann. Kommunikat ionspro­
zesse f inden in der Regel mit festgelegten Kommunikat ionspar tnern statt, der Infor­
mationsbedarf ist weitgehend bestimmt. Die Aufgabenabwick lung kann nach festen 
Regeln durchgeführt werden, das heißt die Arbei tsabläufe sind grundsätz l ich program­
mierbar. Neue Kommunikat ions techn iken für die (individuelle) Kommunikat ion haben 
in d iesem Bere ich keine größeren A n w e n d u n g s c h a n c e n . In der s tandard is ier ten Infor­
mat ionsverarbei tung, die in einigen Branchen schon sehr weit fortgeschr i t ten ist (zum 
Beispiel Vers icherungswesen) , wird schr i f t l iche Kommunikat ionn mit gleichbleiben­
den Inhalten über EDV-unterstützte Programme abgewickel t . Arbei tstei l ige Formular­
bearbeitung ist ein anderes Be isp ie l . 

• Zuordnung der Aufgabentypen in der Büroorganisation 
Die drei sk izzier ten Aufgabentypen müssen als Idealtypen vers tanden werden . Sie 

dienen hier mehr zur Verdeut l ichung der grundsätzlichen Zusammenhänge zw i schen 
Aufgabenste l lung im Büro und den Unterstützungsmögl ichkei ten durch neue K o m m u ­
nikat ionstechnik. 

Vor a l lem dürfen die Aufgabentypen in d ieser Form nicht mit den Aufgaben hierar­
ch ischer Ebenen oder Branchentypen g le ichgesetzt werden. Es können ledigl ich ten­
denzielle Zuordnungen er fo lgen. So sind zum Beispie l Führungsaufgaben nicht aus­
schließlich mit dem Aufgabentyp 1 ident isch. A u c h im Führungsbereich können Routi­
neaufgaben anfal len, und es gibt Sachbearbe i te r , deren Tätigkeiten vorwiegend dem 
Typ 1 entsprechen (zum Beispie l Werbeabtei lung). Es gibt zwar B ranchen , die s ich 
durch einen hohen Formal is ie rungsgrad der Aufgaben kennze ichnen lassen (zum Bei­
spiel : Weite Bere iche in Banken und Vers icherungen) . Aber auch so lche B ranchen 
weisen zu e inem gewissen Antei l (auf al len h ie rarch ischen Ebenen) Au fgabenmerkma­
le des Typs 1 oder des Typs 2 auf. 

Tendenziel l kann dennoch davon ausgegangen werden, daß s ich die hier unter­
sch iedenen Aufgabentypen mit ihren Strukturmerkmalen in bestimmten empirischen 
Bereichen dominierend wieder f inden. 
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Forderungen für die Ausstat tung mit Kommunikat ionstechnik 

• So dominieren be isp ie lsweise Routineaufgaben (Typ 3) im Bere ich des Rech­
nungswesens oder der Mater ialwir tschaft der industriel len Verwal tung, in der 
Sachbearbe i tung des Vers i che rungswesens oder in best immten Behörden der 
öf fent l ichen Verwal tung. 

• Der Aufgabentyp 1 dominiert im Aufgabenbere ich des Managements . 
• Der Aufgabentyp 2 ist das breite Feld der qual i f iz ierten Projekt-Sachbearbei tung in 

der Industrie, im Handel und in der öf fent l ichen Verwal tung, ebenso ist d ieser Typ 
im mit te lständischen Betr ieb und der Dienst le is tungsbranche dominierend wieder­
zuf inden. 

2. Welche Forderungen für die Ausstattung mit 
Kommunikationstechnik ergeben sich aus den Aufgabentypen? 

Aus den genannten Merkma len lassen s ich für die drei Aufgabentypen tendenziel l 
Anforderungen an das Kommunika t ionssys tem der Organisat ion ableiten (vergleiche 
Abbi ldung III-9). 

Aufgabentyp 1 x . x - x ' x 

Einzelfall X v X v X 

improvisatorische ^ 

Aufgabenabwicklung 

Domäne der 
persönlichen Kommuni­
kation und der 
Konferenzsysteme 

Aufgabentyp 2 [\\\\ 

sachbezogener Fal l : ; : - : 

administrative 

Aufgabenabwicklung 

Domäne der 
Textkommunikation 

Aufgabentyp 3 

Routinefall 

determinierte 

Aufgabenabwicklung 

Domäne der 
Datenkommunikation 

Abb. 111-9: Aufgabentyp, Aufgabenabwicktung und schwerpunktmäßige Anwendung 
der Kommunikationstechnik im Büro 
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Forderungen für die Ausstat tung mit Kommunikat ionstechnik 

Abbi ldung 111-10 verdeut l icht die Zusammenhänge in anderer Form. Je weiter s ich 
die Au fgabenmerkmale von den Rout ineeigenschaf ten entfernen, desto weniger for­
malisiert ist die kommunikat ive Aufgabenabwick lung im Büro. 

keine 
Routineaufgabe 

z.B. 

vollständige 
Routineaufgabe 

' Vertragsverhandlung 

j 

1 1 
• • 

! 
1 1 
1 1 

1 1 
• • 
1 1 
1 1 
i • 

A u f g a b e n t y p 1 

A u f g a b e n t y p 2 

A u f g a b e n t y p 8 

Daten Text/ Telefon/ 
Standbild Video 

Dialog K o n f e r e n z 

Telekommunikation 
? 

f a c e - t o - f a c e - K o m m u n i k a t i o n 

Abb. UM 0: Zusammenhänge zwischen Routinecharakter einer Aufgabe und 
Kommunikationsform 

Die Anforderungen des Aufgabentyps 1 an das Kommunika t ionssys tem ergeben 
s ich aus den Merkmalen der Aufgabenste l lung und der Art der Kooperat ionsbez iehun­
gen. Für eine opt imale Aufgabenerfü l lung kommt es darauf an, in spontane und direkte 
Kommunikat ionsbez iehungen treten zu können, s ich schnel l und unbürokrat isch auch 
mit einer größeren Anzah l von Kooperat ionspar tnern abzus t immen und s ich fal lbezo­
gen auf dem direkten Weg Informationen zu beschaf fen . Untersuchungen über das 
Kommunikat ionsverhal ten von Managern haben gezeigt, daß Managerakt iv i täten vor­
w iegend mit Informat ionssammlung sowie Ana lyse und Informationsbewertung ver­
bunden s ind, wobei aktuel le persönliche Informationen den öffent l ich zugängl ichen 
und dokumentierten Informationen vorgezogen werden. 

Für das Kommunikationssystem im Bereich des Aufgabentyps 1 stellen sich 
als spezifische Anforderungen: 
• Unmittelbarkeit und Direktheit des Dialogs, 
• Austauschmöglichkeit für vertrauliche und persönliche Informationen, 
• persönliche Nähe des Kommunikationspartners (Dominanz der sozialen 

Komponente). 
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Forderungen für die Ausstat tung mit Kommunikat ionstechnik 

Desha lb sind Kommunika t ionswege erforder l ich, die den unmittelbaren Dialog mit 
wechselnden Kommunikationspartnern ermögl ichen und den Aus tausch von komple­
xen Inhalten begünst igen. Je größer die personenbezogene Führungs- und Koopera­
t ionsverantwortung eines Aufgabenträgers ist, desto stärker ist der Bedarf nach münd­
licher Kommunikat ion (vergleiche auch Abbi ldung 111-1). 

Persönliche Aussprache, Dialog und Konferenz sind im Aufgabentyp 1 für 
Informationsgewinnung und Problemlösung unerläßlich. Im Führungsbereich, 
wo die einzelfallorientierte Aufgabenbewältigung dominiert, ist der Bedarf 
nach mündlicher Kommunikation besonders ausgeprägt. Spontanität, Unmit­
telbarkeit und Vertraulichkeit kennzeichnen das Kommunikationsverhalten 
von Führungskräften. 

Anders ist der Sachverhal t im Bere ich des Aufgabentyps 2. Hier gilt in der Regel das 
Einhalten der vorgeschr iebenen Dienstwege, die Kommunikat ion in schr i f t l icher Form. 
Textorientierte Kommunika t ionsmedien können hier den größten Produkt iv i tätsschub 
bewirken, da die schr i f t l iche Kommunikat ion bis heute den größten Verzögerungsfak­
tor in der Aufgabenabwick lung darstellt . Im a l lgemeinen wird davon ausgegangen , daß 
bis zu 40 Prozent der tägl ichen Arbei tszei t im administrat iven Bere ich mit der Bearbei ­
tung schri f t l icher Kommunikat ionsvorgänge ausgefül l t s ind und daß im Durchschni t t 

„Bevorzuge den persönlichen Weg; die anderen Wege sind zu unpersönlich" 
„Telefon benutze ich eher vorbereitend, um zu prüfen, ob der Partner an seinem Arbeits­
platz anzutreffen ist" 
„Persönlicher Kontakt aufgrund des schnellen feed-back" 
„Besonderen Wert lege ich auf das persönliche Gespräch, um eine möglichst vollständige 
Betrachtung eines Problems sicherzustellen" 
„Mündliche Kontakte können nicht ersetzt werden; dem schriftlichen Medium fehlt die Fle­
xibilität. Es ist nicht möglich, auf den Partner einzugehen. Verständigungsprobleme kön­
nen nicht so leicht gelöst werden" 
„Aufgrund meiner Biographie schätze ich Vor-Ort-Gespräche als sehr effizient ein" 
„Für mich hat das Persönliche Priorität. Nach Möglichkeit suche ich den Gesprächspart­
ner auf" 
„Ich bevorzuge das persönliche Gespräch , um spontane Reaktionen zu ermögli­
chen, ebenso aufgrund der Aussagekraft von nonverbalen Reaktionen" 
„Ich ziehe . . . . den persönlichen Kontakt v o r . . . . für mich ist der Blickkontakt notwendig" 
„Die mündliche Art der Kommunikation ist informell und angenehm" 
„Ich ziehe die face-to-face-Kommunikation vor, zumindest soweit es um die Abstimmung 
von Detailinformationen geht" 
„Das persönliche Gespräch dient auch der Imagepflege" 
„Telefonischer und persönlicher Kontakt wird hauptsächlich während der XY-Phase 
gepflegt, um zu schnellen Entscheidungen zu kommen" 
„Das Telefon nutze ich gerne wegen seiner Flexibilität". 

Abb. 111-11: Individuelle Gründe für die Bevorzugung persönlicher und telefonischer 
Kommunikation bei den Managern 
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Forderungen für die Ausstat tung mit Kommunikat ionstechnik 

am Tag von einer Bürostel le z i rka zehn DIN-A4-Sei ten Text produziert werden. Schrift­
l iche Kommun ika t ionsprozesse überwiegen in so lchen Au fgabenbere ichen , wo die 
Merkmale der Genauigkei t , der Dokumentat ionsfähigkei t und der Weiterverarbei tbar-
keit der Informationen einzuhal ten s ind. 

Für das Kommunikationssystem im Bereich des Aufgabentyps 2 stellen sich 
als Anforderungen: 
• Erleichterung der Schriftguterstellung, 
• Beschleunigung der textorientierten Kommunikationsprozesse, 
• Dokumentierbarkeit der Kommunikationsinhalte, 
• Weiterverarbeitbarkeit der Informationen, 
• Exaktheit der Informationen, 
• Repräsentativst des Dokuments. 

Aus den Problemste l lungen des Aufgabentyps 2 ergeben s ich Anforderungen, die 
eine administrative Aufgabenabwicklung, das heißt Kommunikat ion in dokumentier­
ter Form begünst igen, bei der D iens twege und Regeln e ingehal ten werden können und 
die insbesondere die schr i f t l iche Kommunikat ion erhebl ich effekt ivieren. 

Der herkömmliche Ablauf über Brief- und Hauspost ist besonders zeit- und 
personalaufwendig. Durch den Einsatz von textorientierten Kommunikations­
medien (im Bereich des Aufgabentyps 2) können die Bearbeitungszeiten admi­
nistrativer Vorgänge auf ein Zehntel der heute benötigten Zeit reduziert wer­
den. 

Die s ich aus dem Aufgabentyp 3 s te l lenden Anforderungen an das Kommun ika­
t ionssystem sind anderer Natur. Die Funktion der Kommunikat ion tendiert stärker zu 
Mensch-Maschine-Interaktionen (programmierte Abläufe), wobei Rückkopplungs- und 
Abs t immungsprozesse in wei tgehend festgelegter Form ablaufen. Die Art der Aufga­
benabwick lung hat eher einen techn isch-determin is t ischen Charakter . Daraus erge­
ben s ich für das Kommunika t ionssys tem zunehmend Anforderungen, die eine direkte 
Verbindung zur zentra len Datenverarbei tung herstel len: 

Für das Kommunikationssystem im Bereich des Aufgabentyps 3 stellen sich 
die Anforderungen: 
• hohe Übertragungsgeschwindigkeiten, 
• hohe Übertragungssicherheit, 
• hohe Übertragungskapazität und 
• Überprüfbarkeit des Informationsprozesses. 
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Substitut ion durch neue Kommunika t ionsmedien 

Deshalb sind Kommunika t ionswege erforder l ich, die bei Aufgaben mit gleichblei­
bender Problemstel lung im W e g e programmierter Abläufe erledigt werden können. 
Dies ist bei Einsatz von Sys temen der betr iebl ichen Datenkommunikat ion besonders 
effektiv organisierbar. 

Im Bere ich der Rout ineaufgaben hat der Einsatz von Technik im Büro besonders bei 
der Einführung der e lekt ron ischen Datenverarbei tung die größten Produktivitätsfort­
schrit te eingebracht. Für die Arbeitssi tuat ion hat die techno log ische Entwicklung aller­
dings zum Teil auch erhebl iche Versch lech terungen mit s ich gebracht (Entmischung, 
Dequal i f iz ierung, Verarmung von Inhalten und Routinisierung). 

Aus der Gegenüberstel lung von Anforderungen des Aufgabentyps und techn ischen 
Ausstat tungen für die Büroorganisat ion können a l lgemeine Bez iehungen als Leitsätze 
abgeleitet werden: 

Formalisierbare Informationsverarbeitung im Büro ist vergleichbar mit einer 
Produktion von Sachgütern nach dem Fließprinzip in der industriellen Ferti­
gung. Jeder Vorgang und der nachfolgende Vorgang erfolgen nach festgeleg­
ten technischen Prinzipien, so daß jedes Produkt auf dieselbe Weise erstellt 
wird und auch gleich aussieht und gleiche Eigenschaften besitzt. 
Die Fertigungsstraßen der Büroarbeit sind die Systeme der elektronischen 
Datenverarbeitung für die Abwicklung von Büroaufgaben. Sie eignen sich für 
den Routinebereich (Aufgabentyp 3). 
Die Techniken der Mensch-zu-Mensch-Kommunikation, aber auch die Techni­
ken für die Erstellung individueller Texte sind eher der Universalmaschine in 
der Fertigung vergleichbar. Text- und kommunikationsorientierte Medien 
besitzen ihr Leistungsspektrum vorwiegend in der Unterstützung der Indivi-
dualaufgaben im Bereich der Aufgabentypen 1 und 2. 

3. Welche Substitutionen werden durch neue 
Kommunikationsmedien hervorgerufen? 

3.1 Aufgabentypen und Kommunikationswahl 
Je nach Aufgabentyp sind die Merkmalsausprägungen der Kommunikat ionsabläufe 
anders und die Anforderungen an die Kommunikat ionswege haben untersch ied l iches 
Gewicht . Führungskräfte haben andere Kommunikat ionsbedürfn isse als Materialver­
walter, Sachbearbei ter in der Vers icherung wickeln ihre kommunikat ive Arbeit anders 
ab als Vertreter im Außendienst. Vor der Entscheidung über den Einsatz neuer Kom­
munikat ionsmedien in der Büroorganisat ion muß der Organisator die Aufgabenfelder 
nach ihren kommunikationsbezogenen Bedürfnissen und Anforderungen richtig ein­
ordnen können. 

Dieser notwendige Schrit t erweist s ich als hi l freich, wenn von der hier entwickel ten 
Aufgabentypologie für die Büroarbeit ausgegangen wird. Im Projekt Bürokommunika­
tion wurde d iesem Anl iegen ein besonderer Schwerpunkt gewidmet. 

Abbi ldung 111-10 gibt in beispielhafter Form (Beispiel „Vertragsverhandlung"} den 
Zusammenhang zw ischen Aufgabentyp und Kommunikat ionsform wieder. 
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Subst i tut ionspotent ia le für e lekt ron ische Textmedien 

3.2 Substitutionspotentiale für elektronische Textmedien 
Betrachtet man das Kommunika t ionsvo lumen, das über die zur Verfügung s tehenden 
Kommunikat ionskanäle abgewickel t wird, so kann man nicht davon ausgehen, daß 
jede Kanalnutzung heute im Sinne der Aufgabenerfü l lung opt imal ist. Vie lmehr liegt die 
Vermutung nahe, daß zum Beisp ie l v iele eilige Kommunikat ionsvorgänge nur deshalb 
mündl ich abgewickel t werden , wei l keine geeigneten schr i f t l ichen Kommunikat ions­
kanäle (Schnel l igkei t /Bequeml ichkei t ) zur Verfügung s tehen. Andererse i ts eignet s ich 
nicht jeder tradit ionell über die Post abgewicke l te Kommunikat ionsvorgang für die 
neuen schr i f t l ichen Kommunika t ionsmed ien (Problem der An lagen , Ze ichnungen, 
rechtsverbindl iche Unterschri f t , Vertraul ichkeit und so weiter). Deswegen ist eine ein­
gehende Analyse der Substitutionsmöglichkeiten geschäf t l icher Kommunikat ions­
vorgänge er forder l ich, um das quantitative Einsatzpotent ial der neuen Kommunika­
t ionsmedien besser umreißen zu können. In den Fe ldversuchen wurde eine derart ige 
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Abb. UM 2: Vorgangsbezogene Beurteilung der Substitutionsmöglichkeiten 
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Substi tut ion von face- to- face-Kommunikat ion 

Subst i tut ionsanalyse vo rgenommen. Um das Subst i tut ionspotent ial für neue Textkom­
munikat ionsmedien im Bürobereich abschätzen zu können, wurden Sachbearbe i te r 
und Führungskräfte in den Fe ldversuchen nach ihrem Urteil über mögl iche Subst i tut io­
nen bisher bevorzugter mündl icher und schri f t l icher Kommunika t ionswege gefragt. 
Dabei wurde unterstellt, daß alle ihre Kommunikat ionspar tner über die neuen K o m m u ­
nikationskanäle erre ichbar s ind. Al le Befragten waren mit den neuen Techn iken ver­
traut und mußten ihre Substi tut ionsurtei le begründen. Abbi ldung 111-12 zeigt h ierzu die 
Ergebnisse. 

Es zeigt s i ch , daß ohne Beeinträchtigung der Arbeitsqualität e twa 50 Prozent der 
k lass ischen Briefpost, 20 Prozent der Telefonate, zehn Prozent der face- to- face-Kon­
takte und vier Prozent der Dienstre isen allein durch die Te le tex-Kommunikat ion für 
ersetzbar gehal ten werden. Bei einer Kombinat ion von Teletex und Telefax steigt der 
für subst i tuierbar gehal tene Schrif tgutantei l auf 60 Prozent an , während die anderen 
Kanäle dadurch nicht signif ikant verändert werden. Zu beachten ist die Unterste l lung 
bei d iesen A u s s a g e n , daß der Kommunikat ionspar tner über die neuen Med ien pro­
blemlos verfügen kann. Dies ist gewiß auch auf längere Sicht noch unreal is t isch — vor 
al lem im Bere ich der Kommunikat ion mit privaten Haushal ten. 

Im einzelnen lassen s ich für die Fragen der Substitut ion bestehender Kommun ika ­
t ionswege durch neue Kommunikat ionstechn iken nachfo lgende Prognosen aufste l len: 

• Substitution von face-to-face-Kommunikation 
Geschäftsreisen und persönl iche Gespräche (face-to-face) als intensivste F o r m münd­
l icher Kommunikat ion werden von den neuen e lekt ronischen Textmedien weit weniger 
berührt, als a l lgemein erwartet wird. Dies zeigt die Abbi ldung 111-13. Hier wird erst dann 
ein etwas deut l icherer E inbruch durch techn ische Kommunikat ion mögl ich se in , wenn 
auch die Bewegtbildkommunikation, zum Beispie l im G las faserne tz , leicht ver fügbar 
sein wird (Bildtelefon, V ideokonferenzsysteme). Anges ich ts der hohen Zah l von face-
to- face-Kontakten, besonders im Bere ich der Führungsaufgaben und im mitt leren 
Sachbearbe i tungsbere ich , könnten Versch iebungen größere o rgan isa to r ische Struk­
turveränderungen nach s ich z iehen (vergleiche zu weiteren Über legungen Kapi te l VI). 

Die neuen Telemedien werden das persöniiche Gespräch nur zum Teil erset­
zen können; denn schwierige sachliche, politische oder persönliche Probleme 
erfordern die soziale und physische Präsenz, das heißt den (klimabildenden) 
ganzheitlichen face-to-face-Kontakt der Gesprächspartner. Nur in diesem 
Rahmen ist nämlich ein umfänglicher Austausch non-verbaler Informationen 
möglich, der zur Lösung schlecht-strukturierter Kommunikationsaufgaben 
unabdingbar ist (Analogkommunikation). 
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Substi tut ion mündl icher Te lekommunikat ions formen 

ersetzbar durch 
Art der Gespräche Video Audio 

Disziplinarische Befragung nein nein 
Konflikt nein nein 
Leute auf dem Laufenden halten ja ja 
Informationssuche und Problemlösung zum Teil zum Teil 
Diskussion von Ideen zum Teil zum Teil 
Verhandlungen (Einschätzung von Reaktionen) zum Teil zum Teil 
Eindruck von anderen bekommen zum Teil nein 
Geben von Arbeitsanweisungen ? ? 
Treffen von strategischen Entscheidungen ? ? 
Präsentation von Berichten ? ? 

Abb. 111-13: Inhaltliche Charakteristiken von Gesprächen und die Eignung techni­
scher Kommunikationsmittel (Ergebnisse der Communications Studies Group). 

• Substitution mündlicher Telekommunikationsformen (Telefon) 
Für Kommunika t ionsprob leme, für deren Bewält igung der Einsatz mündl icher K o m m u ­
nikat ionsformen erforder l ich ist, werden auch in Zukunft t echn ische Kommunikat ions­
mittel, die die mündliche Kommunikation unterstützen und besch leun igen , ihre zen­
trale Stel lung behal ten (vergleiche auch Abbi ldung 111-14/15). 
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Abb.lll-14 :Substitutionspotential von telefonischer Kommunikation durch 
elektronische Textkommunikation 
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Substi tut ion der schr i f t l ichen Kommunikat ion 

Gründe für die Substitution 

• Dem Telefonat folgt ein Schriftwechsel. 
• Die ausgetauschten Informationen müssen weiterverarbeitet und dokumentiert wer­

den. 
• Mit einer schriftlichen Vorlage hätten die Informationen schneller (konzentrierter) 

erfaßt werden können. 
• Der Inhalt des Gesprächs geht mehrere Personen an, die jetzt informiert werden müs­

sen. 
• Sie brauchten eine direkte schnelle Rückantwort. 

Gründe gegen die Substitution 

• Einen Brief zu entwerfen und zu tippen hätte zu lange gedauert. 
• Bei einem Schriftwechsel hätte kein unmittelbarer Gedankenaustausch stattfinden 

können. 
• Die nebenbei erhaltenen „Hintergrundinformationen" wären bei einem Schriftwechsel 

verloren. 
• Sie brauchten eine direkte schnelle Rückantwort. 
• Die erste Abklärung kann besser mündlich getroffen werden. 

Abb. HM 5: Die am häufigsten genannten Gründe für und gegen eine Substitution 
von Telefonaten durch Teletex 

N a c h unseren Erkenntn issen wird die Substi tut ion des als schne l l , bequem und 
informal e ingeschätzten, weithin bel iebten Telefons durch neue e lekt ron ische Bild-
und Textmedien nur begrenzte Bedeutung haben. Die mündl iche Kommunika t ion wird 
von den neuen Textkommunikat ionsmedien dort berührt, wo das Telefon bisher für 
Z w e c k e eingesetzt wurde, die bei Verfügbarkeit en tsprechend bequemer und lei­
stungsfähiger Textmedien auch schri f t l ich abgewickel t werden können (typisch etwa 
rasche- Übermit t lung kurzer, klarer Sach in format ionen ohne ei l igen Rückantwortbe­
darf). Die e lekt ron ische Textkommunikat ion dürf te zudem komplementär zum Telefon 
treten. Die Erweiterung des Telefons um Text- und Bi lde lemente ist in vo l lem G a n g e , 
und die heutigen Hauptmängel des Telefons, wie zum Bespie l Nichterre ichbarkei t des 
angewähl ten Partners oder lästige Arbe i tsunterbrechungen, werden durch neuart ige 
techn ische Ergänzungen beseit igt werden (zum Beisp ie l : Vo ice Mail). 

Erweiterungen des Telefons um einfache Funktionen der Sprachspeicherung 
und -Verteilung sowie der Text- und Graphikkommunikation haben bei Aufga­
benträgern des Aufgabentyps 2 und des Aufgabentyps 1 besonders hohe 
Anwendungschancen. Das Telefon wird seine dominierende Stellung unter 
den technischen Kommunikationsmedien in der geschäftlichen Kommunika­
tion auch künftig beibehalten. 
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• Substitution der schriftlichen Kommunikation 
Im Hinbl ick auf das sehr große zahlenmäßige Vo lumen interner wie externer schrift­
l icher Kommunikat ionsvorgänge (zwölf Mi l l ionen Geschäf tsvorgänge pro Tag in der 
Bundesrepubl ik Deutschland) besteht ein umfangreiches Anwendungs- und Substi­
tutionspotential (vergleiche Abbi ldung 111-12). Al lerd ings sind nicht al le kommerz ie l len 
Briefe heute schon techn isch übertragbar. Für die reine Textkommunikat ion eignen 
s ich gegenwärt ig nur so lche Vorgänge, die keine Bild- oder Graph ike lemente enthalten 
(Hindernisse s ind unter anderem Unterschr i f t , Briefkopf, Ze ichnungen , handschri f t l i ­
che Anmerkungen etc. Verg le iche Abbi ldung 111-16). Durch geeignete organ isator ische 
Maßnahmen (Verzicht auf vermeidbare Unterschr i f ten, Anpassung oder Abschaf fung 
von Formularen, Auswah l geeigneter Hard- und Sof tware für vert raul iche oder forma­
tierte Übertragungen) läßt s ich der Subst i tut ionsantei l erheblich steigern (vergleiche 
auch die Ergebn isse in Abbi ldung 111-12). 

Teletex, Telefax, Bildschirmtext und andere neue Kommunikationstechniken, 
die ihre Schwerpunkte im Bereich der Textkommunikat ion besitzen, werden 
langfristig weite Teile der hausinternen sowie der gelben Briefpost ersetzen. 
Sie verändern die Struktur der externen Kommunikation stärker als die der 
internen, da im externen Bereich der Anteil der schriftlichen Kommunikation 
größer ist. 

Versendete Briefe Volumen der Empfangene Briefe Volumen der 
(n = 339) Standort- (n = 325) Standort-

externen Briefe externen Briefe 
100% 100% 

abzüglich Briefe, die länger 95% abzüglich Briefe, die länger 92% 
als 8 Seiten sind als 8 Seiten sind 

abzüglich Briefe, die nicht 83% abzüglich Briefe, die nicht 79% 
mit der Schreibmaschine mit der Schreibmaschine 
geschrieben sind geschrieben sind 
abzüglich Briefe mit 75% abzüglich Briefe mit 70% 
handschriftlichen Anmerkungen handschriftlichen Anmerkungen 
abzüglich Briefe mit 66% abzüglich Briefe mit 6 1 % 
Zeichnungen oder Abbildungen Zeichnungen oder Abbildungen 
abzüglich Briefe mit Anlagen 44% abzüglich Briefe mit Anlagen 44% 
abzüglich Briefe mit 43% abzüglich Briefe mit 43% 
Formularen an Externe Formularen an Externe 
abzüglich Briefe, die als 23% abzüglich Briefe, die als 34% 
vertraulich, mit Dokumentencharak­ vertraulich, mit Dokumentencha­
ter oder als besonders rakter oder als besonders 
repräsentativ eingeschätzt wurden repräsentativ eingeschätzt wurden 

Abb. 111-16: Analytische Betrachtung des Substitutionspotentials von versendeten 
und empfangenen Briefen 
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4. Welche Rolle spielt der Assistenzbedarf für die Aufgabentypen? 
In der Rat ional is ierungspraxis der Büroarbeit hat s ich gezeigt, daß die Arbeitsbezie­
hungen zw ischen Aufgabenträger und Assistenzkräften erheblich unterschätzt wur­
den. Abbi ldung 111-17 zeigt im Uberbl ick die Bedeutung der Ass is tenzd iens te für die 
Aufgabentypen. Ledig l ich im Rout inebere ich ist heute durch hohen Technis ierungs­
grad und den Grad programmierter Abläufe eine relative Unabhängigkei t von A s s i ­
s tenzdiensten der Regel fa l l . 

^ ^ ^ A s s i Stenz bedarf 

Bedarf an Assistenz-Diensten für die Abwicklung 
kommunikativer (Individual-) Aufgaben 

Aufgabentyp 

Büroarbeit 
vom Typ 1 
Einzelfall 
(nicht 
formalisierbar) 

yi<^m U H ' M H U ' " " ^ ' ! ^ tj.i.ii.y 

Persönlich zugeordnete Assistenz-Dienste für die Funktionen: 
— Informationsbeschaffung, -Dokumentation 
— Informationsselektion, -Annahme (bei Abwesenheit) 
— Informationsfilter, -Verteiler 
— Schriftguterstellung, -Versendung 

Gruppen zugeordnete Assistenz-Dienste für die Funktionen: 
— Schriftguterstellung, -Versendung 
— Informationsbeschaffung, -Dokumentation 
— Informationsannahme bei Abwesenheit 

Büroarbeit 
vom Typ 3 
Routinefall 
(vollständig 
formalisierbar) 

entfällt im Regelfall bei DV-unterstützter Aufgabenabwicklung 

Abb. 111-17: Aufgabentypen im Büro und Assistenzbedarf 

Über die Rolle der Ass is tenzd iens te für die Abwick lung von Büroarbeit besteht im 
a l lgemeinen wenig W i s s e n . Die Gründe l iegen vorwiegend in der Methodik der 
Arbeitsanalyse, die in d iesem Bere ich pr imär zur Anwendung kommt. In der Volkswirt­
schaft der Bundesrepubl ik s ind über zwei Mi l l ionen Arbei tskräf te vorwiegend mit 
Schre ib- und Sekretar iatsarbei ten beschäft igt . Unbekannt ist in der Organisat ionspra­
xis vor al lem die Frage, we lche Inhalte mit den formal g le ichart igen Tätigkeiten des 
Schre ibens , Telefonierens, Ab legens , der Informationsvermitt lung und Informations­
beschaf fung verbunden s ind. Die Aussagen in den Abbi ldungen 111-18 und 111-19 vermit­
teln unterschiedl iche Inhalte, die s ich auf die g le ichart igen Tätigkeiten wie Schriftgut­
erstel lung, Telefonieren und Informationsverwaltung bez iehen. 
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Bei der Ana lyse des Ass is tenzbedar fs für die Aufgabentypen im Büro stellt s ich die 
Frage nach dem Kooperat ionsverhäl tn is von Führungskräf ten und Sekretar ia ten bezie­
hungsweise Sachbearbe i te rn und ihrem Ass is tenzbere i ch . W e l c h e arbeitsteiligen 

Schriftlich erledige ich normalerweise . . . 

— „ wichtige beziehungsweise umfassende Angelegenheiten" 
— „ Kontakte zur Firmenleitung" 
— „ Berichterstattung nach oben" 
— „protokallarische Mitteilungen" 
— „die Festlegung wichtiger Termine" 
— „Vortragsvorbereitungen" 
— „ Personalplanungsangelegenheiten" 
— „Einladungen" 
— „Mahnungen, Reklamationen" 
— „Bestellungen von Verkehrsmitteln,-Hotels, Material" 
— „Datenangaben, Buchungen" 
— „Nachfragen, Anfragen, Informationsbeschaffung" 
— „Besucherprogramme" 
— „ Reise- und Kostenabrechnungen" 
— „Danksagungen" 

Abb. 111-18: Wofür wählen Sekretärinnen den schriftlichen Weg? 

Telefonisch erledige ich normalerweise... 

— „meine Kommunikation mit dem Chef" 
— „Aufträge von meinem Chef" 
— „ Terminabsprachen (mit einzelnen oder wenigen Personen)" 
— „die Einholung von Auskünften" 
— „ Liter a turrecherchen" 
— „ Reisevorbereitungen" 
— „Anforderung von Unterlagen, Unterschriften und so weiter" 
— „Rückfragen" 
— „ die Abstimmung von Unterlagen" 
— „die Vorbereitung von kleinen Konferenzen" 
— „gezielte Themenanfragen" 
— „die Besprechung des Tagesprogramms mit dem Chef und Mitarbeitern" 
— „ dringende Anforderungen" 

Abb. 111-19: Wozu verwenden Sekretärinnen das Telefon? 

Beziehungen bes tehen auf der inhalt l ichen Ebene? Abbi ldung III-20 gibt einen Über­
blick über al l tägl iche Si tuat ionen, die Gegens tand von Kooperat ionen zw ischen Aufga­
benträgern und Assistenzkräf ten s ind. Übl icherweise werden Aufgabenstrukturen im 
Sekretariat oder Schre ibd ienst nach Tät igkeiten mit ihren zei t l ichen Antei len beschr ie ­
ben (vergleiche Abbi ldung 111-21). 
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in % der Angaben 
— „Rücksprachebei Unklarheiten" 
— „Einholen von Unterschriften" 
— „Absprache über Besucherbetreuung 
— „Terminbesprechung" 
— „Vorbereitung von Sitzungen" 
— „Besprechung des Tagesablaufs" 
— „Postbesprechung" 
— „Diktataufnahme" 

100 
100 
79 
71 
64 
57 
43 
36 

Abb. 111-20: „Alltägliche" Situationen, die zur Interaktion zwischen Manager und 
Sekretärin Anlaß geben 

Um auf der Inhaltsebene aufgabenbezogene Kooperation zwischen Assi­
stenzbereich und Aufgabenträgern zu untersuchen, muß aufgedeckt werden, 
in welchem Zusammenhang typische Tätigkeiten wie Texterstellung, Informa­
tionsvermittlung oder Informationsverwaltung zum Inhalt der Aufgabe des 
Managers (Sachbearbeiters) stehen. Im Regelfall sind Assistenzkräfte näm­
lich relativ intensiv in die inhaltlichen Prozesse der Aufgabenbewältigung des 
Managers und Sachbearbeiters einbezogen und leisten auch wesentliche Bei­
träge zur Aufgabenerfüllung. 

Texterstel lung und Informationsverwaltung sind bei genauer Kenntnis der Koopera­
t ionsprozesse für s ich genommen Einzelvorgänge, die in Abhängigkeit der hinter ihnen 
stehenden Aufgabe außerordent l ich vari ieren können. Dieser Sachverha l t soll nachfol­
gend verdeutl icht werden: 

• Textverarbeitung und Assistenzbedarf 
Textproduktion im Ass is tenzbere ich nimmt etwa ein Drittel bis zur Hälfte der Zeit der 
gesamten Ass is tenzarbe i ten ein. Maßgebl ich beteiligt an d iesem hohen Antei l der 
Schreibarbei t im Arbei tsal l tag von Sekretär innen oder Schreibkräf ten ist die Mehrfach­
bearbeitung von Texten. Textprodukt ion muß regelmäßig als mehrstufiger Prozeß 
angesehen werden (vergleiche Abbi ldung 111-22). Für einen Brief s ind durchschni t t l ich 
fünf Kontakte zw ischen dem Ass is tenzbere ich und dem Aufgabenträger er forder l ich. 

Bedenkt man, daß jeder Brief die in Abbi ldung il l-22 aufgeführten Phasen durchäuf t , 
so dokumentiert s ich die Hilfe von Textsystemen im Bere ich der Überarbei tungsschr i t ­
te. 

Die unterschiedl ichen Laufzei ten für die Schri f tguterstel lung bei al ternat iven 
Schre iborganisat ionen zeigt Abbi ldung 111-23. Es wird deut l ich, daß zw ischen einer 
durchschni t t l ichen Laufzeit von 36 Stunden bei zentraler Schre ibd ienstorganisat ion 
und 10 Stunden bei einer dezentralen (aufgabenträgernahen) Schre ibd iens torgan isa­
tion die Dif ferenz außerordent l ich auf die Flexibil ität des Aufgabenträgers durchsch la -
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Gespräche 
Besucher- andere (persönlich, tele-

Aktenablage betreuung Tätigkeiten Diktataufnahme tonisch) 

Textersteilung Korrespondenz 
(ohne Korrespondenz) 

E = 409 Minuten 

Abb. 111-21: Wodurch wird die Arbeitszeit an Sekretariatsarbeitsplätzen ausgefüllt? 

gen kann. Dies ist besondes grav ierend, wenn zei tkr i t ische Aufgaben zu er ledigen sind 
(ad hoc-Aufgaben oder andere eil ige Vorgänge). 

Eine entsche idende Rol le spielt auch die Art der Kooperationsbeziehungen. Je 
nachdem, ob Assistenzkräfte ihren Aufgabenträgern persönl ich zugeordnet s ind oder 
ob über formale Instanzen kooperiert wird (zum Beispie l bei zentraler Schreibdienstor­
ganisat ion über die Schreibdienst le i tung), ist die Zusammenarbe i t leichter oder schwe­
rer mögl ich. Die inhalt l iche Einbeziehung der Assistenzkräfte in Arbei tsvorgänge ist 
nur bei persönl icher Zuordnung mögl ich. Sie stellt einen wesent l i chen Unterstützungs­
faktor bei der Aufgabenabwick lung für den Manager dar. 
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Im Durchschnitt beansprucht jeder Vorgang der Schriftguterstellung eine 
Durchlaufzeit von 20 Stunden für den normalen Brief mit einem Umfang von 
eineinhalb DIN-A4-Seiten. Dieser Kooperationsprozeß ist ein äußerst zeitkriti­
scher Faktor. Er hängt im wesentlichen von drei Größen ab: 
• Von der technischen Ausstattung für die Schriftguterstellung (Schreibma­

schine, Textsysteme etc.), 
• von der Organisationsform des Assistenzdienstes (zentral, dezentral), 

sowie 
• von den Kooperationsbeziehungen zwischen Aufgabenträgern und Assi­

stenzkräften. 

Ablegen 

Abb. 111-22: Prozeßzyklus: Erstellung von Texten 
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Betrachtet man die kommunikative Zusammenarbeit zwischen Aufgabenträ­
ger und Assistenzkräften bei der Schriftguterstellung, so erhalten Fragen der 
kommunikativen Vernetzung von Arbeitsplätzen, hier besonders die techni­
sche Vernetzung der Aufgabenträger und der Assistenzkräfte zum Zwecke 
einer intern verbesserten Kommunikation große Bedeutung. So können 
Schriftguterstellungszeiten erheblich abgekürzt werden, wenn sich die Rück-
kopplungs- und die Überarbeitungsschritte zwischen den Kooperationspart­
ner über technische (Text-) Kommunikationsmedien abwickeln lassen. 

36 
Stunden 

36 
Stunden 

1 4 L Stunden f 
10 

Stunden 

zentraler 
Schreibdienst 

eigene 
Sekretärin 

abteilungsorientierte 
Sekretariatsgruppe 

Abb. 111-23: Mittlere Schriftguterstellungszeiten alternativer Schreiborganisationen 

• Informationsvermittlung und Assistenzbedarf 
Ähnl ich wie bei der Schr i f tguterstel lung zeigt s ich die inhalt l iche Bedeutung der Ass i ­
stenzarbeit für den Aufgabenträger bei so lchen Tät igkeiten, die eine Abwesenheit vom 
Arbeitsplatz oder die Berei tstel lung ungestörter Arbeitsphasen bedingen. In d iesen 
Fällen spielt die Vermitt lung von Informationen durch Assistenzkräf te eine zentra le 
Rolle. Abbi ldung 111-24 enthält typ ische Nennungen für Tät igkei ten, die eine A b w e s e n ­
heit vom Arbei tsplatz ver langen. Im mitt leren und oberen Management kann bis zur 
Hälfte der Arbei tszei t durch derart ige Tätigkeiten ausgefül l t se in . Abbi ldung 111-25 
nennt Anlässe für die Berei tstel lung ungestörter Arbe i tsphasen. 

87 



Ass is tenzbedar f und Informationsvermitt lung 

Formen der Informatiosnvermitt lung s ind be isp ie lsweise: 
• rein techn ische Vermit t lung, 
• Informat ionsaufnahme, 
• Vere inbarung von Terminen, 
• Prior i tätenregelung bei der Wei tergabe von Informationen. 

— Tagungen im Frühjahr und Herbst 
— jährlich x-mal stattfindende Reisen nach . . . 
— wöchentliches Informationsseminar mit Mitarbeitern 
— ziemlich regelmäßig stattfindende Leitungskreisbesprechungen 
— Soiree fix mit Referenten 
— Mitarbeiterbesprechungen 
— monatliche Gesprächsrunde mit dem Chef 
— Termine für die Planungsrunde 
— Vorstandssitzungen 
— Beteiligung an sonstigen Gremien 
— Laborbesichtigungen 

Abb. 111-24: Inhalte offizieller Termine 

— Ausarbeitung von Referaten 
— Aufarbeiten der Informationen aus den Abteilungen 
— Informationen für eine Stellungnahme verarbeiten 
— Wissenschaftlich arbeiten 
— Erarbeitung anspruchsvoller Teile von Publikationen 
— Designaufgaben und alles, was damit zusammenhängt 
— Forschen, Dinge „aneignen" 
— Personalangelegenheiten, Führungsprobleme 
— Literatur konzentriert lesen 
— Kurzbriefe verfassen 
— Schreibtisch aufräumen 
— Vorbereitung wichtiger Gespräche 

Abb. 111-25: Tätigkeiten, für die ein ungestörtes Arbeiten erforderlich ist 

Vermit t lungsfunkt ionen s ind vielfält ig und ver langen in Abhängigkeit vom Vermitt­
lungsauftrag häufig untersch ied l iche Prozeduren. D iese Über legungen lassen s ich 
nicht nur auf die Terminplanung anwenden. S ie gelten in ähnl icher Fo rm für andere 
P rozesse , bei denen Assistenzkräf te vordergündig techn ische Informationsvermitt­
lung, inhaltl ich aber vor a l lem Informationsselekt ion betreiben. Die jewei l ige Art der 
Behandlung e ines Vorgangs dürf te von situativ wechse lnden Faktoren best immt se in : 
So etwa zum Z w e c k e der Vermeidung von ständigen Unterbrechungen bei persönli­
chen Gesprächen, in Konferenzen oder bei der Abwendung von Störungen bei Schre ib­
t ischarbei ten, die ein hohes Maß an Konzentrat ion und Abgeschi rmthe i t ver langen. 
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Assistenzkräfte verfügen bei der Handhabung der Informationsvermittlung 
über Kriterien, die im einzelnen vom Aufgabenträger vorgegeben und häufig 
sehr sensibel gehandhabt werden, mit deren Hilfe über den Zeitpunkt der 
Informationsweitergabe, aber auch über die Reihenfolge entschieden wird. 
Diese Art der Informationsvermittlung ist nicht automatisierbar, das heißt sie 
kann nicht auf Technik übertragen werden 

• Informationsverwaltung und Assistenzbedarf 

Die Rolle von Assistenzkräf ten als Kooperationspartner zeigt s ich auch in Tätigkeits­
bere ichen der Informat ionsbeschaffung und der Informationsverwaltung. Bef ragungen 
in Sekretar iaten ergaben, daß sowohl die Ab lage als auch Verze ichn isse , Listen und 
Tabel len relativ häufig durch Aufgabenträger im Management oder in der mitt leren 
Sachbearbe i tung herangezogen werden . In erheb l ichem Umfang ist in d ieses Retrie-
val auch der Ass i s tenzbere i ch e ingeschal te t . 

Die vor a l lem in oberen Führungsebenen ausgeprägte Zuarbei t der Sekretärin be im 
Retrieval und bei der Neubeschaffung von Informationen kann erhebl iche Prob leme 
aufwerfen, wenn der Zugriff auf gewohnte Unterstützungsleistungen gestört ist. Dies 
zeigt s ich etwa im Fal le von Krankheit oder Ur laub im Vorz immer . 

Kommunikationstechnik im Sekretariat sollte Zugriff auf elektronische Ablage­
organisationen besitzen. Mit technischer Informationsverwaltung könnte 
systematischer zugearbeitet werden. Eine Integration von technischer Doku­
mentation, Textverarbeitung und neuer Kommunikationstechnik wird den 
Assistenzbereich wesentlich effektiver machen 

5. Welche Rolle spielt die Arbeitsorganisation für die 
Aufgabentypen? 

Die Arbeitsorganisation bildet den Rahmen für die Arbeitsabläufe. Sie ist ent­
scheidend für die Freiheitsgrade der Abwicklung, die Art der Kooperation mit 
Assistenzkräften (zum Beispiel zentrale-dezentrale Sekretariatsorganisation, 
zentraler-dezentraler Schreibdienst), die Anpassungsfähigkeit an veränderte 
Umweltbedingungen und damit für die Leistungsfähigkeit einer Büroorganisa­
tion überhaupt. 

Abbi ldung 111-26 verdeutl icht die Anforderungen an die Arbei tsorganisat ion für die 
einzelnen Aufgabentypen. Büroarbeit vom Typ 1 verlangt organis tor ische Rahmenbe­
dingungen für eine individuelle Aufgabenabwicklung. Jede Regelung von Ablaufpro­
zessen , starren Wegen der Informat ionsbeschaffung und -weitergäbe kann in d iesem 
Bereich nur hinder l ich se in . 
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Der niedrige P lanungsgrad der Aufgabe und des Informationsbedarfs ver langt ein 
hohes Maß an Flexibil ität in der Arbei tsorganisat ion. Der Flexibi l i tätsbedarf wird heute 
vorwiegend durch persönl iche Ass is tenzd iens te hergestel l t . Ass is tenzd iens te fangen 
wei tgehend den Streß des Al l tags, insbesondere bei der Bewält igung von ad hoc-Auf­
gaben, auf. Ein Abbau derart iger „Dienste" ist deshalb mit Entzug von Leistungsfähig­
keit des Aufgabenträgers verbunden. 

Im rout inefal lbezogenen Aufgabenbere ich (Typ 3) l iegen die Verhäl tnisse anders . 
Aufgrund der tendenziel len Programmierbarkei t der Arbei tsabläufe (hoher Standard i ­
sierungsgrad) kann die Arbei tsorganisat ion mit deterministischen Abläufen verknüpf t 
werden. G le ichb le ibende Aufgaben können bei starrer Arbei tsorganisat ion v o m Aufga­
benträger autonom bewält igt werden. 

Im breiten Mittelfeld des Aufgabentyps 2, wo Routine- und Einzelfal l w e c h s e l n , muß 
die Arbei tsorganisat ion primär dem Einzelfall angepaßt werden . En tsche idend ist 
auch hier, den Aufgabenträger nicht in starre Vorschr i f ten e inzuzwängen. 

Mit abnehmendem Standard is ierungsgrad der Arbei tsabläufe, das heißt mit abneh­
mender Starrheit der Arbei tsorganisat ion, s inken Meßbarkeit und Analys ierbarke i t der 
Büroarbeit . We lchen Arbe i tsaufwand ein Führungsteam mit der Planung e ines Investi­
t ionsprojekts betreibt, besonders wenn dieser Prozeß mit zah l re ichen Abs t immungs -

Anforderungen 
^ ^ ^ ^ an die Arbeits-

^ ^ ^ o r g a n i s a t i o n 

Aufgabentyp ^ ^ ^ ^ 

Standardisierbarkeit Flexibilitätsbedarf Assistenzbedarf Analysierbarkeit 

Büroarbei t v o m Typ 1 
Einzel fa l l 
(nicht 
formal is ierbar) 

sehr niedr ig sehr hoch sehr h o c h s c h l e c h t 

mittel hoch hoch bedingt 

Büroarbeit vom Typ 3 
Routinefall hoch niedr ig n iedr ig gut 

(vollständig 
formalisierbar) 

Abb. III-26: Aufgabentypen im Büro und Anforderungen an die Arbeitsorganisation 

90 



Gefahren 

Für die Analysierbarkeit von Aufgaben gilt: Je flexibler die Arbeitsorganisation 
gestaltet ist und je größer die belassenen Freiheitsgrade für die Aufgabenab­
wicklung sind, desto schwieriger ist die Analyse und Messung von Arbeitsab­
lauf und Arbeitsergebnis. Dies ist ein Nachteil für jede Planung und Erfolgs­
rechnung. 

sch le i fen verbunden ist (Unternehmensle i tung, Banken , Be legschaf t , Betr iebsrat), ist 
schwer nachzuvo l lz iehen; das Ergebnis d ieser Planungsarbei t kann oft erst langfristig 
beurteilt werden . 

Bei s tandard is ier ten Abläufen, zum Beisp ie l in der Buchha l tung oder im Mahnwe­
sen , kann der Au fwand für e inen Vorgang zeit l ich g e m e s s e n , können die Arbei ts le i ­
s tungen in der Regel gezählt werden . 

D ieser Z u s a m m e n h a n g zw ischen Arbei tsorganisat ion und Meßbarkeit der Büroar­
beit ist für die Bürorat ional is ierung desha lb nicht unbeacht l i ch , wei l v ie l fach der Erfolg 
von Techn ike insa tz über Kosten- und Leistungsrechnungen nachgew iesen werden 
muß. Im Fal le s tandard is ierbarer Abläufe kann regelmäßig besser g e m e s s e n und 
„gerechnet " werden als in al len anderen Fällen. 

Je stärker die Büroarbeit vom Typ 3 dominiert, desto besser lassen sich 
Arbeitsaufwand und Arbeitsergebnis in der Büroarbeit messen. Analysierbar­
keit der Büroarbeit und Messung des Arbeitsergebnisses sind Voraussetzun­
gen für den Einsatz quantitativer Methoden der Planung und Kontrolle, der 
Wirtschaftlichkeits-, der Kosten- und Leistungsrechnung. Dieser Aspekt ist 
beim Einsatz von Technik dann relevant, wenn Rationalisierungseffekte 
gemessen und in Rechnungen (Amortisationsrechnungen, Wirtschaftlich­
keitsvergleichen, Kostenvergleichen) belegt werden müssen. 

6. Aufgabentyp, Arbeitsorganistion und Technikeinsatz — welche 
Gefahren ergeben sich bei Verkennung der Zusammenhänge? 

Für die Zusammenhänge von Aufgabentyp, Arbeitsorganisation und Technikeinsatz 
gelten fo lgende Bez iehungen: 

• Je mehr der Einzelfall im Vordergrund steht, desto mehr Freiheitsgrade muß die 
Arbei tsorganisat ion für die Büroarbeit be lassen . 

• J e niedriger der Planungsgrad der Aufgabe, desto höher ist der Bedarf an Flexibili­
tät in der Arbei tsorganisat ion. 

• J e höher der Komplexitätsgrad der Aufgabe, desto größer ist der Bedarf an unbe­
stimmten Informationen und Assistenzunterstützung. 

• J e mehr Freiheitsgrade für den Arbei tsablauf bes tehen, desto niedriger ist aller­
dings die Meßbarkeit und Analysierbarkeit von Arbe i tsaufwand und Arbei tsergeb­
nis. 
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D iese Zusammenhänge sind für die Entwick lungen in der Bürorationalisierung nicht 
unbedeutend. Häufig steuern näml ich Meßbarkei tsargumente, ausgehend von den 
Erfordernissen des betr iebl ichen Rechnungswesens , den Rational isierungsprozeß. 

Arbei tsorganisat ion und Techn ike insatz sind ökonomisch funktional, wenn sie den 
Anforderungen der Aufgabe entsprechen und die Aufgabenabwick lung mögl ichst opti­
mal unterstützen. Arbei tsorganisat ion und Technik können aber auch die Arbeit behin­
dern. Sie sind dann dysfunktional. 

Diese komplizierten Bez iehungen werden in der Praxis oft verkannt. Der Einsatz 
neuer Informationstechnik hat in der Organisat ionsprax is häufig zu großen Überra­
schungen geführt, wenn das Gegente i l von dem eintraf, was ursprüngl ich bezweckt 
war. Sch lech te Erfahrungen mit der e lekt ronischen Datenverarbei tung, aber auch mit 
neuer Textverarbei tungstechnik haben den Organisator viel Lehrgeld gekostet. Die 
heutige abwartende Haltung gegenüber den neuen Kommunika t ionsmedien sei tens 
der Organisatoren erklärt s ich in hohem Maße vor d iesem Erfahrungshintergrund. 
Abbi ldung 111-27 verdeutl icht die Zusammenhänge. Sie zeigt die Bez iehungen von Auf­
gabentyp, Arbei tsorganisat ion und Technike insatz mit ihren mögl ichen Konfl iktfeldern. 

In d iesen Bez iehungen drückt s ich ein Konfliktfeld der heutigen Organisationspra­
xis aus: Die Ause inanderse tzung zw ischen Vertretern der Datenverarbei tung und 
Büroorganisatoren. Während Vertreter der Datenverarbei tung häufig von der Vorstel­
lung geleitet s ind, daß s i ch (beinahe) jede Büroarbeit s tandardis ieren läßt, s ind Organi­
satoren oft durch die Erfahrungen mit zuviel Datenverarbei tung, aber auch durch 
Negat iverfahrungen in der Textverarbeitung mit den Grenzen der Standardisierbar-
keit vertraut. Es besteht in vielen Fällen die Ans icht , daß ein Mehr an Standardis ierung 
in der Büroarbeit den Zie len der Bürorat ional is ierung abträgl ich ist. 

Merkmalsausprägtingen 
der Aufgabentypen 

Bedarf an: 
- Individualität der 

Arbeitsabwicklung 
- Flexibilität in 

der Arbeits­
organisation 

- Unterstützung/ 
durch 
Assistenz­
dienste 

Standar­
disierungs-
grad der 
Aufgaben­
abwicklung 

Büroarbeit vom Typ 1: 

Nicht formalisierbare 
Informationsverarbeitung 

Büroarbeit vom Typ 2: 
Teilweise 

formaKsierbare 
Informationsverarbeitung 

Büroarbeit vom Typ 3: 

Formalisierbare 
Informationsverarbeitung 

Effektivierungspotential 
durch Technikeinsatz 

Einsatzfeld 
ablaufindividuali­
sierender 
Informations­
technik 

Einsatzfeld 
ablaufstandardi­
sierender 
Informations­
technik 

Abb. 111-27: Typen der Büroarbeit und Einsatzfelder der Techniknutzung 
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Für den Einfluß von Informationstechnik auf die Arbeitsorganisation gilt: 

DM-Einsatz in der Büroarbeit wirkt im Regelfall ablauf-standardisierend. Die­
ser Effekt ist für die formalisierbare Informationsverarbeitung (Typ 3) funktio­
nal, für die nicht- beziehungsweise nur teilweise formalisierbare Informations­
verarbeitung (Typ 1, Typ 2) aber dysfunktional. 
Der Einsatz von Kommunikationstechnik wirkt tendenziell ablauf-individuali-
sierend. Dieser Effekt ist für die nicht-formalisierbare Informationsverarbei­
tung funktional, für die formalisierbare Informationsverarbeitung aber eher 
dysfunktional. 

In der Beurteilung der Zusammenhänge zwischen Technikeinsatz, Arbeitsor­
ganisation und Aufgabentypen im Büro bestehen erhebliche Konflikte zwi­
schen Organisatoren und DV-Vertretern. Verschärft wird diese Auseinander­
setzung um mehr oder weniger Standardisierung durch Forderungen von Sei­
ten des Rechnungswesens nach verbesserten Meßbarkeitsbedingungen für 
Wirtschaftlichkeitsrechnungen, Planungs- und Kontrollrechnungen. Überwie­
gend wird ein Mehr an Standardisierung angestrebt. 

Jedes Bemühen, Büroarbeit dort zu s tandard is ieren, wo der Aufgabentyp eine f lexible 
Arbei tsorganisat ion und f lexible Abläufe verlangt, bürokratisiert die Aufgabenabwick­
lung und schwächt die Büroorganisat ion in ihrer Leistungsfähigkeit . Wer a lso die 
Zusammenhänge zw ischen den Aufgaben im Büro, den Er fordern issen an die Arbei ts­
organisat ion und den Mögl ichkei ten der Technikunterstützung verkennt, wird kaum die 
richtige Ausstat tungskonzept ion auswählen können. 
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7. Literatur zu Kapitel III 
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Kapitel IV 

Wirtschaftlichkeit der 
Bürokommunikation 

Gl iederung: 

1. Was heißt Wirtschaftlichkeit? 

2. Welche besonderen Fragen wirft die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung neuer Kom­
munikationstechnik auf? 
• Meß- und Bewer tungsprob leme von Kosten und Leistungen 
• Ke in Stand-a lone-Nutzen 
• Substi tut ion versus Gener ie rung 

3. Welchen Beitrag können gängige Verfahren der Wirtschaftlichkeitsrechnung 
leisten? 
• Kos tenverg le ichs rechnung 
• Nutzwer tana lyse 

4. Sind ergänzende Methoden verfügbar, die die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von 
Kommunikationstechnik erleichtern, und welche Resultate bringen diese? 
4.1 Vierstuf iges Wir tschaf t l ichkei tsmodel l 

• Isolierte techn ikbezogene Wirtschaft l ichkei t (W1) 
• Sys tembezogene Wirtschaft l ichkei t (W2) 
• Gesamtorgan isa t iona le Wir tschaft l ichkei t (W3) 
• Gese l l scha f t l i che Wir tschaft l ichkei t (W4) 

4.3 Z u s a m m e n s c h a u 
4.4 Ein vereinfachter Beispie ls fa l l 

5. Welche Zusammenhänge bestehen zwischen Wirtschaftlichkeitsbeurteilung 
und Ausbreitungsgeschwindigkeit neuer Kommunikationstechnik? 

6. Literatur zu Kapitel IV 
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Neue Techn iken der Bürokommunikat ion sol l ten grundsätz l ich nur dann e ingesetzt 
werden, wenn sie den bisher angewandten Lösungen wirtschaftlich zumindest eben­
bürtig s ind. Der wir tschaf t l iche Verg le ich bestehender Kommunikat ionsmögl ichke i ten 
mit neuen techn ischen Lösungen ist jedoch nicht e in fach. Das Prob lem erfordert es , 
s ich ihm schr i t tweise über die Beantwortung versch iedener Fragen zu nähern: 
• W a s heißt Wir tschaf t l ichkei t? 
• W e l c h e besonderen Fragen wirft die Wir tschaft l ichkei t neuer Kommunikat ions­

technik auf? 
• We l chen Bei trag können gängige Verfahren der Wi r tschaf t l i chke i ts rechnung 

leisten? 
• S ind ergänzende Methoden verfügbar, die die Wir tschaf t l ichkei tsbeurte i lung von 

Kommunikat ionstechn ik er le ichtern und we lche Resul tate br ingen d iese? 
• We l che Zusammenhänge bestehen zw ischen Wir tschaf t l ichkei tsbeurte i lung und 

Ausbre i tungsgeschwind igke i t neuer Kommunika t ions techn ik? 

1. Was heißt Wirtschaftlichkeit? 
Wirtschaft l ichkei t fragt nach dem Verhältnis zw i schen erz ie l tem Ergebnis (Leistung) 
und dem dafür getät igten Mitteleinsatz (Kosten). Der Wir tschaft l ichkei tsbegr i f f ist a lso 
mit dem Begriff der Effizienz oder dem der Produktivität eng verwandt. Übl icherweise 
wird versucht , bei der Wir tschaf t l i chke i tsanalyse Le is tungsergebnis und dafür getät ig­
ten Einsatz in Geldeinheiten zu bewerten (zum Beispie l Umsatzer löse e inerse i ts 
sowie Masch inen- , Mater ia l -und Lohnkosten anderersei ts) . 

Man muß s ich den Charakter der Wir tschaft l ichkei t ganz k la rmachen , um die Pro­
blematik im Hinbl ick auf die Bewertung neuer Kommunikat ionstechn ik voll zu erfas­
sen : Es geht letztl ich darum, inwieweit der Einsatz knapper Güter (zum Be isp ie l 
mensch l i che Fähigkeiten ausgedrückt in Lohnkosten oder Arbei tszei t ) in der Lage ist, 
g le ich hoch oder höher bewertete Güter hervorzubr ingen (zum Beisp ie l am Markt 
gegen Erlöse abse tzbare Leistungen). Es wird deut l ich: 

Nur eine vollständige Berücksichtigung beider Komponenten des Wirtschaft­
lichkeitsbegriffs, der Kosten- und der Leistungsseite, ermöglicht eine ange­
messene Wirtschaftlichkeitsbeurteilung einer Maßnahme wie Einsatz neuer 
Technik. Dies gilt selbstverständlich auch für den Bereich der Kommunika­
tionstechnik. 

2. Welche besonderen Fragen wirft die 
Wirtschaftlichkeitsbeurteilung 
neuer Kommunikationstechnik auf? 

Eine prakt ikable Anwendung des Wir tschaf t l ichkei tsbegr i f fs auf die Beurtei lung neuer 
Sys teme der techn ischen Kommunikat ion ist nicht ohne wei teres mögl ich . Im wesent l i ­
chen s ind es drei Problemkreise, die bei der Wir tschaf t l ichkei tsbeur te i lung neuer K o m ­
munikat ionstechnik auf tauchen und vom Anwender im Auge zu behal ten s ind: 
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• Meß- und Bewer tungsprob leme von Kosten und Leistungen 
• Kein Stand-a lone-Nutzen. 
• Substi tut ion versus Gener ie rung 

• Meß- und Bewertungsprobleme 

Abbi ldung IV-1 gibt einen Überbl ick über wicht ige Kosten- und Leistungsgrößen der 
Kommunikat ionstechnik 

Leistungskriterien Kostenkriterien 

— Schnelligkeit der Informationserstel­
lung 

— Gerätekosten 

— Schnelligkeit der Übertragung — Auf stellungs- und Wartungskosten 

— Schnelligkeit der Rückkopplung — Netzkosten 

— Exaktheit und Dokumentierbarkeit — Kosten für die Dienstleistung 

— Räumliche/zeitliche (Un-)abhängigkeit — Leitungskosten 

— Weiterverarbeitbarkeit — Kosten der Kodierung und Dekodie-
rung 

— Wiederauffindbarkeit 

— Transparenz des Dienstweges — Bedienungskosten/Fehlbedienungs­
kosten 

— Aktualität der Informationsversorgung — Kosten für Schulung und Einweisung 
Kooperationsbeziehungen (vertikal, ho­
rizontal, intern, extern) 

— Ausfallkosten, Wiederanlaufkosten 

— Partizipationsmaß 

Abb. IV-1: Überblick über wichtige Kosten- und Leistungsgrößen der 
Kommunikationstechnik 

Auf den ersten Bl ick scheint es , als ob zumindest die Kosten neuer Techn iken der 
Bürokommunikat ion relativ leicht zu er fassen wären. 

Die Invest i t ionsausgaben für derart ige Sys teme sind in der Regel zuverlässig zu 
ermitteln. 

A u c h die laufenden Bet r iebskosten s ind meis tens bekannt (Gebühren, Wartung). 
Viele Wir tschaf t l i chke i tsanalysen, die in der Literatur sowie in der Anwender- und 
Beratungspraxis anzutreffen s ind, bleiben bei diesen Faktoren der Kostenseite ste­
hen. Al lerdings ist damit die Kostense i te ke ineswegs vol lständig erfaßt. Hinzu kommen 
noch weitere Kostenar ten , die häufig unbeachtet b le iben, wei l s ie schwer zu quantifi­
zieren s ind, so zum Beisp ie l 
• Kosten der Ausb i ldung für die Bed ienung der Sys teme, 
• Kosten der Anpassung der Betr iebsabläufe an die neuen Sys teme (Organisat ions­

umstel lungen), 
• Kosten bei Störungen im Betr iebsablauf (die bei e inem mögl ichen Ausfal l e ines 

neuen Sys tems entstehen können), 
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• Kosten im Personalbereich, die bei Neueinstellung oder bei Umqualifikation der 
Mitarbeiter auftreten. 

Noch schwieriger als die Kostenseite ist die Erfassung und Bewertung der Leistungs­
seite neuer technischer Kommunikationssysteme. 

Die Leistungen, die diese Systeme hervorbringen, bilden einen Beitrag zur Bewälti­
gung der wirtschaftlichen Gesamtaufgabe einer Unternehmung, nämlich für die Her­
stellung und marktliche Verwertung von Sach- und Dienstleistungen. Ein Leistungsbei­
trag der Bürokommunikation kann zum Beispiel darin bestehen, daß die Abstimmung 
und die Verständigung in den Prozessen der Leistungserstellung und Leistungsver­
wertung nach innen und nach außen verbessert werden. Allerdings ist es schwierig, 
diese Beiträge genau zu messen und zu bewerten. Es ist zwar unbestritten, daß ver­
besserte Abstimmung und Verständigung normalerweise auch zu einer Verbesserung 
der Gesamtleistung führen. Doch läßt sich diese Verbesserung in den meisten Fällen 
nur allgemein aufzeigen, nicht jedoch quantitativ oder gar monetär abbilden. 

Es hängt ganz wesentlich von den in der Büroarbeit zu lösenden Aufgaben ab, wie 
eng oder lose der Zusammenhang zwischen der Verfügbarkeit eines technischen 
Kommunikationssystems und der verbesserten AjJfgabenerfüllung gesehen wird (ver­
gleiche Kapitel III). Hieraus läßt sich folgender Schluß ziehen: 

Die Leistungsbewertung neuer technischer Kommunikationssysteme ist stets 
nur situationsbezogeh, das heißt unter Berücksichtigung der jeweils zu erfül­
lenden Aufgabe, möglich. 

Wegen der Situationsbezogenheit der Wirtschaftlichkeitsbeurteilung ist es nicht 
möglich, eine allgemeine Liste von Leistungsbeiträgen aufzuführen, die durch eine 
neue Kommunikationstechnik bewirkt werden. Die nachfolgenden Punkte haben sich 
jedoch in vielen empirischen Untersuchungen und praktischen Erfahrungen nachwei­
sen lassen; sie sind beispielhaft und nicht vollständig; ihr Gewicht hängt von der 
jeweiligen Aufgabenstellung und von der gewählten Kommunikationstech­
nik ab: 
• Beschleunigung des Informationstransports (Verkürzung von Durchlaufzeiten), 
• Bessere Erreichbarkeit von internen und externen Arbeitspartnern, 
• Entlastung von zeitaufwendigen Routineaktivitäten (zum Beispiel Versand, Emp­

fang, Registratur), dadurch freiwerdende Arbeitszeit für andere Aufgaben, 
• Erleichterte Dokumentation, 
• Verbesserte Kommunikationsqualität und Kommunikationsergebnisse (Koordina­

tion, Verständigung, Informationsversorgungsniveau), 
• Integrationseffekte durch Zusammenwachsen mit vor- und nachgelagerten Stufen 

der Informtaionsverarbeitung (Weiterverarbeitung, Speicherung, Wiedervorlage, 
Verteilung), dadurch Beschleunigung und bessere Durchschaubarkeit von Arbeits­
prozessen sowie Entstehung neuartiger Aufgabenkomplexe, 

• Erleichterung des personenbezogenen (informalen, vertraulichen) Informations­
austauschs auch über größere Entfernungen (zum Beispiel aufgrund von Pass­
word-Systemen), 

98 



Wirtschaft l ichkei t : Meß- und Bewer tungsprob leme 

• Mobilisierung zusätzl icher quali f izierter Sach in format ionen in Entsche idungspro-
z e s s e n , die ohne bequeme und leistungsfähige Telekommunikat ion nicht zus tan­
degekommen wären . 

Die Liste zeigt deut l ich, we lche Anforderungen an denjenigen gestellt werden , der die 
Wir tschaft l ichkei t neuer Kommunika t ionssys teme beurtei len sol l . Es müssen Verbes ­
serungen für die Arbei tsabläufe erkannt werden, die oftmals nicht dort auftreten, wo 
die Technik lokal aufgestel l t ist. Oft s ind es zeit l ich verzögerte und/oder sach l i ch indi­
rekte Beiträge, die erst bei einer Bet rachtung der Unternehmung als G a n z e s erkannt 
und verstanden werden . 

Nur wer die möglichen Leistungsteigerungen zu erkennen und im Sinne der 
Unternehmungsaufgabe zu beurteilen vermag, kann ein Kommunikationssy­
stem wirklich umfassend wirtschaftlich bewerten und letztlich richtig einset­
zen. Dies erfordert unternehmerische Urteilsfähigkeit; denn es müssen die 
Wirkungen auf die Unternehmung als Ganzes erkannt werden. 

Hinzu kommt eine wei tere Problemat ik, die aus dem Z u s a m m e n w a c h s e n von Büro­
technik, Datenverarbei tung und Kommunikat ionstechnik erwächst : We l che Teiltech­
nik soll bewertet werden? Ist bei der Wir tschaf t l ichkei ts f rage nur auf die Kommun ika ­
tion abzustel len oder müssen die Sys teme nicht in ihrer Ganzhei t beurteilt we rden? 
Wie kann man die Wir tschaft l ichkei t der Kommunika t ionskomponente etwa von der 
Wirtschaft l ichkeit e ines zugehör igen Textautomaten oder Mik rocomputers t rennen? 

Die Antwort auf d iese Frage ist relativ e in fach. Es hängt immer davon ab, w e l c h e s 
die Ausgangss i tuat ion ist. Wil l man zum Beispie l eine bestehende Ausrüstung der 
Arbeitsplätze mit Persona l Computern um ein Kommunikat ionsnetzwerk erwei tern, so 
dürfen selbstverständl ich nur die Effekte, die aus der Installation des Kommunika t ions­
netzwerks resul t ieren, kosten- und leistungsseit ig beurteilt werden . Steht dagegen 
zum Beispie l die Erstausstat tung e ines Büros mit e inem vol lständigen Te le tex-Sys tem 
(Textautomat + Kommunikat ionszusatz) an , so ist eine Gesamtbewertung notwendig, 
das heißt: We l che Kosten und Leistungen bringt der Textautomat und we lche zusätzl i­
chen Kosten und Leis tungen bringt der Kommunikat ionse insatz . 

J e umfassender die technische Ausstattung eines Arbeitsfeldes ist, desto 
komplexer wird die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung. } 
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• Kein Stand-alone-Nutzen 

Die vorangegangenen Über legungen haben bereits das Erfordernis einer ganzheit l i ­
chen , umfassenden Bet rachtungsweise bei der Wir tschaf t l ichkei tsbeurte i lung von 
Kommunikat ionstechn iken im Büro angesprochen . Dieser Aspekt muß noch vertieft 
werden. 

Bei der Bewertung neuer Kommunikat ionstechnik muß der simple Sachverhal t ins 
Bewußtsein gerückt werden, daß es in d iesem Bereich keinen Stand-alone-Nutzen gibt. 
Zur Kommunikat ion gehören mindestens zwei Teilnehmer, nämlich ein Sender und 
ein Empfänger. Eine isolierte Bewertung der neuen Kommunikat ions techn iken aus­
schl ießl ich aus der Sicht e ines e inzelnen Senders kann zu schwerw iegenden I r r tümern 
führen. Isolierte arbe i tsp la tzbezogene Kosten- und Leistungsbeurte i lungen ver le i ten 
häufig zu einer sche inbar mögl ichen Stand-a lone-Betrachtung. Büro- und EDV-Organ i ­
satoren liegt das Denken in Stand-alone-Zusammenhängen in besonderer W e i s e ; s ie 
s ind es näml ich gewohnt, aufgrund bisheriger techn ischer Neuerungen E inze lsys teme 
zu beurtei len (EDV, Mikrocomputer , Textverarbeitung). 

Die e in fache Ta tsache , daß ein neues Kommunika t ionssys tem nur dann se inen Nut­
zen entfalten kann, wenn eine große Zahl der gängigen Kommunikationspartner an 
das Netz angeschlossen ist, dringt nur schwer ins Bewußtsein. D iese triviale Fes ts te l ­
lung ist jedoch bei al len Wirtschaft l ichkei ts- und Einsatzkonzept ionen neuer Techn iken 
der Individualkommunikat ion von größter Bedeutung. Wenn näml ich die Arbei tspar tner 
nicht über den g le ichen oder einen kompat iblen Kommunikat ionskanal e r re ichbar 
s ind, ist das beste Kommunikat ionsendgerät wert los. D ies gilt sowohl für unterneh­
mungsinterne als auch für unternehmungsexterne Anwendungen . 

Ein Beispie l soll verdeut l ichen, wie unsinnig s ich die noch v ie l fach gängigen, nur auf 
den Versand von Nachr ich ten sowie auf e inzelne Standorte konzentr ierenden Wirt­
schaf t l i chke i tsberechnungen neuer Kommunikat ionstechnik auswirken können (ver­
g le iche Abbi ldung IV-2). 

Angenommen , eine Unternehmung oder eine Gruppe von Anwendern bestehe aus 
vier Bere ichen (A, B, C, D), für die jewei ls eine Ausstat tung mit e inem neuen elektroni­
s c h e n Kommunika t ionssys tem (zum Beispie l Teletex) erwogen wird. Zw i schen d iesen 
Bere ichen bestehen die in Abbi ldung IV-2 w iedergegebenen Informat ionsbeziehun­
gen (schrif t l iche Vorgänge pro Tag). D iese seien prinzipiell al le e lektronisch abwik-
kelbar. Eine rein kostenorient ierte Wir tschaf t l ichkei tsuntersuchung habe e rgeben, daß 
ab einer Schwe l le von zehn Teletexversendungen pro Tag die Aufstel lung von Teletex-
endgeräten empfehlenswert ist, das heißt, daß ab d iesem Nutzungsvo lumen der neue 
Kana l zumindest kostengle ich, eventuell sogar kostengünst iger als der alte 
Br iefpostkanal ist. D e m n a c h würde in unserem Beispie l in den Bere ichen A , C und D je ein 
Gerät aufgestel l t (Abbildung IV-2 Mitte). Nun zeigt s ich aber, daß d iese auf das e inzel ­
ne Gerät und seine Aus las tung ausgelegte Entsche idungsrege l unsinnig ist, wei l s ie 
den Aspekt der Vernetzung nicht berücksicht igt . A und C können näml ich ihr wirt­
schaf t l i ches Versandvo lumen nur er re ichen, wenn auch B in der Lage ist, die von die­
sen Bere ichen kommenden Vorgänge zu empfangen. Erst durch Ausstat tung des iso­
liert betrachtet unwir tschaf t l ichen Bere ichs B wird a lso für die anderen die Über­
schrei tung der Wir tschaf t l ichkei tsschwel le ermögl icht (Abbildung IV-2 unten). Du rch 
Einbeziehung von B wird demnach die „kritische Masse" erreicht, das heißt d a s auf­
gabenbezogene Kommunikationsnetzwerk abgedeckt . 
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Elek t ron isch übermi t te lbare schr i f t l i che Kommun ika t ionsvorgänge 
pro Tag in e inem Kommun ika t i onsne tz (Beispiel) 

T T X -

E R G E B N I S : 
nur bei D 
kos tenwi r tschaf t l i cher 
Te le tex-E insa tz mög l i ch 

Teletex-
über t ragung 

anderwei t ige 
Über t ragung 

TTX 

TTX 

Auss ta t tung der Netzte i l ­
nehmer mit e i nem Endgerät 
bei En t sche idungs rege l : 
„Einsatz e ines Gerä tes 
bei m indes tens 10 ve rsend­
baren Vorgängen pro T a g " 

TTX 

Er re i chen einer 
„k r i t i schen M a s s e " du rch 
Auss ta t tung des 
(isoliert bet rachtet nicht 
lohnenden) B e r e i c h s B 

Teletex-
über t ragung 

TTX 

TTX 

Abb. IV-2: Beispiel zur Notwendigkeit netzwerkorientierter Gesamtbetrachtungen 
bei der Wirtschaftlichkeitsbeurteilung neuer Kommunikationstechnik 
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Statt isolierter Betrachtungen einzelner Endgeräte am Arbeitsplatz ist ein 
Denken in Systemlösungen, in Netzwerken nötig, wenn man brauchbare Wirt­
schaftlichkeitsbeurteilungen vornehmen will. Nur wenn alle relevanten Kom­
munikationspartner über denselben oder einen kompatiblen technischen 
Kanal verfügen, kann die Telekommunikation ihren Nutzen vollständig entfal­
ten. 

Die Notwendigkeit , aber auch die Schwier igkei t einer ganzhei t l ichen Betrachtungs­
weise bei der wir tschaf t l ichen Bewertung von kommunikat ions techn ischen Alternati­
ven wird hier nochmals s ichtbar. 

• Substitution versus Generierung 
Hinter d iesen beiden Kunstworten verbirgt s ich eine grundlegende Bewertungsproble­
matik jeder neuen Technik, so auch der Kommunikat ionstechnik . Der Einsatz einer 
neuen Kommunikat ionstechnik hat grundsätzl ich und zugle ich zwei Wirkungsrichtun­
gen. Zum einen ersetzt s ie in e inem gewissen Ausmaß bisher ige Kommunikat ionsfor­
men im Büro (zum Beisp ie l k lass ische Haus- und Briefpost sowie das eine oder andere 
Telefongespräch). Auf d iesen Fall (Substitution) s ind die gängigen Wir tschaft l ichkei ts­
rechnungen v ie l fach zugeschni t ten. Es wird zum Beispie l gefragt: Ist es bei gegebe­
nem Br iefvolumen günstiger, mit Teletex oder mit der alten Briefpost zu arbei ten? 

D iese Bet rachtungsweise ist jedoch für die Neuerungen der Telekommunikat ion im 
Büro nicht ausre ichend. D iese haben näml ich in aller Regel zur Folge, daß neuart ige 
Verha l tensweisen und Anwendungsmögl ichkei ten e rsch lossen werden (Generierung). 

Beisp ie lswe ise trägt neue Technik aufgrund ihrer Bequeml ichkei t , Kostengünst ig­
keit und Leistungsfähigkeit dazu bei, das Kommunikationsvolumen insgesamt zu stei­
gern, was im einen Fall erwünscht , im anderen Fall auch unerwünscht sein mag. 

Die Ansprüche an Aktual i tät, Qualität und Spontaneität der Kontakte und Informa­
t ionsversorgungen können erhebl ich wachsen, wie zahl re iche Erfahrungen be legen. 

Neue Kommunikat ionstechnik kann in e inzelnen Fällen aufgrund ihrer verbesser ten 
und beschleunigten Informat ionsübertragungskapazi tät jedoch auch e ine Vereinfa­
chung und Verringerung der Kontakte ermögl ichen, weil die Verständigung besser 
klappt. 

Der innovative Charakter neuer Kommunikat ionstechnik führt schl ießl ich nicht sel ­
ten dazu , daß neuartige Anwendungen, das heißt zusätzl iche, über die gewohnten 
Ver fahrensweisen qualitativ h inausgehende Nutzungen entdeckt werden (zum Bei­
spiel neuart ige Ver te i lsysteme, neue Arbei tsstrukturen, räuml iche Dezentra l is ierung 
von Arbeitsplätzen, mehr Gruppenkommunikat ion trotz räumlicher Entfernung auf­
grund er leichterten Informationstransfers). 

Es sind gerade die innovativen Auswirkungen, die interessanten Nutzen stif­
ten, eine Gesamtbewertung neuer Technik aber so schwierig machen. Mit den 
neuen Möglichkeiten steigen oft auch die Ansprüche an die Leistungsqualität, 
und es treten neuartige Nutzungsformen einer Technik auf. 
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Wer hätte bei der Einführung des Telefons vor z i rka 100 Jahren die heutige Nut­
zungsvielfalt und Nutzungshäuf igkei t vorherzusagen gewagt? Wer hätte bei der Ein­
führung der E lekt ron ischen Datenverarbei tung die Anspruchsinf la t ion an Quali tät, 
Quanti tät und Schnel l igkei t der Datenverarbei tung und -Versorgung im Geschäfts leben 
voraussehen können? Die gest iegenen Ansprüche haben ja sogar in vielen Fällen die 
Arbei ts f re isetzung kompensier t , manchma l sogar überkompensier t ! 

Wer die Bewertung neuer Kommunikationstechnik nur auf die Substitutions­
betrachtung alter durch neue Prozeduren begrenzt, wird den Auswirkungen 
der neuen Systeme nicht gerecht. Jedoch sind die im einzelnen kaum vorher­
sehbaren Generierungseffekte nicht zuverlässig in Wirtschaftlichkeitsanaly­
sen einzubeziehen. Daraus resultiert ein gewisses Bewertungsdilemma. 

3. Welchen Beitrag können gängige Verfahren der 
Wirtschaftlichkeitsrechnung leisten? 

N a c h d e m wesent l i che Bewer tungsprob leme neuer Kommunikat ionstechnik erörtert 
wurden (unvol lständige Messung und Bewertung von Kosten und Leistungen; Vernet­
zungsprob lem; E inbez iehung von Gener ierungsef fekten), ist auf den Beitrag von Ver­
fahren der Wir tschaf t l ichke i ts rechnung zur Bewält igung der Problemat ik e inzugehen. 

• Kostenvergleichsrechnung 
Ein bel iebtes Ver fahren der Wir tschaf t l ichkei tsrechnung ist die Kos tenverg le ichsrech­
nung. Kos tenverg le ichsrechnungen unterstel len, daß die zu bet rachtenden Alternati­
ven s ich im Hinbl ick auf ihre Le is tungskonsequenzen nicht untersche iden, so daß es 
zulässig ist, nur die jewei l igen Kosten miteinander zu verg le ichen. Al lerdings ist genau 
diese Voraussetzung bei den versch iedenen Alternat iven der Bürokommunikat ion 
nicht gegeben. In der Regel unterscheiden sie s ich wesent l ich im Hinbl ick auf Übertra­
gungsmögl ichkei ten, Über t ragungsgeschwindigkei ten, Dialogmögl ichkei t , Zuverläs­
sigkeit, Sicherhei t , Bequeml ichkei t , Datenein- und -Ausgabeprozeduren, Vernetzung 
mit anderen Sys temen , Integrat ionsfähigkeit mit anderen Stufen der Informationsver­
arbeitung, um nur einige Aspek te zu nennen. 

1 Kostenvergleiche sind für die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von Kommunika­
tionstechnik in der Regel unzulänglich. 

Leider wird die e in fache Kos tenverg le ichsrechnung dennoch viel zu oft angewandt, 
weil auf der Kostense i te mehr quant i f iz ierbare, in Geldeinhei ten ausdrückbare Größen 
zu finden sind als auf der Leis tungssei te . Bekannt l ich gilt bei v ielen Planern und Mana­
gern die „Magie der Zah l " , das heißt, daß Argumente, die mit Zah len belegt werden 
können, häufig größere Durchsch lagskra f t haben als so lche , die „nur" qualitativ herge­
leitet s ind. 

Nur wenn man d iese Einschränkungen der Aussagefähigkei t einer Kostenver-
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g le ichsrechnung vor Augen hat, kann man in ihr ein Hilfsmittel erb l icken, aus dem s ich 
dennoch gewisse Hinweise für eine Gesamtbewer tung ableiten lassen . Darauf wird in 
Gl iederungspunkt 4.2 noch näher e inzugehen se in. 

• Nutzwertanalyse 

Verfahren der Wir tschaf t l ichke i tsrechnung, die eine Berechnung der Leis tungssei te in 
Geldgrößen ver langen, können für die Anwendungsbewer tung neuer Kommunikat ions­
technik im Büro überhaupt nicht herangezogen werden (zum Beisp ie l Ver fahren der 
dynamischen Invest i t ionsrechnung, der Gewinnverg le ichsrechnung oder der Rentabi ­
l i tätsrechnung). Die weiter oben erwähnten Leistungseffekte entz iehen s ich näml ich 
meistens einer prakt ikablen Bewertung am Markt und damit auch einer Bewer tung in 
Geldeinhei ten. 

Ver fahren, die die Bewertung der Leistungssei te ledigl ich in Ersatzgrößen (zum Be i ­
spiel Punktwerten) ve rsuchen , können eine Hi l festel lung se in . Be isp ie lswe ise können 
mit Hilfe der Nutzwer tanalyse die wicht igsten au fgabenbezogenen Leistungskr i ter ien 
festgelegt, untereinander gewichtet und anschl ießend die Z ie le r re ichungsgrade für d ie 
versch iedenen Technikal ternat iven anhand von Punkten ermittelt werden . A u s den 
gewichteten Tei lwerten kann schl ießl ich ein Gesamtnutzwer t errechnet werden . Abbi l ­
dung IV-3 zeigt ein derart iges Vorgehen, das recht häufig bei der Bewer tung von EDV-
Anlagen zur Anwendung kommt. 

Für drei Al ternat iven (A, B, C) sind die ungewichteten (linke Spalte) und gewichte ten 
(rechte Spalte) Erfül lungsgrade der insgesamt 17 le is tungsbezogenen Bewer tungskr i ­
terien (Hardware und Software) in Punktwerten wiedergegeben.-Die Gewich te der Ein­
zelkriterien addieren s ich zu 100 Prozent. Max imal können pro Kri ter ium 100 Punkte 
vergeben werden. Die Nutzwer tanalyse endet mit der Festste l lung der gesamten Lei ­
stungspunkte je Al ternat ive, die die Auswah l der leistungsfähigsten Alternat ive e rmög­
licht (im Beispie l C). Durch Heranz iehung der Kosten (Kriterien 18 bis 20) findet e ine 
Erweiterung des Ver fahrens zur Nutzwert-Kostenanalyse statt; eine Al ternat i ­
venauswahl kann nun auf der Grundlage „DM je Leistungspunkt" erfolgen (letzte Ze i ­
le). 

Ohne Zweifel kann eine derart ige Nutzwertanalyse auch den Bewertungsprozeß für 
neue kommunikat ions techn ische Sys teme systemat is ieren und unterstützen. 

Eine Schwierigkeit der Nutzwertanalyse oder ähnlicher Verfahren besteht da­
rin, daß die Nutzenkriterien ohne weitere Hilfestellung, das heißt ohne ein 
inhaltliches Konzept, festgelegt werden müssen und daß ihre Gewichtung vor­
ab entschieden wird. Dadurch ist das Verfahren für Dritte häufig wenig nach­
vollziehbar und damit auch nicht unbedingt überzeugend. 

Im nächsten Gl iederungspunkt wird deshalb ein anderes Verfahren vo rgesch lagen , 
das d iesen Mängeln abhilft, zum Teil jedoch andere Schwier igke i ten aufwirft. 
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Nr. Kriterien Gewicht A 
Anlagen 

B C 

1 Hardware 
1 Zentraleinheit 7 
2 Lochkartenein-/-ausgabe 4 
3 Drucker 6 
4 Plattenstationen 10 
5 Bandstationen 4 
6 Ausbaumöglichkeiten 7 
7 Datenfernverarbeitung 5 
8 Wartungsdienst 5 
9 Ausweichmöglichkeiten 4 

100 700 
80 320 
70 420 
60 600 
70 280 
90 630 

100 500 
90 450 
90 360 

70 490 
100 400 
100 600 
70 700 
90 360 
80 560 
70 350 
80 400 

100 400 

90 630 
60 240 
80 480 

100 1000 
100 400 
100 700 
90 450 

100 500 
80 320 

Zwischensumme 52 2 4260 2 4260 1 4720 

Software 
10 Betriebssystem 5 
11 Programmiersprachen 8 
12 Utilities 6 
13 Modularprogramme 10 
14 Schulungsmöglichkeiten 6 
15 Beratungsmöglichkeiten 5 
16 Testmöglichkeiten 5 
17 Vertragsbedingungen 3 

100 500 
90 720 
80 480 
70 700 
50 300 
80 400 

100 500 
100 300 

90 450 
100 800 
80 480 
90 900 
50 300 
70 350 
90 450 
80 240 

80 400 
80 640 

100 600 
100 1000 
100 600 
100 500 
70 350 
60 180 

Zwischensumme 48 3 3900 2 3970 1 4270 

Leistungspunkte 100 3 8160 2 8230 1 8990 

Kosten 
18 5-Jahres-Miete(jährl.) 
19 Einmalgebühren (J.) 
20 Mehrkosten für Software (J.) 

TDM 
480 

12 
50 

TDM 
455 

30 

TDM 
490 

10 

Jährliche Gesamtkosten 3 542 1 485 2 500 

DM/Leistungspunkt 3 66,42 2 58,93 1 55,62 

(Quel le: W. He i lmann , Auswah lk r i te r ien für Da tenve ra rbe i t ungsan lagen , in Z f O 40(1971) 8, S . 420) 

Abb. IV-3: Beispiel einer Nutzwert- und Nutzwert-Kostenanalyse für EDV-Systeme 

4. Sind ergänzende Methoden verfügbar, die die 
Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von Kommunikationstechnik 
erleichtern, und welche Resultate bringen diese? 

4.1 Vierstufiges Wirtschaftlichkeitsmodell 
Um die Schwier igke i ten einer adäquaten Wir tschaf t l ichkei tsbewertung neuer Kommu­
nikat ionstechnik zu mindern, wurde ein eigenständiges Konzept entwickel t , das unter 
der Beze ichung „vierstuf iges Wir tschaf t l i chke i tsmoden" bekannt geworden ist. Der 
Grundgedanke ist e in fach: So wie die Kommunikat ion im Unternehmen kein Selbst-
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zweck , sondern Mittel zum Zweck der Erre ichung der Unternehmensz ie le ist, so ist 
auch die unterstützende Technik nicht isoliert zu beurtei len. Veränderungen im 
Bere ich der Kommunikat ionsunterstützung sind deshalb nur unter Berücksicht igung 
mögl icher hierdurch ausgelöster Änderungen im gesamten Umfe ld zu bewerten 
(Mehrebenenbetrachtung). 

Die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung soll alle direkten und indirekten Kosten-und 
Leistungskonsequenzen erfassen, die sich in kürzerer oder längerer Frist 
durch den Einsatz einer neuen Kommunikationstechnik am Arbeitsplatz, im 
Arbeitsverbund und im Organisationsumfeld zeigen. 

W o eine monetäre Bewertung der relevanten Input- und Outputveränderungen nicht 
gelingt, müssen objektive oder subjektive Indikatoren e rsa tzwe ise Hi l festel lung 
leisten; andernfal ls würden wir tschaft l ich relevante Tatbestände sys temat isch unter 
den T isch fal len, weil s ie s ich nicht in Geldgrößen ausdrücken lassen. 

Durch das gedankliche Modell einer Mehrebenenbetrachtung wird eine mög­
lichst vollständige und systematische Erfassung aller relevanten Kosten- und 
Leistungswirkungen angestrebt. Auf eine stets willkürliche Zusammenfas­
sung und Saldierung der diversen Kosten- und Leistungsgrößen wird weitge­
hend verzichtet, um die Entscheidungssituation transparent und diskutierbar 
zu belassen und um die Notwendigkeit von subjektiven Werturteilen der Ver­
antwortlichen im Entscheidungsprozess zu verdeutlichen. 

Die vier abzugrenzenden Stufen s ind in Abbi ldung IV-4 mit den jewei ls zugehörenden 
globalen Indikatoren w iedergegeben. 

Auf der Ebene 1 werden Input- und Outputgrößen analysiert , die s ich aljein auf das 
jewei ls betrachtete techn ische Kommunika t ionssys tem bez iehen lassen. 

Auf der Ebene 2 steht die organisator ische Arbe i tsbez iehung im Vordergrund. Ent­
sche idend für die mögl ichen Input- und Outputeffekte auf d ieser Ebene ist das Einsatz­
konzept der Technik und die Aufgabenstruktur der Arbei tsorganisat ion. 

Auf der Ebene 3 wird die Gesamtorgan isa t ion als Bezugsgröße gewählt . Hier gilt es 
vor a l lem, die Auswi rkungen auf die langfrist ige Funkt ionstücht igkeit und Leistungsfä­
higkeit einer Organisat ion zu er fassen. Organisat ionsstrukturel le Veränderungen der 
Flexibilität, der Stabil i tät und der humanen Arbei tssi tuat ion s tehen im Vordergrund. 

Auf der Ebene 4 gilt es schl ießl ich, posit ive und negative externe Effekte zu erfas­
sen, die s ich auf dem Arbei tsmarkt , im Soz ia lsys tem und in anderen gese l lschaf t l i chen 
Größen n iedersch lagen. 

Die nur grob w iedergegebenen Indikatoren müssen im Einzelfal l näher definiert und 
für jede Alternative g e m e s s e n werden. Hierzu ist es notwendig, die in Auss ich t genom­
mene Einsatzkonzeption (zum Beispie l zentraler oder dezentraler Technike in-
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Kurzbeschreibung der Wirtschaftlich­
keitsstufen 

Indikatoren (Grobdarstellung) Kurzbeschreibung der Wirtschaftlich­
keitsstufen 

Kosten Leistungen 

(W1) isolierte technikbezogene Wirt­
schaftlichkeit: hierunter werden 
sämtliche Indikatoren subsumiert, die 
unmittelbar der Kommunikationstech­
nik (Kanal einschließlich Endgerät) zu­
zurechnen sind 

Personal- und Sachkosten, 
insbesondere Anlagenko­
sten und anfallende Ge­
bühren 

Menge, Schnelligkeit, Quali­
tät und Zuverlässigkeit der 
Informationsübertragung 

(W2) subsystembezogene Wirtschaft­
lichkeit: die vom Einsatzkonzept (zum 
Beispiel dezentral) und anderen situa­
tiven Bedingungen abhängigen Ko­
sten- und Leistungsgrößen werden im 
Hinblick auf subsystembezogene Ver­
fahrensabläufe erfaßt 

interne Transportkosten, 
Überwälzungskosten, Op-
portunitätskosten 

Gesamtdurchlaufzeiten. 
Beschleunigung und quali­
tative Verbesserung von 
Verfahrensabläufen, Tätig­
keitsverschiebungen zwi­
schen den Betroffenen 

(W3) gesamtorganisationale Wirt­
schaftlichkeit: Berücksichtigung der 
relevanten Kriterien; Aufgabenbewäl­
tigung, Flexibilität; Humanbereich be­
züglich der langfristigen Funktions­
tüchtigkeit der Organisation 

Kosten zur Aufrechterhal­
tung der Anpassungsfähig­
keit und Funktionsstabili­
tät, kostenrelevante 
Humanaspekte 

Verbesserung der Anpas­
sungsfähigkeit und der 
Funktionsstabilität der Or­
ganisation. Verbesserung 
der Humansituation 

(W4) gesellschaftliche Wirtschaft­
lichkeit: potentielle (langfristige) Aus­
wirkungen auf die organisatorische 
Umwelt 

negative Auswirkungen positive Auswirkungen 

bezüglich 
Arbeitsmarkt, Gesundheits- und Sozialsystem, Ökologie, 
nationale und internationale Konkurrenzbedingungen, 
Kommunikationspartner anderer Organisationen 

Abb. IV-4: Vierstufiges Wirtschaftlichkeitsmodell 

satz) sowie das aus der Aufgabensituation (vorherrschende Aufgabentypen) s ich 
ergebende Anwendungspotent ia l der Technik (vergleiche Kapitel III) mit zu berücksich­
tigen. S ie werden in den fo lgenden Abschni t ten schr i t tweise unter Zugrundelegung der 
Projektergebnisse veranschau l ich t und dann an e inem vere infachten Beispie ls fa l l illu­
striert. 
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Wir tschaf t l ichke i tsmodel l : Isolierte techn ikbezogene Ebene 

Technik 

Einsatzkonzept 

der 

Technik 

in der 

Organisation 

W1 
Isolierte technikbezogene 

Wirtschaftlichkeit 

W2 
Subsystembezogene 

Wirtschaftlichkeit 

W3 
Gesamtorganisationale 

Wirtschaftlichkeit 

W4 
Gesellschaftliche 
Wirtschaftlichkeit 

4—¥ 

Anwendungspotential 
der 

Technik 

(Aufgaben-) 

und 

Kommunikations­

struktur 

der 

Organisation 

Ökonomische Gesamtbeurteilung 

Gestaltungsempfehlung für den Einsatz neuer Techniken aus wirtschaftlicher Sicht 

Abb. IV-5: Zusammenhänge zwischen Einsatzkonzeption, Aufgabensituation und 
Wirtschaftlichkeit 

• Isolierte technikbezogene Wirtschaftlichkeit (W1) 
Wie differenziert bereits auf der ers ten Bewertungsstufe (W1) ein Leistungsvergleich 
ausfäl l t , zeigt Abbi ldung IV-6. 

Derart ige je nach Aufgabenste l lung durchaus stark ins Gewich t fa l lende Leis tungs­
unterschiede bleiben jedoch nicht berücks icht ig t , wenn ledigl ich die Kos ten betrachtet 
werden. Eine e in fache Kostenvergleichsdarstellung ist in Abbi ldung IV-7 w iedergege­
ben. 

Al lerd ings lassen s ich aus einer so l chen Kos tenverg le ichs rechnung, so fern man die 
mit ihr verbundenen Prämissen im A u g e behält, interessante H inweise ab le i ten. 

So ist unter den dort zugrundege legten Bedingungen Teletex in al len Fäl len kosten­
günstiger als Telex. 

• In manchen Fällen e ines niedr igen Nutzungsgrades kann Telefax günst iger se in als 
Teletex oder Telex. 

• Interessant ist ferner, daß die var iab len Kosten für Teletex so ger ing s ind, daß, 
wenn einmal investiert ist, mögl ichst alle geeigneten Vorgänge über das neue 
Sys tem abgewickel t werden sol l ten. 

• Würde man die Darstel lung um wei tere neue Medien ergänzen (zum Be isp ie l Mai l ­
box-Systeme), so würden s ich zusätzliche E ins ichten im Hinbl ick auf die kosten-
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^ " ^ ^ ^ ^ ^ Kommunikationskanal textorientierte Kanäle mündliche Kanäle 

Leistungsmerkmal ^ ^ ^ - ^ ^ ^ 
Teletex Telefax Telefax 

Gr 2 Gr 3 
Superteletex 
Text-Fax 1) 

Telex (Haus- und) 
Briefpost 

Telefon face-to-face 

W
ir 

Übertragungsmöglichkeit Text/Daten 
(digital) 

Text/Bi ld Text/Bi ld 
(analog) (digital) 

Text/Bi ld/Daten 
(digital) 

Text 
(digital) 

Text /Bi ld/Daten 
(körperlich) 

Sprache Sprache 

tsch 

Übertragungsgeschwindigkeit 
(Text/Information einer 
DIN-A4-Seite) 

Sekundenbereich 
(10 Sek.) 

Minutenbereich Sekunden- / 
(3 Min.) Minutenbereich 

(1 Min.) 

Sekundenbereich 
(O) 

Minutenbereich 
(2.5 Min.) 

Tagebereich Sekunden- / 
Minutenbereich 

(2-3 Min.) 

Sekunden- / 
Minutenbereich 

(2-3 Min.) 

a
ftlich 

Rückkopplungsmöglichkeit mittelbar (un)mittelbar (un)mittelbar (un)mittelbar (un)mittelbar - unmittelbar unmittelbar Ts-
CD 

Zuverlässigkeit/ 
Störanfälligkeit 

sehr 
zuverlässig 

teilweise Störung/Unterbrechung 
des Übertragungsvorgangs 

zuverlässig relativ 
zuverlässig 

relativ 
zuverlässig 

o 

L
U

S
JI

 

Sicherheit und 
Vertraulichkeit 

weitgehend 
gewährleistet 

nur sehr bedingt 
gewährleistet 

weitgehend 
gewährleistet 

bedingt 
gewährleistet 

gewährleistet nur sehr bedingt 
gewährleistet 

gewährleistet 

odel 

Qualität des 
Informationsträgers 
(Repräsentativität) 

weitgehend 
gewährleistet 

(voll) 
gewährleistet 

voll 
gewährleistet 

o 

I: Isoiii 

Bequemlichkeit 
(Druckwerk 

abhängig von Endgeräteausstattung 
Bildschirm, automatische Empfangseinrichtung) 

Texterstellung 
und Wählvorgang 

teilweise 
recht unbequem 

Kuvertieren 
und Frankieren 

erforderlich 

erte te
c 

Erreichbarkeit von 
Kommunikationspartnern 
(Netzstruktur) 

Geschäftspartner 
mit Teletex/ 

Teletex-Anschluß 
(keine Privat­

personen) 

Geschäftspartner mit 
Telefax-Anschluß 

(keine Privatpersonen) 

Geschäftspartner 
mit entspr. 
Anschluß 

(keine Privat­
personen) 

Geschäftspartner 
mit Teletex/ 

Telex-Anschluß 
(keine Privat­

personen) 

jeder (fast) 
jeder 

jeder 
(in räumlicher 

Nähe) 

hnikbezo 

Integrationsmöglichkeit 
vor- und nachgelagerter 
Tätigkeiten 

Textbe- und 
-Verarbeitung/ 

Datenverarbeitung/ 
Text- und Daten­

speicherung 

Textbe- und 
-Verarbeitung/ 

Datenverarbeitung/ 
Text- und Daten­

speicherung 

(notwendige) 
Texterstellung 

gene E
be 

Anmerkung: 1) nach 1985 verfügbar o = keine Beurteilung möglich — = Bedingung nicht erfüllt 

Abb. IV-6: Isolierter Leistungsvergleich verschiedener Kommunikationstechniken 
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Wirtschaf t l ichkei tsmodel l : Isolierte techn ikbezogene Ebene 

Kosten 
pro Tag 
— D M — Briefpost 

mit Eilzustellung Telefax Gruppe 2 
i / / Telex 

/ 
60 

/ //' 
50 

> > Telefax Gruppe 3 

40 : // 40 

:/ / 
/ / Briefpost 

30 • * 30 

• ; / —— Teletex 
/ :Jo' . 

. • * 
20 

/ * 

#
 • • 

* • 10 

• 
i i , Vorgänge 

10 20 30 
" pro Tag 

10 20 30 40 

Abb. IV-7: Kostenvergleich verschiedener Kommunikationstechniken 

wir tschaf t l ichen Vor- und Nachte i le zum Beispie l von Teletex ergeben. Al lerd ings 
s ind für Ma i lbox-Sys teme im Bere ich der Bundesrepubl ik Deutsch land gegenwärt ig 
noch keine repräsentat iven Kostendaten ermittelbar. Es gibt jedoch deut l iche Hin­
we i se , daß ein f lächendeckendes organisat ionsinternes Ma i lboxsys tem oder der 
Anschluß an einen en tsprechenden öffent l ichen Dienst (zum Beisp ie l Telebox oder 
Euronet) den Kostenverg le ich mit den en tsprechenden Teletexlösungen nicht 
s c h e u e n muß. 

Leitet man die Bet rachtung von den gegenwärt ig ver fügbaren neuen Medien auf 
zukünft ig ver fügbare Sys teme (zum Beispie l Textfax) über und versucht eine qualitati­
ve Zusammens te l l ung der ver fügbaren Leistungs- und Kosteninformat ionen, so ergibt 
s ich das in Abbi ldung IV-8 w iedergegebene Ergebnis. 
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Wir tschaf t l ichkei tsmodel l : Isolierte techn ikbezogene Ebene 

^ ^Kommunikationskanal 

Beurteilungskriterien (Wir**""^. 

(Haus- und) Briefpost jetzt verfügbare 
textorientierte 
Telemedien (Telex, 
Teletex, Telefax) 

zukünftig verfüg­
bare Telemedien 
(z.B. Textfax) 

Übertragungs­
möglichkeit/ 
-technik 

Text/Bild/Daten 
(körperlich) 

Text und Daten oder 
Text und Bild 
(digital bzw. analog) 

Text/Bild/Daten 
(digital) 

Übertragungs­
geschwindigkeit 

Stunden/Tage Sekunden/Minuten Sekunden 

Rückkopplungs­
möglichkeit 

— (un)mittelbar (un)mittelbar 

Zuverlässigkeit/ 
Störanfälligkeit 

relativ 
zuverlässig 

im alig. zuverlässig 
lediglich teilw. Stö­
rung des Übertra­
gungsvorganges 

wahrscheinlich 
sehr zuverlässig 

Sicherheit und 
c Vertraulichkeit 
CD CD d 

gewährleistet teilweise 
nur bedingt 
gewährleistet 

weitgehend 
gewährleistet 

1 Qualität des 
- 1 ^Informationsträgers" 

t Repräsentativität) 

voll 
gewährleistet 

teilweise 
nur bedingt 
gewährleistet 

(voll) 
gewährleistet 

Bequemlichkeit Kuvertieren und 
Frankieren 
erforderlich 

abhängig von 
Endgeräte­
ausstattung 

wahrscheinlich 
sehr bequem 

Erreichbarkeit von 
Kommunikations­
partnern 

jeder insbesondere 
Geschäftspartner 

fast jeder bei 
Kopplung mit 
anderen Diensten 

Integration vor-
und nachgelagerter 
Tätigkeiten 

insbesondere Textbe-
u. -Verarbeitung. 
Kopplung mit EDV 
möglich (Teletex) 

Text- und Datenbe-
u. -Verarbeitung 
incl. -speicherung 

fixe Kosten 
(Abschreibung, 
Postgebühren etc.) 

vernachlässigbar hoch wahrscheinlich 
mittel 

Variable Kosten 
c i Übertragungs-
2 gebühren) 

hoch mittel wahrscheinlich 
gering 

^ anteilige Personal-
und Gemeinkosten 
t Bedienungsaufwand/ 
interne Transportkosten) 

hoch mittel wahrscheinlich 
gering 

Abb. IV-8: Isolierter Kosten- und Leistungsvergleich gegenwärtiger und zukünftiger 
Kommunikationssysteme 

B i b Ii o f h f > K 
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Wirtschaf t l ichkei tsmodel l : Subsys tembezogene Ebene 

Es zeigt sich bereits auf der isolierten Betrachtungsebene, daß der erhebliche 
Vorteil der neuen Systeme in ihrer großen Übertragungsgeschwindigkeit, in 
der Möglichkeit zur Rückkopplung und in der Möglichkeit einer Integration mit 
vor- oder nachgelagerten Informationstätigkeiten liegt. Diese Vorteile werden 
sich mit zukünftigen multifunktionalen Systemen noch steigern. Zugleich wird 
sich die Nutzungsbequemlichkeit erhöhen sowie die Erreichbarkeit von 
Geschäftspartnern aufgrund besserer Vernetzungsbedingungen steigern. 

• Subsystembezogene Wirtschaftlichkeit (W2) 
Auf der Wir tschaf t l ichkei tsebene 2 tritt die Situationsabhängigkeit der Wirtschaftlich­
keitsbeurteilung deut l ich in den Vordergrund. Eine Urtei lsbi ldung ist nun nur noch 
unter Berücksicht igung der aus der Aufgabenstellung resultierenden Kommunika­
tionsanforderungen e ines Bere ichs zu leisten. Die veränderten Kostem/Le is tungs-
strukturen des jewei l igen au fgabenbezogenen Subsys tems (zum Beisp ie l Arbei tsgrup­
pe oder Abteilung) tritt in den Mittelpunkt der Bet rachtung. Dabei muß die Einsatzkon­
zeption der neuen Technik im Auge behalten werden (zum Beisp ie l dezentra ler oder 
zentraler Technikeinsatz) . Wie s ich unterschied l iche Einsatzkonzepte gegenwärt iger 
neuer Kommunika t ionssys teme auf wicht ige Beurtei lungskr i ter ien der Wir tschaf t l ich­
kei tsebene 2 auswirken, ist in Abbi ldung IV-9 w iedergegeben. 

Einsatzkonzept dertext-
orientierten Telemedien 

und Schreibdienst-
^^^^pnjanisalionsform 

Beurteilungskriterien ( W 2 j ^ > ^ ^ 

zentrales Einsatz­
konzept und zentra­
ler Schreibdienst 

dezentrales Einsatz­
konzept/ zentraler 
Schreibdienst 

dezentrales Einsatz­
konzept/ dezentraler 
Schreibdienst 
(Kommunikationsservice-
Gruppe) 

durchschnittliche 
Übertragungsdauer aller 
schrittlichen Nachrichten 

lang mittel kurz 

problemlose Erledigung der 
Kommunikation vor- und 
nachgelagerter Tätigkeiten 

müssen in vielen 
Fällen in der her­
kömmlichen Form 
erledigt werden 

können nur teil­
weise technik­
unterstützt gelöst 
werden 

können problemlos 
weitestgehend 
technikunterstützt 
gelöst werden 

qualitative Veränderungen 
bei der Aufgabenbewältigung 

nur sehr 
geringfügige 
Verbesserung 

teilweise 
Verbesserung 

erhebliche 
Verbesserung 

Kosten geringe Ausstat­
tungskosten / 
hohe interne 
Transportkosten 

mittlere Ausstat­
tungskosten / 
mittlere interne 
Transportkosten 

mittlere bis hohe 
Ausstattungskosten / 
geringe interne 
Transportkosten 

Abb. IV-9: Wirtschaftlichkeitsinformationen auf Ebene 2 
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Wir tschaf t l ichke i tsmodel l : Gesamtorgan isa t iona le Ebene 

Die leistungsbezogene Überlegenheit dezentraler Einsatzkonzepte neuer 
Kommunikationstechnik konnte in allen Untersuchungen nachgewiesen wer­
den. 
• Im Detail zeigt sich dies beispielsweise darin, daß sich die Durchlaufzeiten 

von Nachrichten bei dezentraler Aufstellung der neuen Technik auf ein 
Drittel bis ein Sechstel der Durchlaufzeit bei zentralisierter Technikaufstel­
lung verkürzen. 

• Interessant ist ferner, daß die Nutzungshäufigkeit neuer Technik bei 
dezentraler Einsatzkonzeption drei- bis sechsmal größer ist. 

• Auch die immer wieder festgestellte Tätigkeitsvielfalt, die kurzen Tätig­
keitszyklen und die häufigen Tätigkeitsunterbrechungen in der Büroarbeit 
zwingen dazu, Arbeitsmittel leicht verfügbar zu halten. Nur so können 
letztlich Wirtschaftlichkeitsvorteile resultieren. 

• Hinzu kommt ein weiterer Vorteil: Nur wer dezentral zugreifen kann, wählt 
den für die jeweilige Teilaufgabe besten Kommunikationskanal. Andern­
falls würde er, wie viele Untersuchungen zeigen, den jeweils bequemsten 
Kommunikationskanal wählen, der nicht unbedingt der qualitativ angemes­
sene ist. 

• Ferner wird nur derjenige, der dezentral leicht zugreifen kann und deshalb 
auch häufig mit neuer Technik umgeht, das Handling der neuen Systeme 
erlernen und dabei neue interessante Nutzungsmöglichkeiten entdecken. 

• Gesamtorganisationale Wirtschaftlichkeit (W3) 
Auf der dritten Beur te i lungsebene geht es darum, den Einfluß einer neuen Technik auf 
die Funktionsbedingungen, denen die Unternehmung zu genügen hat, zu beurtei len. 
Hierzu zählen insbesondere Flexibilitätswirkungen, Folgen für die Sicherung des Lei­
stungsprozesses und für die le istungsnotwendige Zufriedenheit der Mitarbeiter. 
Abbi ldung IV-10 gibt hierzu w iederum einen kompakten Ergebnisüberbl ick. 

Technik/Einsatzkonzept jetzt und demnächst verfügbare text­ zukünfig verfüg­
orientierte Telemedien bare Multi-
(Telefax, Teletex, Textfax) funktionalgeräte 

Beurteilungskriterien. zentraler dezentraler Einsatz direkt am 
(W3) Einsatz Einsatz Arbeitsplatz des 

Sachbearbeiters 

Anpassungsfähigkeit keine eindeutige erhebliche 
(Flexibilität) Vorteile Vorteile Vorteile 

Funktionsstabilität kaum kaum einige 
Verbesserungen Verbesserungen Verbesserungen 

Human- Schreibkräfte/ nachteilig eher eher 
aspekte Sekretärinnen vorteilig vorteilig 

Sachbearbeiter eher eindeutig eher 
vorteilig vorteilig nachteilig 

Abb. IV-10: Wirtschaftlichkeitsinformationen auf Ebene 3 
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Wirtschaf t l ichkei tsmodel l : Gese l l schaf t l i che Ebene 

Die f lexibi l i tätsfördernde Eigenschaf t neuer Kommunikat ionstechnik wird hier 
besonders ins Bl ickfe ld gerückt . 

Unterstützt durch zahlreiche Untersuchungsergebnisse zeigt sich, daß die 
Anpassungsfähigkeit der Unternehmung mit dem Einsatz neuer Telemedien 
steigt, aber auch ihre Funktionsstabilität. 

Die Humansi tuat ion wird in unterschiedl icher We ise verändert . 

• Gesellschaftliche Wirtschaftlichkeit (W4) 
In ähnlicher We ise läßt s ich auch für die letzte Bet rach tungsebene, die gesamtwirt­
schaf t l iche Wertung, eine zusammen fassende Betrachtung vornehmen (vergleiche 
Abbi ldung IV-11). 

Erläuterungsbedürft ig ist hierzu viel leicht die Auswei tung des Transpor tvo lumens, 
die mit zunehmender techn ischer Unterstützung der Kommunikat ion prognostiziert 
wird. Information und Kommunikat ion gehen dem Transport von Gütern und Menschen 
als „Organisatoren" voraus. Je leichter die Informations- und Kommunikat ionsmög­
l ichkeiten sind, desto eher werden Kontakte und Geschäf tsbeziehungen angeknüpft , 
die im Resultat zu erhöhtem Güteraustausch und zah l re ichen Begegnungen von Men-

Technik/Einsatzkonzept jetzt und demnächst verfügbare text­
orientierte Telemedien 
(Telefax, Teletex, Textfax) 

zukünfig verfüg­
bare Multi-
funktionalgeräte 

Beurteilungskriterien 
(W4) 

zentraler 
Einsatz 

dezentraler 
Einsatz 

Einsatz direkt am 
Arbeitsplatz des 
Sachbearbeiters 

Produktivität, 
Wettbewerbsfähigkeit, 
quantitatives 
Wirtschaftswachstum 

kaum 
Vorteile 

erhebliche 
Vorteile 

erhebliche 
Vorteile 

quantitative 
Beschäftigungseffekte 

Freisetzungen 
möglich 

aufgrund verbes­
serter Wettbe­
werbsfähigkeit 
eher positiv 

Freisetzungen 
möglich 

qualitative 
Beschäftigungseffekte 

eher 
negativ 

eher 
positiv 

für Sachbearbeiter 
insbesondere bei 
Verrichtungszen­
tralisierung eher 
nachteilig 

ökologische 
Veränderungen 

kaum 
Veränderungen 

Ausweitung 
des 
Transportvolumens 

Ausweitung des 
Transportsvolumens, 
jedoch Möglichkei­
ten zur räumlichen 
Dezentralisierung-

Abb. IV-11: Wirtschaftlichkeitsinformationen auf Ebene 4 
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Wir tschaf t l ichke i tsmodel l : Z u s a m m e n s c h a u 

sehen führen (vergleiche auch Kapitel VI, 6). D ieses aus beschäft igungspol i t ischer 
Sicht nicht unerwünschte Ergebnis wird jedoch zu einer zunehmenden Belastung des 
wel twei ten Energ iehaushal ts führen. Natür l ich sind auch und gerade Spekulat ionen 
über Beschäf t igungsef fekte zukünft iger Mult i funkt ionsgeräte unsicher . Für die gegen­
wär t ig zum Einsatz kommenden Geräte s ind nach unseren Erfahrungen per saldo eher 
posit ive Beschäf t igungsef fekte zu erkennen. 

4.2 Zusammenschau 
Abbi ldung IV-12 bringt eine Synopse aller bisher global dargestel l ten Ergebn isse. 

D iese Z u s a m m e n s c h a u zeigt noch e inmal Vorzüge, aber auch Nachte i le der einge­
sch lagenen Vorgehenswe ise zur Wir tschaf t l ichkei tsbeurte i lung. Die Vorzüge l iegen 
dar in, daß die untersuchten Kr i ter iengruppen im einzelnen s ichtbar bleiben und daß 
keine vorei l igen Wir tschaf t l ichkei tsbewertungen vorgenommen werden. In globaler 
Fo rm kann jeder Bet rachter s ich selbst ein Gesamtur te i l bi lden (die Summenze i len bie-

^ " ^ ^ ^ Zeitraum verfügbare 
Techniken 

Wirtschaftlich ke i tsef fekte"^^^ 

Implementie­
rungsphase 

kurzfristig 
z.B. Teletex 
und Telefax 

mittelfristig 
teilintegrier­
te Lösungen, 
wie z.B. Textfax 

langfristig 
Multifunktio-
nalgeräte 

W1 Leistungserhöhungen 0 + + + + + + 

Kosteneinsparungen - ( + ) + + + 

W2 Anwendungspotential 
und tatsächliche Nutzung 

( + ) + + + + + + 

Verkürzung der Durchlaufzeit 
von schriftlichen Nachrichten 

( + ) + + + + + + 

bequemere und schnellere 
Aufgabenbewältigung 

0 ( + ) + + + 

Kosteneinsparungen - ( + ) + + 

W3 Anpassungsfähigkeit 
(Flexibilität) 

— + + + + + + 

Funktionsstabilität - 0 ( + ) + 

Humanaspekte + ( + ) ( + ) ( + ) 

Summe l-lll - ( + ) + + + 

W4 Produktivitäts- und 
Wettbewerbsaspekte 

- + + + + + + 

Quantitative 
Beschäftigungseffekte 

+ ( + ) ( + ) 0 

Qualitative 
Beschäftigungseffekte 

+ ( + ) ( + ) ( + ) 

Veränderungen im 
ökologischen System 

( - ) — — — 

Summe IV 0 ( + ) + + 

L e g e n d e : + + + sehr posi t ive - negat ive Ausw i r kungen 
+ + deut l i ch posi t ive Ausw i r kungen 0 kein deut l icher Einfluß 

+ posi t ive ( ) mit E inschränkungen 

Abb. IV-12: Zusammenschau der Informationen aller vier Wirtschaftlichkeitsebenen 
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Wirtschaf t l ichkei tsmodel l : Beispie lsfa l l 

ten hierzu nur Vorschläge unter der Prämisse einer G le ichgewich tung der Kriterien­
gruppen). Der Nachtei l besteht dar in, daß eine mangelnde Übersicht l ichkei t gegeben 
ist, gerade wenn man bedenkt, daß hinter den einzelnen Feldern vielfält ige Einzeler­
gebnisse s tehen. 

Ohne auf die E inze lergebnisse hier im Detail e inzugehen, ist die Summenze i le der 
Abbi ldung IV-12 von erheb l ichem Interesse. Hier ze ichnet s ich ein wicht iges Gesamt­
urteil ab: 

Ein wirtschaftliches Gesamturteil der neuen Kommunikationstechniken weist 
per Saldo unter Beachtung der erwähnten Prämissen positive Ergebnisse aus. 
Dieses auf differenzierten, vielfältigen Wegen mit Vorsicht gewonnene 
Gesamturteil sollte Anwender, Hersteller und Öffentlichkeit ermutigen, die 
Entwicklungen in der Bürokommunikation voranzutreiben. 

4.3 Ein vereinfachter Beispielsfall für eine 
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung über 4 Ebenen 

• W1 

X, Y und Z seien mittlere Manager in unterschiedl ichen Abtei lungen eines Unterneh­
mens. X und Z entsche iden s ich jewei ls isoliert auf der Grund lage ihrer untereinander 
ausgetauschten Schr i f tgutvolumina, ein Endgerät der e lekt ron ischen Textkommunika­
tion (zum Beispie l Teletex) zu beschaf fen . Nach der vom Organisator ver langten 
Kostenverg le ichsrechnung reicht ihr Schr i f tgutvolumen aus, um den Einsatz der neuen 
Technik von der Kostensei te her zu rechtfert igen. Y kann ein so lches Schrif tgutvo­
lumen nicht nachwe isen und geht deshalb zunächst leer aus. Bei näherer Ana lyse 
zeigt s ich jedoch, daß bei Y zah l re iche Nachr ich ten von externen Partnern, die eben­
falls über die neue Technik ver fügen, e ingehen. Einzelne dieser Nachr ich ten reicht Y 
an X und Z zur Bearbei tung weiter. Die Organisat ionsle i tung, der das Problem von Y 
vorgetragen wird, läßt s ich überzeugen, auch Y ein Endgerät zur Verfügung zu stel len. 
Durch das Gerät bei Y wird die Arbeit von X und Z wir tschaft l icher, weil d iese auch an 
Y einige Nachr ich ten sch i cken . Außerdem ist die neue Technik auch in der Lage, das 
zu bearbei tende Schriftgut qualitativ zu verbessern . 

Auf der Wir tschaf t l ichkei tsebene 1 wird unter Berücksicht igung von reinen Kosten­
aspekten die Einführung der neuen Technik zunächst bei X und Z nahegelegt, bei 
zusätzl icher Betrachtung von Vernetzungsaspekten auch bei Y . 

• W2 

Will man beurtei len, we lchen Nutzen die beteil igten Bere iche für ihre Aufgabenerfül­
lung aus der neuen Kommunikat ionstechnik z iehen, so stößt man auf die Wirtschaft­
l ichkei tsebene 2 vor. Bei näherem Hinsehen zeigt s i ch , daß höchst unterschiedlicher 
Nutzen gezogen wird, je nachdem, wie das Kommunika t ionssys tem organisator isch 
eingesetzt ist. Die Manager bedienen s ich bei ihrer schr i f t l ichen Kommunikat ion der 
Kooperat ion mit Sekretar iat und Schre ibdienst . Während im Bere ich von X ein zentra­
ler Schreibdienst existiert, bei dem das Gerät aufgestellt wurde, ist im Bere ich von Y 
das Gerät in der ihm unmittelbar räumlich und organisator isch zugeordneten Unterstüt­
zungsgruppe (Sekretariat) installiert. Daraus ergeben s ich erhebl iche Konsequen-
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zen für die Nutzungshäuf igkei t der neuen Technik und für die Laufzei ten von Vorgän­
gen. Die Nutzungshäuf igkei t des Geräts als Versandinst rument ist im Bere ich von X 
deutl ich geringer als im Bere ich von Y , wei l für X der Gerätezugri f f o rganisator isch und 
personel l wesent l i ch schwier iger ist. Die ger ingere Nutzungshäuf igkeit der neuen 
Technik im Bere ich von X führt dazu , daß auch Y die Technik im Nachr ich tenaus­
tausch mit X nicht so häufig nutzt, wie ursprüngl ich erwartet. A l lerd ings ' fähren die 
zusätzl ichen, mit Z abzuwicke lnden Kommunikat ionskontakte dazu , daß die 
kostenwir tschaf t l ichen Break-even-Punkte in beiden Bere ichen noch gerade erreicht 
werden.^ Ferner ergeben s ich überraschende Dif ferenzen in den Durchlaufzei ten bei 
der Schr i f tguterstel lung und beim Versand von Nachr ich ten . Z u m einen s ind die 
Erstel lungszei ten von Nachr ich ten (besonders auch wegen der d iversen zu durchlaufen­
den Erstel lungszyklen) aufgrund der untersch ied l ichen Sekretar ia tsorganisat ion im 
Bere ich von X wesent l i ch länger als im Bere ich von Z, zum anderen erhöhen s ich auch 
die Transportzei ten von Mit tei lungen aufgrund von d iversen L iegezei ten und prakti­
schen Transpor tprob lemen im Bere ich der zentralen Einsatzkonzept ion von X. 

Auf d ieser Ebene zeigt s i ch , daß der Bere ich von Y , der auf der Ebene W1 nur 
zögernd (durch Hinzuz iehung der Netzbetrachtung) als wi r tschaf t l iches Einsatzgebiet 
angesehen wurde, nun besondere Stärken entfalten kann, die vor a l lem auf se ine orga­
n isator ischen Strukturen zurückzuführen s ind. Dies setzt s ich auf Ebene W 3 fort. 

• W 3 

X und Y müssen in ihren Arbe i tsbere ichen zah l re iche ad-hoc-Aufgaben er ledigen, die 
weder inhalt l ich noch ihrem zei t l ichen Anfal l nach , kurz- oder mittelfristig planbar s ind. 
Mit d ieser Aufgabener led igung verbinden s ich eine häufige Abwesenhe i t vom Arbei ts­
platz und ein hoher Bedarf an Flexibil ität bei der Ausführung der Arbe i t sp rozesse . Auf­
grund der dezentra len Einsatzkonzept ion sowie der engeren, bewegl ichen Koopera­
t ionsbeziehungen mit unterstützenden Stel len ist Y wesent l ich f lexibler als X. Ferner 
wird Y umfassender und rascher informiert als X. Zu all dem trägt die Sekretar ia tsorga­
nisation und die dezentra l ver fügbare Technik wesent l ich bei . Die Folge ist, daß Y auch in 
wechse lnden Markt lagen und Wettbewerbssi tuat ionen erfolgreicher agie­
ren kann als X. Hinzu kommt ein weiterer Faktor: Aufgrund der Ta tsache , daß die 
Unterstützungskräf te im Bere ich von Y dessen Arbe i tsbere ich unmittelbar zugeordnet 
sind und inhalt l ich intensiver mitwirken, ist auch deren Motivat ion und Arbei tszufr ie­
denheit größer. Arbe i tsphasen mit Spi tzenbelastung können desha lb bei Y besser 
bewält igt werden. 

All d ies führt dazu , daß auf der Wir tschaf t l ichke i tsebene 3 (Funkt ionstücht igkeit der 
Organisat ion) Y wesent l i ch besser abschneidet als X, was unmittelbar auf die Technik , 
aber auch auf die organ isa tor ische Einsatzkonzept ion zurückzuführen ist. 

• W4 

Ferner zeigt s i ch , daß die im Unterstützungsbereich von Y arbei tenden Personen 
durch die Vielfalt der dort zu bewäl t igenden Aufgaben (einschl ießl ich Nutzung und 
Bedienung der neuen Technik) sowie durch die stärkere inhalt l iche Einbeziehung in 
Arbe i tsprozesse eine höhere Qualifikation er langen, als die in dem zentralen und spe­
zial is ierten Schre ibd ienst von X. Auf dem Arbei tsmarkt s ind desha lb Kräfte, die aus 
dem Bere ich von Y s tammen , vielfält iger und leichter vermittelbar als so lche , die aus 
dem Bere ich von X s tammen . Insofern ergibt s ich auch auf gesel lschaf t l icher Ebene 
ein Nutzenuntersch ied. 

Der stark vere infachte Beisp ie ls fa l l , dessen inhalt l iche A u s s a g e n durch unsere 
Untersuchungsergebn isse e indrucksvol l erhärtet werden, sollte ze igen, daß nicht nur 
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die Technik an sich, sondern zusätzl ich und vor allem auch ihre organisatorische 
Einsatzkonzeption sowie die Aufgabenumfelder , in denen sie genutzt wird, auf das 
wirtschaftliche Gesamtergebnis des Techn ike insa tzes erhebl ichen Einfluß nehmen. 
Derart ige Zusammenhänge werden bei oberf lächl icher Technikbeurte i lung nur al lzu 
oft übersehen. 

5. Welche Zusammenhänge bestehen 
zwischen Wirtschaftlichkeitsbeurteilung und 
Ausbreitungsgeschwindigkeit neuer Kommunikationstechnik? 

Die Anwendungsentsche idung neuer Kommunikat ionstechnik und damit deren Aus­
breitung hängt wesent l ich von der Höhe und von der Sicherhei t des Nutzenzuwachses 
ab, die der Anwender des Produktes für s ich erwartet. 

Wie wir gesehen haben, gibt es zwei wesent l iche Prob lemkre ise, die die Wirtschaft­
l ichkeitsbeurtei lung neuer Kommunikat ionstechnik , a lso die Abschätzung der Entste­
hung eines Z u w a c h s e s an Nutzen beim Anwender , e rschweren : 
• Der Nutzen des E insatzes neuer Kommunikat ionstechnik ist überwiegend nur qua­

litativ einzuschätzen und damit von der Urtei lsfähigkeit des Bewer ters abhängig 
(subjektive Nutzenbewertung). 

• Die Entstehung des Nutzens neuer Technik der Individualkommunikat ion hängt fer­
ner in vielen Fällen davon ab, ob andere, mit denen man intern oder extern kommu­
nizieren möchte , über dasse lbe Netz erre ichbar s ind, a lso ebenfal ls ein Endgerät 
beschaf fen (Netzwerkprodukt); je größer der Verbundkre is , desto größer der Nut­
zen. 

Die Probleme „subjektive Nutzenbewertung" und „Netzwerkprodukt" behin­
dern jedes für sich eine rasche Ausbreitung neuer Technik. Wenn beide Grö­
ßen gemeinsam auftreten, wie im Fall neuer Techniken der Individualkommu­
nikation im Bürobereich, sind besondere Einstiegsbarrieren und damit Diffu­
sionshindernisse gegeben. 
Wer den Nutzen einer neuen Technik nicht nachvollziehbar nachweisen kann, 
hat Schwierigkeiten, ihre Beschaffung durchzusetzen. Wer nicht genau weiß, 
ob dritte, interne oder externe Partner sich ebenfalls an das System anschlie­
ßen und damit seinen Einsatz erst sinnvoll machen, wird mit der Beschaffung 
zögern. 

Die folgende Abbi ldung IV-13 macht d iese Zusammenhänge deut l ich. 

Neue Bürokommunikat ionstechnik trifft demnach auf sehr ungünstige Dif fusions­
voraussetzungen. W e l c h e Forderungen sind daraus zu z iehen? Mit Hilfe we lcher Maß­
nahmen lassen s ich d iese Schwier igkei ten vermindern? 
• Diffussionsproblematik bewußt machen 

Zunächst ist es äußerst wicht ig, daß alle Betei l igten s ich der besonderen Diffu­
s ionsprobleme bewußt werden: Herstel ler, Anwender , Polit iker. Gegenwärt ig hat 
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V v Nutzen-
\ \ bewertung 

\ \ objektiv subjektiv 

Abhängig- \ \ (exakt) (inexakt) 
keitder \ \ 
Entstehung d e s \ \ 
Produktnutzens N N , 

Stand-alone-
Produkt 
(Nutzenentstehung 
allein durch 
den Käufer 
beeinflußt) 

Netzwerk-
Produkt 
(Nutzenent­
stehung auch 
abhängig von 
dritten Käufern) 

normale erhebliche sehr große 

Diffusionsprobleme Diffusionsprobleme Diffusionsprobleme 

Abb. IV-13: Einflußgrößen der Diffusion neuer Technik 

es nicht den A n s c h e i n , daß d iese Prob leme klar genug erkannt werden. Nur wenn 
in d ieser Hinsicht ein Fortschrit t gelingt, ist eine notwendige Voraussetzung für die 
raschere Ausbre i tung erfüllt. 
Qualifikation der Entscheider 
Im Hinbl ick auf die Nutzenbewertungsproblemat ik kommt es darauf an, daß Ent­
sche idungen über die Anwendung neuer Kommunikat ionstechnik nur so lchen Ver­
antwort l ichen übert ragen werden, die die notwendige Übersicht, Kompetenz und 
Urtei lsfähigkeit bes i tzen. Die Anwendungsentsche idung für kommunikat ionstech-
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n ische Innovationen ist nichts für enge buchhal ter ische Charaktere oder Routi-
neentscheider. 

• Schaffung unternehmungsinterner Netzwerke 
Auf Unternehmensebene kann die Netzwerkproblemat ik dadurch gemildert wer­
den, daß die Entscheidungsfindung auf hoher Ebene für größere Bere iche oder 
für die gesamte Organisat ion getroffen wird. Der Einst ieg in die neue Kommunika­
t ionstechnik ist a lso nicht eine S a c h e einzelner Abtei lungen oder dezentraler Ein­
heiten. Vielmehr ist eine Gesamtkonzept ion notwendig, die auch diejenigen Berei­
che ausstattet, die von s ich aus nicht unbedingt zu einer so lchen Entscheidung ten­
diert hätten. Nur so können Kommunikat ionsnetzwerke entstehen, die diejenigen 
miteinander verbinden, die miteinander kommuniz ieren müssen. Erfahrungsgemäß 
überspringen die unternehmungsinternen Kommunikat ionsnetzwerke die übl ichen 
Organ igramme und Ab lau fschemata . 

• Politik niedriger und stabiler Dienstgebühren, Kompatibilität und Standardisie­
rung 
In der unternehmensexternen Kommunikat ion wird die Entstehung von relevanten 
Netzwerken durch eine Politik niedriger und stabiler Postgebühren, durch Kompat i ­
bilität versch iedener Dienste (zum Beispie l Übergänge zw ischen Teletex, Telex, 
Bi ldschirmtext, Telebox und so weiter) und durch eine t ransparente Standardis ie­
rungspolitik gefördert . Auf d iese We ise können rasch größere Netzwerke und damit 
kri t ische M a s s e n für überbetr iebl iche Kommunikat ionsverbände entstehen. Der 
geplante Teleboxdienst der Deutschen Bundespost , der den Brückenschlag zu 
ausländischen Elektronic Mai l -Systemen wie Euronet, Tymenet, Telenet herstellt, 
ist ebenfal ls ein Schritt in d iese Richtung. 

• Niedrigpreispolitik bei Endgeräten 
Durch eine Niedrigpreispol i t ik im Endgerätebereich müssen die Herstel ler den 
Anwendern helfen, die Problematik der Nutzenbewertung und des Einst iegs in Ver­
bundsysteme zu er le ichtern. Je niedriger der Einst iegspreis, desto eher ist ein 
Anwender bereit, die in der Netzwerkproblemat ik und der Nutzenbewertungspro­
blematik l iegenden Unsicherhe i ten auf s ich zu nehmen. Gerade dadurch kann die 
krit ische M a s s e für ein Netzwerk zustande kommen, und damit erfährt der Anwen­
der auch erst die Nutzenst i f tungen der neuen Technik. Es ist eine Mi lchmädchen­
rechnung zu g lauben, daß die hohen Forschungs- und Entwicklungsvor le istungen 
von Anwendern der ersten Phase (das heißt bei der Markteinführung) zurückge­
wonnen werden müssen. Wer das glaubt, wird d iese Aufwendungen womögl ich nie 
zurückholen. Das Gegente i l ist r ichtig: Eine betonte Niedrigpreispoli t ik schafft 
rasch kri t ische M a s s e n und damit die Erfahrung eines Zusatznutzens durch neue 
Kommunikat ionstechnik. Dadurch werden wiederum weitere Anwender angereizt , 
in die Technik e inzuste igen, so daß ein Mengengeschäft entsteht, we lches viel eher 
eine Grundlage zur Rückgewinnung der versch iedenen Vor leistungen bietet. D iese 
Aussage gilt natürl ich für eng abgegrenzte kleine Nutzerkre ise mit Spez ia l - oder 
Sondernetzen nur mit erhebl ichen Einschränkungen. 
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Kapitel V 

Aufgabenintegration durch 
Kommunikationstechnik 
1. Führt die Technikintegration zu einer Aufgabenintegration? 

2. Welche Folgen hat die Aufgabenintegration: Autarkiemodell oder Koope­
rationsmodell? 

2.1 W e l c h e Folgen ergeben s ich für die Arbei tste i lung? 
• Inputorientierte Rat ional is ierung 
• Outputorient ierte Rat ional is ierung 

2.2 W e l c h e Folgen ergeben s ich für den Arbei tsablauf? 
2.3 W e l c h e Strategien lassen s ich für die Gesta l tung der Büroarbeit ablei ten? 

3. Welche Rolle spielen Assistenzdienste im künftigen Büro? 

4. Welche Auswirkungen ergeben sich für die Humansituation? 

5. Welche Realisierungschancen hat das Kooperationsmodell? 

6. Literatur zu Kapitel V 

1. Führt die Technikintegration zu einer Aufgabenintegration? 
Die e lekt ronische Datenverarbei tung hat s ich in der Vergangenhei t besonders dort 
bewährt, wo Arbei tsabläufe standardisiert und programmiert werden konnten. In die­
sem Bere ich ließen s ich durch Techn ike insatz erhebl iche Produkt iv i tätsfortschr i t te 
erzielen. Die Kommunikat ionstechn ik hat ihre Stärken im Bere ich der individuellen 
Aufgabenabwick lung, a lso dort, wo aufgabenbedingte Verschiedenar t igke i t in der 
Büroarbeit vorherrscht. Voraussetzung für die Entfaltung des Unterstützungspotentials 
der Kommunikat ionstechnik ist jedoch eine techn isch-organ isa tor ische Infrastruktur, 
die kooperat ive Arbe i tsabwick lung ermögl icht . 

Die organ isa tor ische Zuordnung von Datenverarbei tung und Kommunika t ions tech­
nik zu Aufgabentypen ist al lerdings techn isch längst überholt, da die e inzelnen Techni ­
ken auf dem W e g e s ind, miteinander zu ve rschme lzen . Hieraus stel len s ich neue Fra­
gen für die Arbei tsorganisat ion (vergleiche Abbi ldung V-1). 

Alle Sys teme der Datenverarbei tung, der Kommunikat ions- und Textverarbei tungs-

123 



Aufgabenintegrat ion durch Technikintegrat ion 

Aufgabenbereich 
Management 

— Aufgabentypen 9 

— Aufgabenabwicklung'? 

— techn. Unterstützungs­
möglichkeiten9 

Arbeits­
beziehungen 

Aufgabenbereich 
Sekretariat 

Funktionen/Tätigkeiten? 

inhaltliche Bezüge? 

Aufgabenabwicklung? 

techn. Unterstützung? 

Einsatz von integrierter Informationstechnik 

Abb. V-1: Untersuchung der Arbeitsbeziehung zwischen Sekretariat und Management 

technik gehen auf d ieselbe Bas is techno log ie zurück, auf die Mikroelektronik. Die Ent­
wicklungen in der Mikroelektronik s ind im Fluß: Verk le inerungen der Baue lemente , 
Erhöhung der techn ischen Leistung (Geschwind igke i t , Kapazität) und Verbi l l igung der 
Hardware kennzeichnen d iese Entwick lung. Die techn ische Integration wird Text- und 
Bi ldbearbeitung, Informat ionsspeicherung und -Verarbeitung sowie Kommunika t ion 
über Text, Bild und Sprache immer vol lständiger in einem Gerät z u s a m m e n f a s s e n 
(vergleiche auch Kapitel I). Integrierte S y s t e m e werden bald an j edem Büroarbei ts­
platz verfügbar sein. Schon heute kennze ichnen Namen wie zum Be isp ie l 
— Integriertes Arbei tsp la tzsystem (work-station), 
— Integriertes Bürosystem (off ice-system), 
— Mult i funktionsterminal, 
— Persönlicher Computer (PC) oder 
— Electronic Mai l -System 
den Trend dieser Entwicklung. Vereinzel t gibt es bereits prakt ische Er fahrungen mit 
Anwendungen solcher (teil-)integrierten Sys teme im Büro, die integrative Tendenzen 
einer Arbeitsstrukturierung nachwe isen . 

Die technische Integration hat Folgen für die Arbeitsstrukturen, für die Ökono­
mie der Arbeitsabläufe und der Arbeitsteilung im Büro. Galt noch bis in die jün­
gere Vergangenheit die Arbeitsentmischung und -Spezialisierung als Strategie 
produktivitätssteigernder Technikanwendung im Büro, so wird heute als Folge 
der Telekommunikation die Aufgabenzusammenführung, das heißt die ganz­
heitliche Aufgabenabwicklung als zweckmäßiger angesehen. 
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Im Zuge der Einführung der Datenverarbei tung und der Textverarbei tung wurden 
ve rsch iedene Au fgabenbere i che entmischt , technis ierbare Tätigkeiten gepoolt (zum 
Beispie l zent ra ler Schre ibd ienst , zentra le Datener fassung, Rechenzent rum), nunmehr 
wird schon bei der Einführung einer relativ e in fachen neuen Kommunikat ionsform wie 
Teletex erkennbar , daß eine organisatorische Trennung von Schr i f tguterstel lung, 
Schr i f tgutversendung und auch -abläge zu erheblichen Nutzungsbarrieren für die 
Techn ikanwendung führt. 

Das Z u s a m m e n w a c h s e n auf der techn ischen Seite wird a lso auch auf die Aufga­
benseite Integrationsfolgen haben. Es drängen s ich Fragen auf, wie s ich Büroarbeit 
und -Organisation unter d iesen Integrat ionseinf lüssen entwickeln werden: 
• W e l c h e Fo lgen ergeben s ich für die Arbei tste i lung im Büro (vertikale oder horizon­

tale Aufgabenintegrat ion)? 
• W e l c h e Fo lgen ergeben s ich für die Organisat ion des Arbei tsablaufs (ablaufstan­

dard is ie rende versus ablauf indiv idual is ierende Effekte)? 
• W e l c h e Fo lgen ergeben s ich für die Kooperat ion mit Ass is tenzd iens ten (Rolle von 

Sekretar iat und Schreibdienst)? 
• W e l c h e Fo lgen ergeben s ich für die Leistungsfähigkeit der Büroorganisat ion? 
• W e l c h e Fo lgen ergeben s ich für den Arbei tskräf tebedarf? 
• W e l c h e Fo lgen ergeben s ich für die Qual i f ikat ionsanforderungen im Büro? 

2. Welche Folgen hat die Aufgabenintegration: Autarkiemodell oder 
Kooperationsmodell? 

2.1 Welche Folgen ergeben sich für die Arbeitsteilung? 
Hinsicht l ich der organ isa tor ischen Folgen des Techn ike insa tzes für die Arbei tstei lung 
spielt das Organ isa t ionsmode l l die en tsche idende Rol le. Zwei Al ternat ivkonzepte las­
sen s ich in vere in fachender Fo rm untersche iden: das Autark iemodel l und das Koope­
rat ionsmodel l . Abbi ldung V-2 verdeut l icht die al ternat iven Konzepte am Beisp ie l „Assi­
s tenzau fgaben" . Grundsätz l ich lassen s ich die A u s s a g e n auch auf andere Koopera­
t ionsfelder über t ragen, wo Büroaufgaben als arbeitsteilige Prozesse abgewickel t wer­
den (zum Be isp ie l zw ischen Sachbearbe i te rn , zw ischen Sachbearbe i te rn und Füh­
rungskräften). Nach fo lgend soll der Assistenzbereich beispielhaft zugrundegelegt 
werden. 

Von der Hers te l lerse i te (aber auch von se i fen mancher Organisat ionsberater) wird 
für den Ass i s t enzbe re i ch vorwiegend das Autarkiekonzept propagiert, das heißt der 
Einsatz von Techn ik im Management und in der Sachbearbe i tung soll den Aufgaben­
träger von Assis tenzkräf ten unabhängig m a c h e n . Im Autark iemodel l wirkt der Integra­
tionseffekt der Technik auf der Aufgabense i te in vertikaler Richtung. Es soll erreicht 
werden, daß Aufgabenträger (Führungskräf te und Sachbearbei ter ) , mit mult i funktiona­
ler Technik a m Arbei tsp latz ausgestat tet , ihre Texterstel lung, Graphik- und Bi ldbear­
beitung selbst durch führen, Kommun ika t ionsprozesse , Informationsablage und -retrie-
val selbst abw icke ln können. 

Das Kooperationsmodell geht h ingegen von der Beibehal tung des arbeitstei l igen 
P rozesses in der Büroorganisat ion aus. Im Koopera t ionsmodel l entsteht ebenfal ls Auf-
gabenzusammenführung, al lerdings in horizontaler R ichtung. Al le Betei l igten eines 
Koopera t ionsverbundes können ihre Au fgaben schnel ler und besser er ledigen. 
Dadurch wi rd Kapazität für zusätzliche Aufgaben frei: Manager bekommen neue 
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Aufgabenintegrat ion: Folgen für die Arbei tstei lung 

Grundtypen der Büroarbeit 

Problemstellung 
Informationsbedarf 
Kooperationspartner 
Lösungsweg 

Input-onentiert 

Assistenz-Tätigkeiten 

— Textverarbeitung 
— Informationsvermittlung 
— Informationsverwaltung 
— Informationsbeschaffung 

Output-orientiert 

Rationalisierungsstrategie 

Autarkiemodell Kooperationsmodell 

Aufgabenträger 
ubernimmt zusätzlich 

Assistenzfunktion 

Folgen: 
• Abbau von Kooperationen mit und Abhängigkeiten 

von Assistenzdiensten 
• Erweiterung des Tätigkeitsspektrums beim 

Aufgabenträger 
• Abbau von Leistungsfähigkeit und Flexi­

bilität, besonders im Führungsbereich 
und in der qualifizierten Sachbearbeitung 

Aufgabenträger und 
Assistenzkraft intensi­
vieren die Kooperation 

Folgen: 
Erweiterung des Tätigkeitsspektrums im 
Assistenzbereich 
Verstärkung der inhaltlichen Einbindung 
von Assistenzkräften 
Erhöhung von Leistungsfähigkeit (Produkti­
vität und Flexibilität) im Führungsbereich 
und in der qualifizierten Sachbearbeitung 

Abb. V-2: Autarkie- und Kooperationsmodell als alternative organisatorische 
Einsatzkonzepte im Bereich von Assistenzaufgaben 

Projekte, Sachbearbe i te r können zusätzl iche Aufgaben erfül len, im Ass i s tenzbe re i ch 
können Vorgänge der Informat ionsbeschaffung, Informationserstel lung sowie Vorgän­
ge der Informat ionsspeicherung und -Wiedergewinnung, soweit sie inhalt l ich zusam­
mengehören, ganzhei t l ich abgewickel t werden. 

Durch den Technike insatz werden so die Kooperationsbedingungen für alle Betei ­
ligten verbesser t , Mögl ichkei ten einer Delegat ion von Aufgaben und deren Koord ina­
tion werden zusätzl ich e rsch lossen . Frei l ich verlangt das Kooperat ionsmodel l von 
allen Betei l igten, das heißt auch im Ass is tenzbere ich , erhöhte Qualifikationen sowie 
— ganz besonders in der Sachbearbe i tung und im Führungsbereich — mehr Entsche i ­
dungskompetenz und Handlungsautonomie. Unter d iesen Bedingungen ste igen im 
Kooperat ionsmodel l Leistungsfähigkeit , Flexibil ität und Reagibil i tät für al le Mitgl ieder 
e ines Kooperat ionsverbundes. 

Autark iemodel l und Kooperat ionsmodel l s ind in d ieser Gegenüberste l lung Demon­
strat ionsbeispiel für den Ass i s tenzbe re i ch , wie sie in der Praxis übl ich s ind. Über legun­
gen dieser Art werden bisher kaum für die Sachbearbe i tung oder die Führungsebene 
angestell t . Dennoch charakter is ieren die Merkmale der beiden Model le zwei grund­
sätzl iche Richtungen der techn isch-organ isator ischen Neugesta l tung der Büroarbei t , 
das heißt zwei unterschiedliche Rationalisierungsstrategien, die auf alle Büro-
Kooperat ionsbere iche übertragen werden können. 
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• Inputorientierte Rationalisierung 
Das Autark iemodel l geht davon aus, die mensch l i che Arbeitskraft , wo immer dies mög­
lich ist, durch Informationstechnik zu erse tzen. Dadurch soll der Arbeitsaufwand (im 
Sekretar iat , bei den Stäben, im Sachbearbe i te rbere ich) vermindert werden. Bei ökono­
mischer Betrachtung d ieser Vorgehenswe ise ergeben s ich Produkt iv i tätssteigerungen 
für d ie Gesamtorgan isa t ion al lerdings nur dann, wenn die nicht-substi tuierten Tätigkei­
ten von den Aufgabenträgern (Manager , Sachbearbei ter ) zusätzlich bewältigt werden 
können. Bei g le icher Gesamt le is tung steigt die Produktivität näml ich nur dann, wenn 
der Arbe i tse insatz insgesamt sinkt. Führt die Überwälzung zum Beispie l von Ass i ­
stenzarbei t zu e inem Mehre insatz von Arbeit auf der Ebene der Manager , so ist der 
Produkt ivi tätseffekt eher negativ, weil dann bil l igere Arbeit durch teurere Arbeit ausge­
tauscht wird (Scheinrat ional is ierung). Posit iv bei d ieser Strategie wirkt dagegen in der 
Regel der Autonomieef fekt . 

• Outputorientierte Rationalisierung 
Im Koopera t ionsmodel l wird die Zusammenarbe i t für alle Betei l igten eff izienter. Durch 
Besei t igung von Engpässen und Schwachs te l l en in Kooperat ions- und Abst immungs­
p rozessen wird bei g le ichb le ibendem Arbei tse insatz die Leistung der Büroarbeit qua­
litativ und quantitativ erhebl ich verbesser t , das heißt Büroorganisat ionen werden pro­
duktiver und flexibler. D iese Rat ional is ierungsstrategie wird auch als „qualitative" 
Rationalisierung beze ichnet . 

Das Autarkiemodell gilt als kostenorientierte (inputbezogene), das Koopera­
tionsmodell als leistungsorientierte (outputbezogene) Strategie zur Produktivi­
tätssteigerung im Büro. 

2.2 Welche Folgen ergeben sich für den Arbeitsablauf? 
Versucht man, in Fort führung der arbe i tsorganisator ischen Über legungen aus Kapitel 
III die Entwick lungsmögl ichkei ten für die Arbei tsabläufe im Büro aus der Technikinte­
gration abzule i ten, so ergibt s ich die nachfo lgende Beschre ibung : Bei Einsatz der elek­
t ronischen Datenverarbei tung müssen in vielen Fällen die Arbei tsabläufe an die Tech­
nik angepaßt werden , das heißt s ie müssen standardisiert und programmiert werden. 
Bei Nutzung von Kommunikat ionstechnik besteht d iese Voraussetzung nicht. Arbeits­
abläufe und Arbei ts inhal te bleiben f lexibel. 

Für die nicht- formal is ierbare, freie Büroarbeit (Aufgabentyp 1) bietet die Kommuni ­
kat ionstechnik Unterstützung bei al len kommunikat iven P rozessen , sofern sie nicht die 
unmittelbare face-to-face-Situat ion ver langen. Im Bere ich der Projekt- oder Sachbear ­
beitung (Aufgabentyp 2), wo die schr i f t l iche Kommunikat ion einen hohen Antei l der 
Arbeit ausmach t , bietet die Kommunikat ionstechnik en tsche idende Arbeitshilfen. 
Hier kann al lerdings auch die e lekt ronische Datenverarbei tung Hi l festel lung leisten, 
näml ich überall dort, wo die Informationsverarbeitung formalisiert werden kann. 
Schwerpunkte der Anwendung von Datenverarbei tungshi l fen ist zwei fe l los der Routi-
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nebereich mit überwiegend formal is ierbarer Informationsverarbei tung, das heißt Auf­
gabentyp 3. 

Neu an der Situation einer Büroausstat tung mit d ieser Kommunikat ionstechn ik ist 
insbesondere deren Unterstützungspotent ia l im Bere ich der Führungsarbeit und der 
qualif izierten Sachbearbe i tung (Aufgabentyp 2). Galt bisher die nicht- formal is ierbare 
Büroarbeit im Führungs-und Sachbearbe i te rbere ich als nicht oder nur schwer tech­
nisch unterstützbar, so wird dies künftig anders se in . Die einzelfal lor ient ierte Aufga­
benabwick lung, die auf der Bas is individueller Informationen erfolgt, kann effektiver 
und flexibler abgewickel t werden, ohne daß die Fre ihei tsgrade der Arbe i tsorganisa­
tion eingeschränkt werden müssen. 

Der integrative Effekt der neuen Technik kann zu Arbeitsstrukturen in der 
Büroarbeit führen, die gekennzeichnet sind durch: 
• Eine Intensivierung von Kooperation und Einbeziehung auch größerer Teil­

nehmergruppen bei EntScheidungsprozessen (Partizipation!), 
• Ausdehnung der Möglichkeiten individueller Aufgabenerfüllung in allen 

Arbeitsbereichen, 
• Produktivitätssteigerung und Erhöhung der Flexibilität in allen Aufgaben­

bereichen, 
• erhöhte Entscheidungskompetenz und Handlungsautonomie für den Auf­

gabenträger (eine wesentliche Voraussetzung für die organisatorische 
Dezentralisierung!). 

Eine derart ige Entwicklung wäre gerade in der Büroarbeit auch aus ökonomischer 
Sicht zu begrüßen. Das Eintreten d ieser Effekte ist al lerdings abhängig von den organi­
satorischen Entscheidungen über den Technike insatz im Au fgabenzusammenhang . 
In gleicher We ise , wie der Einfluß der Kommunikat ionstechnik ablaufindividualisie­
rend wirken kann, indem die Arbei tsorganisat ion mehr Fre ihei tsgrade erhält (vorwie­
gend im Aufgabenbere ich des Typ 1 und 2), kann durch Ausdehnung der Datenverar­
beitung in d iesem Bere ich ein gegentei l iger Effekt eintreten, näml ich Einschränkung 
der Freihei tsgrade, wenn Abläufe festgelegt, schemat is ier t und programmiert werden 
müssen. Be im organ isator ischen Einsatz integrierter Bürotechnik kommt es desha lb 
darauf an, daß die Zusammenhänge zw ischen Aufgabe, Techn ikanwendung und 
Arbei tsorganisat ion in der Organisat ionsprax is richtig gesehen werden. 

Der Einsatz integrierter Technik im Büro kann ablaufindividualisierend, aber 
auch ablaufdeterminierend wirken. Für den Organisator kommt es darauf an, 
den Zusammenhang zwischen Aufgabe, Arbeitsorganisation und Technik zu 
erkennen und situationsgerecht zu gestalten. 
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2.3 Welche Strategien lassen sich 
für die Gestaltung der Büroarbeit ableiten? 

Auf der Grund lage der skizzier ten Einflüsse integrierter Technik auf die Arbei tstei lung 
und die Ablauforganisat ion lassen s ich vier Strategien der Neugesta l tung von Büroar­
beit beschre iben , die zur Produkt iv i tätssteigerung im Büro führen. 

Mit dem Autark iemodel l verbinden s ich Gesta l tungsvorste l lungen, die tendenziel l 
d e m Aufgabentyp 3, mit dem Kooperat ionsmodel l Gesta l tungsvorste l lungen, die ten­
denziel l dem Aufgabentyp 1 en tsprechen. Autark iemodel l und Kooperat ionsmodel l ste­
hen s ich als konkurr ierende Strategien im Bere ich des Aufgabentyps 2 gegenüber. 
Abbi ldung V-3 beschreibt vier Gesta l tungsst ra teg ien mit beispielhaften Aufgabenfe l ­
dern. 

^ -^Organ isa t ionsmode l l 

Technikeinfluß auf " * — ^ 
den Arbeitsablauf 

Autarkiemodell 
vertikale 
Aufgabenzusammenführung 

Kooperationsmodell 
horizontale 
Aufgabenzusammenführung 

individualisierend 
(flexible Arbeitsorganisation) 

GESTALTUNGSSTRATEGIE 1 
für Büroarbeit vom Typ 2 
mit überwiegend nichtformali-
sierbaren Aufgaben und niedri­
gem Assistenzbedarf 
Beispiel 
Mitarbeiter im Außendienst 

GESTALTUNGSSTRATEGIE II 
für Büroarbeit vom Typ 1 
sowie Typ 2 mit überwiegend 
nicht-formalisierbaren Aufga­
ben und hohem Assistenzbe­
darf 
Beispiel 
Führungsaufgaben im Manage­
ment 

determinierend 
(starre Arbeitsorganisation) 

GESTALTUNGSSTRATEGIE III 
für Büroarbeit vom Typ 2 
sowie Typ 3 mit überwiegend 
formalisierbaren Aufgaben und 
niedrigem Assistenzbedarf 
Beispiel 
Sachbearbeitung im Rech­
nungswesen 

GESTALTUNGSSTRATEGIE IV 
für Büroarbeit vom Typ 2 
sowie Typ 3 mit überwiegend 
formalisierbaren Aufgaben und 
hohem Assistenzbedarf (Ex­
tremfall in der Praxis!) 
Beispiel 
Standardisierte kundenorien­
tierte Sachbearbeitung in der 
Finanzverwaltung 

Abb. V-3: Strategien zur Gestaltung der Arbeitsabläufe in Abhängigkeit von 
unterschiedlichen Organisationsmodellen 

Die Gestaltungsstrategie I — vert ikale Aufgabenzusammenführung bei f lexibler 
Arbei tsorganisat ion — bietet s ich für die Büroarbeit vom Typ 2 mit überwiegend nicht-
formal is ierbaren Aufgaben und niedr igem Ass is tenzbedar f an. 

Die Gestaltungsstrategie II — horizontale Aufgabenzusammenführung bei f lexibler 
Arbei tsorgansiat ion — bietet s ich für die Büroarbeit vom Typ 1 und vom Typ 2 mit über­
wiegend nicht- formal is ierbaren Aufgaben und hohem Ass is tenzbedar f an . 

Die Gestaltungsstrategie III — vert ikale Aufgabenzusammenführung bei starrer 
Arbei tsorganisat ion — ist geeignet für Büroarbeit vom Typ 3 sowie Büroarbeit vom Typ 
2 mit überwiegend formal is ierbaren Aufgaben und niedr igem Ass is tenzbedar f . 

Schl ießl ich ist die Gestaltungsstrategie IV — horizontale Aufgabenzusammenfüh­
rung bei starrer Arbei tsorganisat ion — für den Bere ich geeignet, der überwiegend for­
mal is ierbare Aufgaben und gleichzei t ig einen hohen Ass is tenzbedar f aufweist. 

129 



Ass is tenzd iens te im künft igen Büro 

Autark iemodel l und Kooperat ionsmodel l können also durchaus mit unterschiedl i ­
chen Formen der Ablauforganisat ion verbunden se in. Im wesent l i chen dürfte aber in 
der Praxis das Autark iemodel l mit starrer Arbei tsorganisat ion (überwiegend DV-or ien-
tiert) und das Kooperat ionsmodel l mit f lexibler Arbei tsorganisat ion verbunden werden . 

Für den Zusammenhang zwischen Aufgabentyp, Technikeinsatz, Organisa­
tionsmodell und Produktivität in der Büroarbeit gilt: 
Mit steigender Komplexität der Aufgaben, abnehmender Planbarkeit des Infor­
mationsbedarfs und steigendem Kooperationsbedarf wirkt das Kooperations­
modell (mit flexibler Arbeitsorganisation) produktivitätserhöhend, das Autar­
kiemodell produktivitätsvermindernd. Auf der anderen Seite sind der Realisie­
rung des Kooperationsmodells im Bereich der Büroarbeiten vom Typ 2 und 3 
Grenzen gesetzt. Je stärker in einem Aufgabenbereich der Anteil von Routine­
arbeiten dominiert, desto produktivitätswirksamer erweist sich das Autarkie­
modell mit starrer Arbeitsorganisation. 

3. Welche Rolle spielen Assistenzdienste im künftigen Büro? 
Sekretariat und Schre ibd ienst waren in den vergangenen zehn Jahren bevorzugte 
Objekte der Bürorat ional is ierung. Die organisator ische und techn ische Gesta l tung die­
ses Bere ichs berührt immer auch die anderen Arbe i tsbere iche, die s ich der Sekretar ia­
te und Schre ibd ienste für ihre Aufgabenabwick lung bedienen. Trotz der langjähr igen 
Erfahrungen mit Reorgan isa t ionsprozessen in Sekretar iat und Schre ibd ienst besteht 
bis heute noch immer Unkenntnis über die inhalt l iche Aufgabenver f lechtung zw i schen 
Ass is tenzd iensten und Auf t raggebern im Führungsbereich und auf der Sachbearbe i te ­
rebene (vergleiche Kapitel III, 4). Mit der Rol le des Sekretar iats und der Schre ibd iens te 
haben s ich bisher nur wenige Projekte der Büroforschung befaßt. Für die Frage einer 
Ef f iz ienzverbesserung der Büroarbeit bei Nutzung integrierter Bürotechnik s ind die 
Koopera t ionsprozesse mit Ass is tenzd iens ten al lerdings als Schlüsselgröße zu 
betrachten. Verdeutl icht werden kann d iese These an den Beiträgen, die Sekretar ia te 
auf der Ebene der Informationserstellung, Informationsverwaltung und Retrieval 
sowie der Informationsvermittlung leisten. Hier sind vor a l lem die Aufgaben der Infor­
mationsfi l terung, Informationsselekt ion und der Informationsverwaltung maßgebl ich. 

Die inhalt l iche Ana lyse der typ ischen Sekre tar ia tsprozesse verdeutl icht die Viel­
schicht igkeit der Sekretar iatsarbei t und ihrer Beiträge für die Aufgabenbewäl t igung im 
Management und in der quali f izierten Sachbearbe i tung. Durch die Zuarbei ten des 
Ass is tenzbere ichs wird die Kontinuität der Aufgabenbewäl t igung gewährleistet , wenn 
Arbeitsengpässe auftreten (zum Beispie l ad hoc-Aufgaben), wenn eine verstärkte 
Abwesenhei t vom Arbei tsplatz verlangt wird oder wenn ungestörte Arbe i tsphasen 
sichergestel l t werden müssen. Technikeinsatz im Assistenzbereich kann sowohl bei 
der Vermitt lung, bei der Informat ionsspeicherung, bei der Berei tstel lung von Informa­
tionen und auch bei der Informationserstel lung entsche idende Hi l festel lungen le isten. 
Bei inhalt l icher Ana lyse d ieser Beiträge zeigt s ich auch , daß best immte Sekretar iats­
funktionen (zum Beispie l Vorf i l terung, Prior i tätenbi ldung, Präzisierung und Zuordnung 
von Informationen) nicht durch Technik substituiert werden können. 
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Auswi rkungen für die Humansi tuat ion 

Ein V e r s u c h , die Arbeit der Sekretar ia te durch integrierte Kommunikat ionstechnik 
zu ersetzen, wäre zum einen mit produkt iv i tä tsvermindernden Überwälzungseffekten 
für den Managerarbe i tsp la tz (Überwälzung von Vorz immertät igkei ten auf den Mana­
ger) verbunden, zum anderen mit Verlust von Flexibilität (schlechte Erreichbarkei t , 
Abkoppelung von Informationen). 

4. Welche Auswirkungen ergeben sich für die Humansituation? 
Prognosen über die Entwicklung der Arbei tsbedingungen unter dem Einfluß neuer 
Kommunikat ionstechnik fallen im a l lgemeinen pess imis t isch aus. Die Fragen einer 
Veränderung von 
• Aufgabenst rukturen, 
• Arbe i tsbez iehungen, 
• Qual i f ikat ionsanforderungen sowie 
• die Beschäft igungssi tuat ion 
sind wei tgehend davon abhängig, we l ches Organisat ionsmodel l mit dem Einsatz neuer 
Kommunikat ionstechnik verbunden wird. Abbi ldung V-4 zeigt die Folgen für das Autar­
kiemodel l und das Kooperat ionsmodel l im Verg le ich . 

Organisations-
^ ^ ^ ^ ^ modell 

A u s w i r k u n g s b e r e i c n ^ ^ ^ ^ 

Autarkiemodell Kooperationsmodell 

Aufgabenstrukturen vertikale Zusammenführung 
von Aufgaben 

horizontale Zusammenführung 
von Aufgaben 

Arbeitsbeziehungen Verringerung von Kooperation 
bei verminderter Arbeitsteilung 

Intensivierung von Kooperation 
bei veränderter Arbeitsteilung 

Qualifikation steigende Qualifikationsanfor­
derungen auf der Ebene der 
Aufgabenträger 

steigende Qualifikationsanfor­
derungen bei allen Beteiligten 

Beschäftigungseffekte 
(Freisetzung und Zusatzbe­
darf) 

Freisetzung im Assistenzbe­
reich bei möglichem Zusatzbe­
darf im Bereich der Aufgaben­
träger 

Bei erweiterter Leistungskapa­
zität und Leistungsnachfrage: 
beschäftigungsneutral 

Abb. V-4: Auswirkungen der Kommunikationstechnik bei alternativen 
Organisationsmodellen 

Hinsicht l ich der Aufgabenstrukturen kann heute davon ausgegangen werden, daß der 
Einsatz von Kommunikat ionstechnik im Büro die Arbeitsinhalte anreichert, bei Real i ­
s ierung des Autark iemodel ls in vert ikaler Richtung, bei Real is ierung des Kooperat ions­
model ls in horizontaler Richtung. 

Konträr s ind die Auswi rkungen in bezug auf die Kooperationsbeziehungen. Im 
Autark iemodel l kommt es zu einer Verr ingerung der Kooperat ion und Arbei tsver f lech­
tung infolge einer stärkeren Autonomis ierung des Aufgabenträgers. Im Fal le des 
Kooperat ionsmodel ls kommt es zu einer Intensivierung von Arbei tsver f lechtungen und 
Koopera t ionsprozessen. 

Autark iemodel l und Kooperat ionsmodel l bedingen g le ichermaßen steigende Anfor­
derungen an die Qualifikation der Aufgabenträger in al len Au fgabenbere ichen . 
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iyi-jU Im Büro der Zukunft kommt es unter dem Einfluß der Technikintegration zu 
r einer Anhebung der Anforderungen an die Arbeitskräfte (Höherqualifizierung). 

Grundsätzl ich ist für eine Nutzung der Mögl ichkei ten, die die Kommunikat ions tech­
nik für die Büroarbeit bietet, er forder l ich, daß Handlungskompetenz und Entschei­
dungsautonomie der Aufgabenträger anste igen müssen. Größere Hand lungskompe­
tenz und Verantwort l ichkeit für den Aufgabenträger bi lden wesent l i che Voraussetzun­
gen für eine verstärkte organisator ische Dezentra l is ierung (vergleiche Kapi te l VI). 
Hand lungskompetenz und Quali f ikation bedingen s ich gegensei t ig . Ausbi ldung und 
Schu lung der Mitarbeiter im Vorfeld der Einführung neuer Kommunikat ions techn iken 
wird ein zentra les-Problem der Organisat ionsentwick lung se in . 

Die Beschäftigungseffekte, die durch die Einführung der Kommuniat ionstechnik 
eintreten werden, lassen s ich wie folgt beschre iben : Bei Real is ierung des Autark iemo­
del ls ist mit e inem Abbau von Arbeitsplätzen zunächst im Ass is tenzbere ich zu rechnen , 
wobei abzuwarten bleibt, in we lcher We i se ein zusätzl icher Arbei tskräf tebedarf 
auf der Sachbearbe i te rebene entsteht. Im Kooperat ionsmodel l kommt es dann nicht 
zum Abbau von Arbei tsplätzen, wenn einer erhöhten Leistungsfähigkeit der Büroorga­
nisation ein A n w a c h s e n der Büroaufgaben gegenübersteht . Denkbar s ind sowohl qua­
litativ als auch quantitativ anste igende Büroaufgaben als Folge der Technikeinführung 
(Gener ierung neuer in format ionsbezogener Aufgaben aufgrund der neuen techni­
schen Möglichkeiten). Hin2u kommt das zu erwartende quantitative A n w a c h s e n von 
Büroaufgaben in der privaten Wirtschaft besonders als Folge for tschrei tender Fert i­
gungsautomat is ierung. Bei wachsenden Aufgaben und einer Erhöhung der Leistungs­
fähigkeit durch Technike insatz wird s ich — verbunden mit dem Kooperat ionsmodel l 
— der Bedarf an Arbei tskräf ten im Büro in Richtung auf eine stabi le Beschäft igungssi­
tuation entwickeln. 

In den Fe ldversuchen hat s ich gezeigt, daß so lche Einsatzbedingungen, die durch 
das Kooperat ionsmodel l beschr ieben werden, neben der Verbesserung der Leistungs-

Integrierte Kommmunikationstechnik verbunden mit kooperativen Organisa­
tionsmodellen, wird die Arbeit im Büro qualitativ verbessern. Hervorzuheben­
de Merkmale für die Entwicklungen im Humanbereich sind im einzelnen: 
• erhöhte Qualifikationsanforderungen bei angereicherten Aufgabenstruktu­

ren, 
• weniger Routinefunktionen, 
• verstärkte Kooperation der Sachbearbeiter und des Managements mit 

dem Assistenzbereich, 
• Intensivierung der Kooperation nach außen und innen (erweiterte Möglich­

keiten der Partizipation), 
• bei erhöhter Informationstransparenz und Zugang zu intern und extern 

verfügbaren Informationen mehr Handlungsautonomie und Entschei­
dungsvollmachten, 

• Möglichkeiten ganzheitlicher Aufgabenabwicklung in allen Arbeitsberei­
chen. 

132 



Auswi rkungen für die Humansi tuat ion 

fähigkeit in der Sachbearbe i tung auch überwiegend positive Auswirkungen für die 
Arbeitssituation (in der Sachbearbe i tung wie im Ass is tenzbere ich) aufweisen. 

Hins icht l ich der Qualifikationsanforderungen, die die Kommunikat ionstechn ik im 
Fe ldversuch an die Assistenzkräfte gestellt hat, verdeutl icht Abbi ldung V-5, daß im 
Urteil der Bediener wie auch im Urteil ihrer Auf t raggeber das Anforderungsh lveau im 
Vorz immer s ich qualitativ verändert . 

a b n e h m e n d e B e d e u t u n g (%) z u n e h m e n d e B e d e u t u n g (%) 
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Abb. V-5: Einschätzung der Bedeutung bestimmter Fähigkeiten und Kenntnisse 
für die zukünftige Sekretariatsarbeit 
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5. Welche Realisierungschancen hat das Kooperationsmodell? 
Auf der Grund lage der vorangegangenen Argumente erweist s ich das Kooperat ions­
model l a ls die überlegene Strategie für die Büroarbei tsgestal tung. Dies gilt sowohl 
vom betr iebswir tschaf t l ichen Standpunkt als auch aus der Sicht der Humanforderun­
gen. Besonders dort, wo es darum geht, Flexibil ität und Leistungsfähigkeit der Büroor­
ganisat ion zu erhöhen (Abbau von schwerfäl l iger Bürokrat ie!) und die Arbei tssi tuat ion 
nicht zu versch lech te rn , ist das Kooperat ionsmodel l die über legene Lösung. 

Dieser Einsicht stel len s ich al lerdings sehr oft organisatorische Bemühungen um 
bessere Planungs- und Wirtschaftlichkeitsrechnungen entgegen. Die Gründe sind 
ausführ l ich in Kapitel III und IVdargelegt. S ie s ind vorwiegend im bisher unzure ichenden 
Instrumentarium des Rechnungswesens zu suchen . 

Das Autarkiemodell als inputorientierte Rationalisierungsstrategie läßt sich in 
der Praxis leichter durchsetzen als das Kooperationsmodell. Dies läßt sich auf 
die einfachere Messung und Bewertung der zugehörigen Kosten- und Lei­
stungsgrößen zurückführen. Über das Rechnungswesen werden also autar­
kieorientierte Entwicklungen begünstigt. Dies gilt besonders in Zeiten knapper 
Mittel in den Kassen der privaten und öffentlichen Haushalte. In solchen Zei­
ten dominieren regelmäßig Einsparungsargumente. 

Begünstigt wird das Autark iemodel l auch durch Arbeitsanalysen. In der Praxis 
dominieren näml ich tätigkeitsorientierte Analyseverfahren. Die vorwiegend ange­
wandten Verfahren der Arbe i tsana lyse gehen zurück auf die industriel le Fert igungs­
praxis (Refa-Methodenlehre). Es wird versucht , die Refa-Systemat ik relativ unverän­
dert auf die Büroarbeit zu übert ragen. Refa-Verfahren für die Büroarbeit se tzen des­
halb regelmäßig an den beobachtbaren Tät igkei ten, zum Beispie l an den Anschlägen 
oder Handgri f fen bei der Schre ib t ischarbei t an. Sie unterstel len, daß Arbei tsplätze iso­
liert von ihrem organisatorischen Umfeld und Büroarbeit losgelöst vom Inhalt erfaßt 
und bewertet werden können. Die Gefahren , die aus der Anwendung isolierter Verfah­
ren für die Büroorganisat ion insgesamt entstehen, haben s ich im Z u s a m m e n h a n g mit 
der Schreibdienstrat ional is ierung deut l ich gezeigt. Die Zersch lagung von Koopera­
t ionsbeziehungen als Folge der Arbe i tsentmischung und Tät igkeitszentral is ierung 
waren eine Konsequenz der Anwendung isoliert vorgehender, tät igkeitsor ient ierter 
Arbe i tsanalysen am Schre ibarbei tsp la tz . 

Die aus der Fertigungspraxis heraus entwickelten Arbeitsanalyse-Verfahren 
sind für weite Teile der Büroarbeit nicht anwendbar. Bei der Durchführung von 
Arbeitsanalysen im Büro muß der Forderung nach ganzheitlicher Erfassung 
der Aufgabenbeziehungen und Kooperationen durch geeignete Verfahren der 
Arbeitsanalyse und -gestaltung Rechnung getragen werden. 
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Büroorient ierte Ver fahren der Arbe i tsana lyse müssen neben den Tätigkeiten die 
Aufgabenbezüge (zum Beispie l Def in ier thei tsgrad der Aufgabe, Tät igkeitsstruktur, 
Tätigkeitsinhalte, Anforderungen bei der Mensch-Maschine- Interakt ion) und die 
Arbeitsbeziehungen bei arbeitstei l igen Büroprozessen (Kooperat ionsverbund) erfas­
sen . Auf d ieser Ana lyseebene sind Arbe i tsbez iehungen und Abhängigkei ten, Koopera­
tion und Kommunikat ion mit dem jewei l igen organ isator ischen Umfe ld e ines Arbei ts­
platzes zu untersuchen. Abbi ldung V-6 verdeut l icht, in we lcher We i se Indikatoren aus 
den versch iedenen Ana lyseebenen von Büroarbeit miteinander verbunden werden 
können. 

Analyseebenen Arbeitsanalyse Wirtschaftlichkeitsanalyse 

Analyseebene 1: 
Arbeitsplatz 

zum Beispiel: 
— Problemstruktur 
— Tätigkeitsstruktur 
— Tätigkeitsinhalte 
— Tätigkeitsmerkmale 
— Anforderungen 

zum Beispiel: 
— Arbeitsplatzkosten 
— Qualifikationskosten 
— Output nach Menge und 

Qualität 

Analyseebene 2: 
Arbeitssystem 

zum Beispiel: 
— Arbeitsbeziehungen und 

Abhängigkeiten 
— Kooperation und Kommuni­

kation 
— soziotechnisches Umfeld 

zum Beispiel. 
— Durchlaufzeiten von 

Gesamtaufträgen 
— Abhängigkeitskosten 
— Qualität von Entscheidun­

gen 
— Reagibilität und Kosten 

Analyseebene 3: 
gesamtorganisatorische 
Arbeitssituation 

zum Beispiel: 
— Betriebsklima 
— Arbeitszufriedenheit 
— Führungsstil 

zum Beispiel: 
— Fluktuations-und Absen­

tismuskosten 
— Flexibilitätskosten 
— Leistungsfähigkeit und 

Effektivität 

Analyseebene 4: 
gesellschaftliche 
Arbeitssituation 

zum Beispiel: 
— Arbeitsmarktsituation 
— Sozialsituation 
— Ausbildungssystem 

zum Beispiel: 
— Soziale Kosten 
— Kosten des Ausbildungswe­

sens 
— Soziale Leistungen 

Abb. V-6: Mehrstufiges Analyseschema für eine ganzheitliche Bewertung und 
Gestaltung der Büroarbeit. 

Die Ausstat tung einer Arbei tsorganisat ion mit neuer Technik hat in der Regel auch 
Auswirkungen auf das Bet r iebsk l ima, auf die Arbei tszufr iedenhei t und auf die Sozia lbe­
z iehungen in der Organisat ion. D ies betrifft eine dritte Ana lyseebene , die bei der Neu­
gestaltung von Büroarbeit nicht außer Ansa tz bleiben darf. Über die e inzelne Büroor­
ganisat ion hinaus ist schl ießl ich zu beach ten , we lche Auswi rkungen ein Wande l der 
Büroarbeit auf den Arbei tsmarkt , auf das Ausb i ldungssys tem und auf die Sozia ls i tua­
tion in der Gese l lschaf t haben kann. 

Betrachtet man d iese Zusammenhänge einer Arbe i tsana lyse über mehrere Ebenen, 
so f inden s ich Paral le len zur Problemste l lung betriebswirtschaftlicher Wirtschaftlich­
keitsbetrachtungen im Büro. In Kapitel IV ist d iese Thematik ausführ l ich behandelt . 
Dort wird ein mehrstuf iger Wir tschaf t l ichke i tsansatz vorgestel l t , der Wir tschaf t l ich-
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kei tsbetrachtungen von Kommunikat ionstechnik im Büro auf eine neue und umfassen­
dere Grundlage stellt. 

Ausgehend von der Ana lyseebene des Arbei tsp la tzes über die Ana lyseebenen von 
Arbei tsbez iehungen bis zur Einbeziehung der gese l lschaf t l i chen Umwel t ergeben s ich 
verg le ichbare Problemste l lungen der Er fassung und Bewer tung: Die Ana lysefak toren 
und Bez iehungen, die s tufenweise erfaßt werden, können auch in ökonomische 
Bewertungen einf l ießen. Ein derart iges Konzept der Zusammenführung arbei tsorgani­
sator ischer Indikatoren mit Indikatoren der Kosten-und Le is tungsrechnung erhöht 
prinzipiell die Durchsetzbarkei t des Kooperat ionsmodel ls be im Einsatz von integrierter 
Bürotechnik. Die Konsequenzen sind nicht nur aus arbe i tsorganisator ischer Sicht 
(Humansituation) positiv, sie sind auch von größtem betr iebswir tschaf t l ichen Inter­
esse. Isolierte, auf den e inzelnen Arbei tsplatz beschränkte Ana lyse- und Evalu ierungs­
verfahren (Wir tschaft l ichkei tsrechnung) führen näml ich gerade beim Einsatz von Kom­
munikat ionstechnik (Vernetzungsproblemat ik ! ) häufig zu völl ig fa lschen (ökonomi­
schen) Schlußfolgerungen. 

Im Zusammenhang mit den Verfahren der Arbeitsanalyse ergeben sich Paral­
lelen zur Problematik von Wirtschaftlichkeitsrechnungen. Beim Einsatz neuer 
Medien für die Bürokommunikation muß mit mehrstufigen Analyse- und 
Bewertungsverfahren gearbeitet werden. Ganzheitliche Verfahren der Analy­
se, Gestaltung und Evaluierung begünstigen die Realisierung des Koopera­
tionsmodells bei Technikeinsatz im Büro. 
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Li teraturhinweise 

6. Literatur zu Kapitel V 
Vertiefende Projektergebnisse in den Einzelbänden des Forschungsprojekts Büro­
kommunikation: 

B a n d l : Kommunikationstechnik und Anwender — E insatzbarr ieren, Bedarfsstruk­
turen, E insatzbedingungen, insbesondere die Kapitel 3 und 4 

Band 3: Kommunikationstechnik und Organisation — Perspekt iven für die Entwick­
lung der organ isator ischen Kommunikat ion , insbesondere Kapitel 1 

Band 6: Kommunikationstechnik und Bedienerakzeptanz 
Band 8: Kommunikationstechnik und Sekretariat — Fo lgen für die Arbe i tsorgan isa­

tion in der Textverarbei tung 

Ergänzende Hinweise: 

Beckur ts , K . H . / R e i c h w a l d , R.: Koopera t i on im M a n a g e m e n t mit integrierter Büro techn ik — Anwendere r fah run ­
gen , M ü n c h e n 1984 

Bundesmin is te r für F o r s c h u n g und Techno log ie (Hrsg.): In format ions techno log ie und Beschä f t igung , e ine 
Übers icht über internat ionale S tud ien , Schr i f tenre ihe Techno log ie und Beschä f t i gung , B d . 3, Düsseldor f und 
Wien 1980 

Danz in , A. : Die gese l l scha f t l i chen A u s w i r k u n g e n der In format ions techno log ie . M ü n c h e n und W ien 1978 

Gaug ier , E. et a l . : Ra t iona l i s ie rung und Human i s i e rung von Büroarbe i ten , hrsg. v o m Bayer . S taa tsmin is te r ium 

für Arbeit und Soz ia lo rdnung . M ü n c h e n 1979 

K ieser . A . /Kub i cek , H.: Organ isa t i on , Ber l in und N e w York 1977 

Nora , S . /M inc , A. : Die Informat is ierung der G e s e l l s c h a f t , Frankfurt und N e w York 1979 

Picot . A. : Organ isa t i on , in: Vah lens K o m p e n d i u m der Be t r iebsw i r t scha f ts leh re , B d . 2, M ü n c h e n 1984, S. 95ff. 

Picot . A . / R o g e r s , E M . : The impact of new C o m m u n i c a t i o n Techno logy , in: The N e w M e d i a in A m e r i c a and 

Wes te rn Europe , hrsg. von E . M . R o g e r s und F. Ba l l , N o r w o o d 1984 

Picot , A . / R e i c h w a l d , R.: U n t e r s u c h u n g zur Wi r tschaf t l i chke i t der Sch re ibd iens te in Obe rs ten Bundesbehörden , 
Fo rschungsbe r i ch t im Auf t rag des Bundesm in i s t e r s für F o r s c h u n g und Techno log ie , Hannover und M ü n c h e n 
1979 

Re i chwa id , R.: Zur a rbe i t sw i ssenscha f t l i chen Opt im ie rung der Büroarbei t , in: Zei tschr i f t für A rbe i t sw i ssen ­
schaft 1979, 33. J g . , S. 173 ff. 

Re i chwa ld . R. (Hrsg.): N e u e S y s t e m e der Büro techn ik — Bei t räge zur Büroarbe i tsges ta l tung aus Anwender ­
sicht. Ber l in und B ie le fe ld 1982 

Re i chwa ld , R.: Produkt iv i tä tsbez iehungen in der Un te rnehmensve rwa l t ung — Grundüber legungen zur Mode l ­
l ierung und Ges ta l tung der Büroarbei t unter d e m Einfluß neuer In format ions techno log ie , in Börner . D / P a c k . 
L. (Hrsg.): Be t r iebsw i r t scha f t l i che E n t s c h e i d u n g e n bei s tagn ie render Wi r t scha f t sen tw ick lung . W i e s b a d e n 
1 9 8 4 . S 197ff. 

Re i chwa ld , R . /Sorg , S. : K o o p e r a t i o n s b e z i e h u n g e n im Büro — Mögl ichke i ten einer Ef fekt iv ierung der Manage ­
mentarbei t du rch Kommun ika t i ons techn i k , in: Schäke l . U . /Scho lz , J . (Hrsg.): Le i s tungs rese rven akt iv ieren — 
K o m m u n i k a t i o n s s y s t e m e und ihre A u s w i r k u n g e n in U n t e r n e h m e n . E s s e n 1983. S 72 ff 

U l i ch , E . /Groskur th . P . /B ruggemann , A. : N e u e F o r m e n der Arbe i t sges ta l tung , Frank fur t /M 1973 
Turoff, M./Hi l tz, S . : St ructur ing C o m m u n i c a t i o n for the Of f i ce of the Future . Newark , N .J . 1979 
Witte, E.: Die o rgan isa to r i sche Verknüpfung von Informations- und K o m m u n i k a t i o n s s y s t e m e n , in: Zei tschr i f t für 

Organ isa t ion 1980. S <30 ff 

Wel tz , F. /Lul l ies, V.: Innovation im Büro — D a s Be isp ie l Tex tverarbe i tung , Frankfurt und N e w York 1983 
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Kapitel VI 

Kommunikationstechnik 
und Dezentralisierung 
1. Dezentralisierung — organisatorisch und/oder räumlich? 

2. Führt neue Kommunikationstechnik im Büro zu einer Erhöhung der Entscheidungs­
autonomie? 
2.1 Gegebene En tsche idungskompetenzen 
2.2 Veränderung von Entsche idungskompetenzen 

3. Führt neue Kommunikationstechnik im Büro zu verbesserten Partizipationschan­
cen? 

4. Führt neue Kommunikationstechnik im Büro zu einer Erleichterung der Informa­
tionsversorgung? 

5. Führt neue Kommunikationstechnik zu einer räumlichen Dezentralisierung 
bestehender Unternehmensaktivitäten? 
5.1 Erwartungen 
5.2 Kommunikat ions theore t ische Grenzen 
5.2 Unternehmenstheore t ische Grenzen 
5.4 Entsche idungstheore t ische Grenzen 

6. Führt neue Kommunikationstechnik im Büro zu einer räumlichen Ausdehnung 
der Geschäftstätigkeit? 

7. Literatur zu Kapitel VI 

Die Erwar tung, daß das Auftreten neuer Kommunikat ionstechnik die Dezentra l is ierung 
wir tschaf t l icher Aktivität erhebl ich begünst igen werde, gehört wohl zu den am häufig­
sten geäußerten Hoffnungen hinsicht l ich der strukturel len Wirkungen neuer Med ien . 
Im fo lgenden Kapitel sol len hierzu einige grundsätz l iche Erkenntn isse in mögl ichst grif­
figer Fo rm zusammengeste l l t werden . Dabei erweist es s ich als notwendig, den Begriff 
der Dezentra l is ierung in se inen viel fäl t igen Var ianten zugrunde zu legen. 

Im e inze lnen ist die Thematik anhand der fo lgenden Punkte zu erör tern: 
• Dezentra l is ierungsbegr i f f 
• En tsche idungsautonomie 
• Part iz ipat ion 
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• Informationsversorgung 
• Räumliche Dezentra l is ierung 
• Räumliche Ausdehnung der Geschäftstät igkei t 

1. Dezentralisierung — organisatorisch und/oder räumlich? 
Der Begriff Dezentra l is ierung wird in vielfält iger We ise verwandt. Zwei grundsätz l iche 
Richtungen lassen s ich unterscheiden: 

Zum einen wird unter Dezentra l is ierung in Praxis und Wissenscha f t häufig ein allge­
meines organ isator isches Prob lem erörtert . Dabei geht es darum, inwieweit bes t imm­
te Kompetenzen in Unternehmen (zum Beispie l Entsche idungsrechte , M i tsprache­
rechte, Informationsrechte) bei wenigen, meist h ierarch isch hoch anges iede l ten Orga-
nisatonseinheiten zusammenfaßt sind (Zentral isierung) oder aber s ich auf v ie le organi­
sator ische Einheiten (Stel len, Abte i lungen, Gremien) vertei len (Dezentral is ierung). 
Wenn also von Dezentralisierung im organisatorischen Sinn gesprochen wi rd , so ist 
damit die Frage nach der Vertei lung von Entscheidungs- , Mitwirkungs- und Informa­
t ionsrechten in Unternehmen und Verwal tungen gemeint. 

Zwei fe l los wirkt s ich das Au fkommen neuer Informations- und vor a l lem Kommun i ­
kat ionstechnik auf die so vers tandenen Dezentral is ierungsmögl ichkei ten aus . In wel­
cher We ise dies vonstatten gehen könnte, ist später zu erör tern. 

Zum anderen wird der Begriff Dezentralisierung häufig in einem räumlichen Sinn 
verstanden. Dabei geht es um die Vertei lung der Standorte wir tschaft l icher Akt iv i tät im 
Raum. Hierbei s ind ve rsch iedene Bet rach tungsebenen zu unterscheiden: 
• Auf einer Makroebene wird untersucht, inwieweit die Standortwahl ganzer Unter­

nehmen beeinflußt wird. St reben d iese in Bal lungszentren (Zentral is ierung) oder 
suchen sie eher Räume, in denen s ich bisher kaum Industrie anges iede l t hat 
(Dezentral isierung)? 

• Auf einer mittleren Bet rachtungsebene läßt s ich erör tern, ob größere organisator i ­
sche Einheiten e ines Unternehmens (zum Beispie l Abte i lungen, Zweigbet r iebe, 
Nieder lassungen) in enger Nähe der Unternehmenszent ra le (Zentral is ierung) oder 
weiter verstreut im nat ionalen oder internationalen Raum (Dezentral is ierung) ihren 
Standort nehmen können. 

• Die Mikroebene betrifft schl ießl ich die Standor tbest immung des individuel len 
Arbei tsp latzes. Hier geht es vor a l lem um die Frage, ob der e inzelne se ine tägl iche 
Arbeit an dem Standort seiner organ isator ischen „Muttere inhei t " zum Be isp ie l in 
e inem Bürogebäude verr ichtet (Zentral isierung) oder ob er in die Lage versetzt 
wird, seine Aufgaben wei tgehend räuml ich gelöst von e inem Unte rnehmensbe­
reich zum Beispie l in der e igenen Wohnung (Heimarbeit) oder in Nachbarscha f t s ­
zentren zu bewält igen (Dezentral is ierung). 

Das verstärkte Auftreten neuer Kommunikat ionstechn iken kann auf al len drei Ebenen 
des räumlichen Dezentra l is ierungsbegr i f fs Auswi rkungen zei t igen, auf die weiter 
unten näher e inzugehen sein wird. 

Man sollte im Auge behal ten, daß organ isator ische Dezentra l is ierung und räuml iche 
Dezentral is ierung nicht Hand in Hand gehen müssen. Es ist a lso nicht notwendig , daß 
räumliche Dezentra l is ierung auch organisator ische Dezentra l is ierung mit s i ch bringt 
und daß umgekehrt räuml iche Zentra l is ierung auch organisator ische Zentra l is ierung 
bedeuten muß. 

Eine Untersuchung neuer Kommunikat ionstechn iken hinsicht l ich ihrer Dezentra l i ­
s ierungswirkungen bedarf a lso sowohl einer organ isator ischen als auch einer räumli­
chen Dezentra l is ierungsbetrachtung. 
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Es ist durchaus vorstellbar, daß trotz räumlicher Dezentralisierung nur in 
geringem Umfang Entscheidungs-, Mitwirkungs- und Informationsrechte mit­
verteilt werden und daß umgekehrt bei räumlicher Zentralisierung in einem 
hohen Maß derartige Rechte organisatorisch dezentral ausgeübt werden kön­
nen. Die jeweils umgekehrten Zusammenhänge sind ebenfalls möglich. 

2. Führt neue Kommunikationstechnik im Büro 
zu einer Erhöhung der Entscheidungsautonomie? 

Diese in den Bere ich der organ isa tor ischen Dezentra l is ierung gehörende Frage ist in 
zwei Schr i t ten zu erör tern: Zunächst ist zu klären, inwieweit s ich die Entsche idungs­
autonomie bei gegebener Vertei lung von Entsche idungsrechten (Kompetenzen) verän­
dern könnte. Sodann ist zu klären, inwieweit s ich die Vertei lung von Entsche idungs­
rechten selbst im Gefo lge der neuen Kommunikat ions techn iken wandeln könnte. 

2.1 Gegebene Entscheidungskompetenzen 
Eine Zunahme der techn isch unterstützten Telekommunikat ion im Geschäf tsbere ich 
kann eine größere Zahl von unpersönlichen Kommunikationssituationen e rzeugen , 
sofern für d iese Kommunika t ions form geeignete Aufgaben zu bewält igen s ind. Unter 
so lchen Bedingungen kann es , wie ve rsch iedene prakt ische sowie Forschungser fah­
rungen ze igen, zu einer stärkeren Versachlichung im Rahmen der Aufgabenerfü l lung 
kommen. Zum einen fällt es Organisat ionsmi tg l iedern, die im face-to- face-Kontakt 
unter Umständen ar t iku la t ionsschwach sind oder s ich nicht t rauen würden, unpopulä­
re Argumente vorzutragen, leichter, ihre Argumente vorzubr ingen bez iehungswe ise 
s ich soz ia lem Druck aus s a c h l i c h e m Grund nicht zu beugen. 

Die unpersönliche Telekommunikation wirkt für bestimmte Personentypen als 
eine Art Schutzschirm und kann insofern eine höhere Autonomie des einzel­
nen bewirken. 

Andererse i ts ist jedoch nicht zu verkennen, daß eine so lche Situation auch dazu ver­
leiten ve rmag, Unbequemes oder Lästiges einfacher zu ignorieren, a ls d ies im per­
sönl ichen face-to-face-Kontakt mögl ich wäre . N o c h schwerw iegender dürf te der fol­
gende Z u s a m m e n h a n g se in : 

Die Zunahme unpersönlicher Kommunikationsformen hat in manchen Fällen 
den Effekt, daß die auch beider Erfüllung einfacher Aufgaben notwendige Ver­
sorgung mit Zufalls- oder Randinformationen, die besonders gern in persönli­
chen Gesprächen beiläufig anfallen, abnimmt. 
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Dies kann, wie einzelne Erfahrungen ze igen, zu Koordinat ionsmängeln und damit 
auch zu einer Abnahme der Entsche idungsautonomie führen. 

Unterstützt werden könnte d iese negative Tendenz, wenn mit der Zunahme unper­
sönl icher geschäft l icher Kommunikat ionss i tuat ionen auch eine erhöhte soz ia le Isolie­
rung oder gar Entfremdung des Organisat ionsmitg l ieds einherginge. D ies würde s ich 
auf se ine soz ia le Integration, auf sein Wohlbef inden in der Organisat ion und damit 
letztl ich auch auf seine Handlungsautonomie schädl ich auswi rken. Durch die gezielte 
Förderung persönlicher face-to-face-Kommunikation (zum Beispie l in F o r m von 
regelmäßigen eher informellen Treffen) kann d iesen Gefahren begegnet werden , ohne 
daß die au fgabenbezogenen Vortei le des E insatzes neuer Kommunikat ionstechn ik auf­
gegeben werden müßten. 

Effekte der sozialen Isolierung und der mangelhaften Versorgung mit Hinter­
grundinformationen können nur auftreten, wenn neue Kommunikationstechni­
ken ohne ausreichende Berücksichtigung der durch sie zu erledigenden Auf­
gaben sowie ohne Berücksichtigung des umfassenderen sozialen Kommuni-
kationsgefüges der Organisationsmitglieder eingeführt werden. 

Sofern die inhalt l ichen und die soz ia len Funkt ionen der Kommunikat ion in Organ isa ­
tionen (vergleiche Kapitel II, 5.1 und VI, 5.2) a n g e m e s s e n berücksicht igt werden , ist die 
Gefahr derart iger Fehlentwick lungen ger ing. 

Andererse i ts ist bei au fgabengerechtem Einsatz zu erwarten, daß Organisat ionsmi t ­
gl ieder, die bei face-to- face-Kontakten (Dialog, Konferenz) dazu tendieren, andere 
ohne ausre ichende sach l i che Grund lage nur mit Hilfe ihrer sprach l i chen und soz ia len 
Fähigkeiten zu domin ieren, zugunsten von sach l i cher Argumentat ion neutral isiert wer­
den. Dies gilt vor a l lem für die neuen Formen der schr i f t l ichen Te lekommunikat ion 
(Electronic Mai l , Computer Conferencing) . 

2 . 2 Veränderung von Entscheidungskompetenzen 

Noch unbefr iedigender als im vor igen Bere ich sind veral lgemeinerungsfähige A u s s a ­
gen über die Auswi rkungen neuer Kommunikat ionstechn iken auf die Verte i lung der 
Entsche idungsrechte in Organisat ionen ( insbesondere Entscheidungsdelegat ion) 
abzulei ten. Wertneutralität und Optionscharakter neuer Technik werden in d i esem 
Bere ich besonders deut l ich. 

Unternehmungen, die aufgrund der von ihnen zu erfül lenden Aufgaben auf e inen 
hohen Delegat ionsgrad angewiesen sind (zum Beispie l wegen großer Kompl iz ier thei t 
und häufiger Veränderl ichkeit der Aufgaben), können mit Hilfe der neuen Techn iken 
die Delegationsmöglichkeiten noch weiter treiben als zuvor. Die Techn iken ermögl i ­
chen eine raschere und in vielen Fällen auch besser dokumentierte Informationsver­
sorgung der mit Entsche idungskompetenzen ausgestat teten dezentra len Ste l len. S ie 
eröffnen eine rasche Abs t immung der Entscheidungsträger untereinander und eben­
falls eine rasche Rückmeldung von Entsche idungsergebn issen. 
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Durch Verbesserungen der Kommunikationstechnik wird — entsprechende 
Personalqualifikation vorausgesetzt — die Möglichkeit gesteigert, den kom­
petenten Stelleninhaber „vor Ort" auf der Grundlage aktueller Informationen 
wirkungsvoll entscheiden zu lassen. Die Effektivität der Delegation kann somit 
steigen. Andererseits vermindert sich wegen der schnellen und qualifizierten 
Rückkopplungsmöglichkeiten das allgemeine Delegationsrisiko. 

Aber natür l ich ist auch der umgekehr te Fal l denkbar. Unternehmungen, die — aus 
we lchen Gründen auch immer — auf hohe Entscheidungszentra l isat ion und quantitati­
ve Kontrolle Wert legen, werden mit Hilfe der neuen Techn iken in die Lage versetzt , 
dies perfekter zu tun als bisher. Be isp ie lswe ise können nun die von den Mitarbei tern 
zu produz ierenden Informationen rascher rückgemeldet , Vorgabeinformat ionen 
schnel ler übermit te l t werden. Leistungskontrol le läßt s ich damit ste igern. Zug le ich 
kann eine aus Gründen der Kommunikat ionsträghei t zuvor überlassene dezentra le 
En tsche idungskompetenz entfal len. 

A u c h ist darauf h inzuweisen, daß nicht ohne Grund vielerorts eine Ausdünnung der 
mittleren Managementebenen im Gefo lge des umfangre icheren E insatzes neuer 
Informations- und Kommunika t ions techn iken zu beobachten ist. 

Eine flächendeckende Ausstattung mit neuer integrierter Kommunikations­
technik, der Aufbau eines funktionsfähigeren innerorganisatorischen Kommu­
nikationsnetzes und die Kompatiblilität mit öffentlichen Telekommunikations­
netzen machen das Einrichten von manchen menschlichen „Speicher- und 
Relaisstationen" im organisatorischen Gefüge überflüssig. Die Leitungsspan­
ne der oberen Managementebenen kann wachsen, mittleres Management 
zum Teil entfallen. 

Schl ießl ich ist daran zu er innern, daß der dezentra le Einsatz integrierter Bürotech­
nik, sofern er aufgabengerecht und effizient erfolgt, zu einer Strukturveränderung der 
Aufgaben im Management und Unterstützungsbereich führt (vergleiche Kapitel V). 
Wenn d ies st immt, so ist zug le ich zu erwarten, daß die damit verbundenen gest iege­
nen Personalqual i f ikat ionen erhöhte Entscheidungsspie l räume gegenüber den frühe­
ren, entmischteren Arbei tstrukturen nach s ich z iehen. M a n dürfte näml ich kaum 
erwarten, daß quali f izierte Mitarbeiter s ich auf das reine Handl ing komplexer und lei­
stungsfähiger Sys teme begrenzen lassen, ohne auch eine en tsprechende inhalt l iche 
Gesta l tungskompetenz zu er langen. Zumindest würde ein so l ches Vorgehen nicht die 
Arbei tszufr iedenhei t und das Organ isat ionsk l ima fördern. 
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In der Ausbreitung neuer hochwertiger Techniken der Bürokommunikation 
liegt ein zusätzliches, qualifikationsbedingtes Dezentralisierungspotential, 
das trotz der Reduzierung des mittleren Managements zur Geltung kommen 
muß, wenn die Techniken nachhaltig erfolgreich eingesetzt werden sollen. 

3. Führt neue Kommunikationstechnik im Büro 
zu verbesserten Partizipationschancen? 

Partizipation stellt das Recht dar, an den Entsche idungen anderer mitzuwirken. Für die 
Beantwortung der Part iz ipat ionsfrage ist zunächst auf den Neutral i täts- bez iehungs­
weise Optionscharakter neuer Technik h inzuweisen. J e nach a l lgemeiner Aufgaben­
situation einer Unternehmung sind wiederum beide Entwick lungsr ichtungen prinzipiel l 
denkbar (Steigerung oder Minderung von Partizipation). Zusätzl ich läßt s ich jedoch 
aufgrund der gemachten Erfahrungen über einige wei tere Par t iz ipa t ionschancen spe­
kul ieren. 

Nochma ls ist die Neutra l is ierung von so lchen Entscheidungsbete i l ig ten anzuführen, 
die in face-to- face-Kontakten aufgrund sprach l i cher und sozia ler Gesch ick l i chke i t 
andere ohne zure ichende sach l i che Argumente zu dominieren t rachten. In dem Maße, 
in dem ein Zurückdrängen derart iger informeller Einflüsse im Gefo lge neuart iger Kom­
munikat ionstechniken gelingt, steigen die C h a n c e n für sach l i ch orientierte Part iz ipa­
tion an EntSche idungsprozessen. 

Tendenziell erhalten introvertierte, verschlossenere Kommunikationspartner 
aufgrund der veränderten Kommunikationsmittel ähnliche Chancen im Ent-
scheidungsprozeß wie extrovertierte und kontaktfreudige Organisationsmit­
glieder. 

Allerdings darf bei so lchen Spekulat ionen nicht übersehen werden, daß s ich auch 
im Bere ich der schr i f t l ichen oder der Telekommunikat ion best immte Fähigkeiten und 
Fert igkeiten dominant durchsetzen können, die anderen, die über d iese Fähigkeiten 
nicht verfügen, C h a n c e n nehmen (zum Beispie l die G a b e , rasch und prägnant schrift­
l ich zu formul ieren, die Fähigkeit zu selbstverständl ichem Umgang mit techn ischen 
Geräten und ähnliches). 

Ferner ist zu erwarten, daß eine f lächendeckende Ausstat tung neuer Kommun ika­
t ionstechnik dem einzelnen einen unkompl iz ierten Zugang zu dem gesamten K o m m u ­
nikat ionssystem der Unternehmung eröffnet, sofern keine organ isator ischen Barr ieren 
aufgebaut werden. Die Zusammenarbe i t mit anderen kann s ich dadurch vere in fachen, 
früher umständl iche Informations- und Kommunika t ionswege können umgangen , 
Gesprächspartner leichter direkt angesprochen , Zugriff auf Datenbestände (interne 
oder externe) bequemer genommen werden. Daß in d iesem Z u s a m m e n h a n g das soge­
nannte Bypassing (Umgehen von formal vorgesehenen Informationsstufen) auch pro-
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b lemat ische Auswi rkungen auf das Un te rnehmensgeschehen haben kann (zum Bei­
spiel Isolierung best immter Personen und Stellen), sei nur am Rande erwähnt. Der 
bereits angesprochene Posi t ionsverfal l des mitt leren Managemen ts wird den unteren 
Ebenen eine erhöhte Tei lhabe am En tsche idungsgeschehen im Unternehmen eröff­
nen. 

In der Erleichterung der Kommunikationskontakte, in der Abflachung der Hie­
rarchie und in der erwarteten steigenden Häufigkeit des Informationsaus­
tauschs liegt ein Hinweis für intensivierte Beteiligung der Organisationsmit­
glieder an den verschiedenen Phasen von EntScheidungsprozessen. 

Dies gilt insbesondere für so lche Organisat ionsmitg l ieder , die bis lang räuml ich 
und/oder h ie rarch isch weit von anderen Bere ichen der Organisat ion getrennt waren . 
Die neuen Techn iken wirken hier überbrückend und integrationsfördernd. Damit wird 
die Einbeziehung derart iger Organ isa t ionsbere iche erleichtert. 

Andererseits ist jedoch auch zu berücksichtigen, daß das bereits früher 
erwähnte Isolierungs- und Entfremdungsrisiko des einzelnen, das im Gefolge 
eventuell zunehmender unpersönlicher Kommunikationskontakte zu Lasten 
der persönlichen Treffen auftreten kann, tendenziell partizipationsmindernd 
wirkt. 

Je isolierter und je entf remdeter s ich jemand fühlt, desto ger inger dürf te se ine Parti­
z ipa t ionschance se in . 

Auch für den Bere ich der Part iz ipat ion gilt demnach , daß eine eindeut ige A u s s a g e 
zur Auswirkung neuer Kommunika t ions techn iken nicht gemach t werden kann. Je nach 
Aufgabensi tuat ion und Führungs- bez iehungsweise Organisat ionsphi losophie der 
Unternehmunng können sowohl part iz ipat ionsfördernde als auch part iz ipat ionsmin-
dernde Folgen eintreten. Al lerd ings sind die zusätzl ichen Par t i z ipa t ionschancen, die 
gerade für die Wei terentwick lung von Unternehmungen in di f ferenzierten und dynami­
schen Umwel ten wesent l ich s ind, von besonderer Bedeutung. 

Insgesamt gesehen sollte der Effekt neuer Kommunikationstechniken auf Delega­
tion und Partizipation nicht überschätzt werden. Wie in Kapitel III ausgeführt , s ind 
Fragen der Personalführung und der interpersonel len Entscheidungsf indung zu 
e inem großen Teil ohnehin auf die mündl iche, insbesondere auf die face- to- face-Kom­
munikation angewiesen (Aufgabentypen 1 und 2). • 

Nur dort, wo relativ e in fache Problemste l lungen vorher rschen (Aufgabentypen 3 
und 2), läßt s ich ein häufiger und dauerhafter Einsatz der Te lekommunikat ion mit den 
erwähnten Konsequenzen denken. Dies gilt auch für die Einbindung so lcher Orga­
n isat ionsbere iche, die räuml ich weit aufgegl iedert s ind. Ferner ist eine te i lweise Sub­
stitution mittlerer Management funkt ionen aufgrund der gest iegenen techn ischen 
Informationsverarbeitungs- und Informat ionstransportmögl ichkei ten zu erwarten. In 
d iesen Bere ichen l iegen a lso die hauptsächl ichen Wirkungsmögl ichkei ten neuer Kom-
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munikat ionstechnik auf Entscheidungspart iz ipat ion und Entsche idungsde legat ion . 
Darüber hinaus, das heißt in e inem sehr großen Bere ich der Prax is , dürf ten s ich aus 
den erwähnten Gründen kaum organ isator ische Dezentra l is ierungswirkungen bemerk­
bar machen ; die Kommunikat ionstechnik unterstützt hier wirkungsvol l , aber nicht 
dominierend Aufgabenerfü l lungen, die überwiegend im face-to-face-Kontakt abzuwik-
keln s ind. 

4. Führt neue Kommunikationstechnik im Büro 
zu einer Erleichterung der Informationsversorgung? 

Eine Er leichterung von Informat ionsversorgung ist Voraussetzung für eine wirkungs­
volle Dezentra l is ierung wir tschaft l icher Aktivi tät. Grundsätzl ich ist die vorangeste l l te 
Frage zu bejahen. 

Neue Kommunikationstechniken bieten die Chance, sowohl die aktive als 
auch die passive Informationsversorgung zu verbessern. Dies betrifft sowohl 
die Versorgungsgeschwindigkeit als auch die Qualität der übermittelten Infor­
mation. 

Die Techniken ermögl ichen zum einen einen raschen Zugriff (Suche, Auswer tung , 
Weiterverarbeitung) auf vorhandene interne und externe Datenbestände (zum Beisp ie l 
mit Hilfe von Bi ldschirmtext) . Zum anderen vermögen sie in besonders wirkungsvol ler 
Form auch die individuelle Telekommunikat ion zu unterstützen (Sprach-, Text-, Bi ld­
kommunikat ion von M e n s c h zu Mensch) . Sofern der Zugriff auf die Technik bequem 
und einfach ist, werden dadurch die Versorgungsmögl ichkei ten des Individuums mit 
unmittelbar entscheidungsre levanten oder mit Hintergrundinformat ionen erheb l ich 
gesteigert. Sowohl die Erfahrungen im Projekt Bürokommunikat ion als auch die Erfah­
rungen bei der Einführung von e lekt ron ischen Pos tsys temen und anderen neuen 
Medien bestät igen, daß s ich die Entscheidungsträger tendenziel l in quantitat iver w ie in 
qualitativer Hinsicht besser versorgt fühl ten. 

Durch die erleichterte Informationsversorgung werden in manchen Fällen 
auch zusätzliche Freiräume geschaffen, die zu einer verbesserten Informa­
tionsverarbeitung, Informationsbewertung und schließlich Entscheidungsfin­
dung beitragen. Somit wirkt sich die erleichterte Informationsversorgung letzt­
lich auch auf die Entscheidungsqualität aus. 

Frei l ich können die neuen Mögl ichkei ten auch zu einer Überversorgung (Informa­
tion Overload) führen. N a c h den vor l iegenden Erfahrungen kommt es meist zu Beg inn 
der Einführung neuer Sys teme zu derart igen Over load-Ersche inungen. Erst wenn die 
„Spielphase" abgesch lossen ist, pendelt s ich die Nutzung neuer Sys teme auf e inem 
vernünft igen Niveau ein. Das Prob lem besteht dar in, Over load zu def in ieren. Eindeut i­
ge Lösungen gibt es hierfür nicht, zumal von einer zusätzl ichen Information im vor-
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Abb. VI-1: Informationsversorgung und Entscheidungsqualität 

hinein nie mit letzter Sicherhei t zu sagen ist, ob sie die Aufgabenerfü l lung und das Ent­
scheidungsverhal ten nicht doch noch wesent l ich verbessern könnte. Dennoch läßt 
s ich ein a l lgemeiner Z u s a m m e n h a n g zw ischen Entscheidungsqual i tät und quantitati­
vem Informationsangebot aufzeigen (Abbildung VI-1). 

5. Führt neue Kommunikationstechnik zu einer räumlichen 
Dezentralisierung bestehender Unternehmensaktivitäten? 

5.1 Erwartungen 

In zah l re ichen w issenschaf t l i chen und populären Erörterungen der Auswi rkungen neu­
er Informations- und Kommunikat ions techn iken wird die Erwartung geäußert, daß die­
se eine räuml iche Neuverte i lung wir tschaf t l icher Aktivität eröf fnen werden. Wirt­
schaf t l iches Handeln könnte a lso neue räuml iche Fre ihei tsgrade gewinnen mit tief­
grei fenden Konsequenzen für Standor twahl , Arbei tsorganisat ion, Transpor tsys teme, 
Siedlungsstruktur und so weiter. Derart ige Prognosen werden von Raumplanern , 
Stadt forschern, Energ iep lanern, Organ isa toren, Arbe i tswissenschaf t le rn und vielen 
anderen gemacht . Für die einen bedeutet d ies Hoffnungen, für die anderen Befürch­
tungen, die s ich typ ischerweise in den fo lgenden Punkten konkret is ieren: 

• Das „Wo" der Arbeit wird wei tgehend unabhängig von dem „Was" und „Für W e n " . 
• Es entstehen mehr C h a n c e n für ent legenere Reg ionen. 
• Wesent l i ch mehr Heimarbei t wird mögl ich (Teleworking). 
• Unternehmensorganisat ionen lösen s ich im Raum auf. Zu den Heimarbei tsplätzen 

treten Arbei tszentren in der Nachbarscha f t . Unternehmungszent ra len können 
immer kleiner werden und ihren Standort wesent l ich freier als bisher wählen. 

• Es kommt immer mehr zu e inem Ersatz des phys ischen Transports von M e n s c h e n 
und Gütern (Briefpost, Pakete) durch e lekt ron ische Kommunikat ion. Dadurch ent­
steht eine Einsparung von Transpor tenerg ie (Telekommunikat ion/Transport-Trade-
off). 
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Inwieweit derart ige Erwartungen haltbar s ind, soll im fo lgenden diskutiert werden. 
Dabei wird das Prob lem anhand der gemach ten Erfahrungen aus der Sicht der Kom­
munikat ionstheorie, der Unternehmungstheor ie und der Entscheidungstheor ie 
beleuchtet. 

5.2 Kommunikationstheoretische Grenzen 

Zur Beurtei lung der räuml ichen Standortwirkungen neuer Kommunikat ionstechn iken 
ist zunächst ein genauerer Einbl ick in die Funktion der Kommunikat ion geboten. Inter­
individuelle Kommunikat ion, wie sie in arbeitstei l igen Aufgabenbez iehungen und zwi­
schen Unternehmungen ständig abläuft, hat in Anlehnung an Paul Watz lawick stets 
und zugle ich zwei Funktionen (vergleiche Abbi ldung VI-2. verg le iche ausführ l ich Kapi­
tel II, 5.1) näml ich: 
• zum einen: Übertragung von Inhalten (Mittei lungen, Daten) und 
• zum anderen: Klärung und Wei terentwick lung der sozialen Beziehungen zw ischen 

den Betei l igten (Vertrauen, Mißtrauen, Ach tung , Machtgefühl und so weiter). 
Die Art der soz ia len Bez iehung stellt dabei eine Interpretationshilfe für das Verständnis 
der Daten und Mittei lungen dar. 

Die Art und We ise , wie die gegensei t ige Bez iehung im Kommunikat ionsprozeß 
wahrgenommen und weiterentwickel t wird, beeinflußt in erheb l ichem Umfang die Qua­
lität der Verarbei tung des Kommunikat ions inhal ts . Wesent l i ch ist es nun, daß zwei For­
men der „Verpackung" von Inhalts- und Bez iehungss igna len im Kommunikat ionspro­
zeß exist ieren: 
• Digitale Codierung (vor a l lem verbale Kommunikat ion, an log ische Sp rachsys teme 

gebunden), vorwiegend geeignet für die Abbi ldung von Inhaltsfragen. 

INHALTSASPEKT 
(z.B. Buchhaltungsdaten, Nachrichten) (z.B. Abrechnungssysteme, Mitteilungen] 

DIGITALEN FORM 

und einen und der 

BEZIEHUNGSASPEKT 
(z.B. Freude/Ärger über Daten oder 
Nachrichten und über die Rolle des 

Kommunikationspartners dabei) 

ANALOGEN FORM 
^ (z.B. Tonlagen, Mimik, Athmosphäre) 

Abb. VI-2: Grundprobleme der Kommunikation 
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• Analoge Codierung (vor a l lem nonverbale Kommunikat ion, B i ldersprache, Asso ­
ziat ion, Symbolik), vorwiegend geeignet für die Abbi ldung von Bez iehungsf ragen. 

Beide Cod ierungsformen sind nicht bel iebig ineinander überführbar; zum Beisp ie l s ind 
zahl re iche Wahrnehmungen im Bere ich der soz ia len Bez iehungen nicht verbal is ier-
bar, manche inhalt l iche S a c h a u s s a g e n entz iehen s ich analoger, bildhafter Wiederga­
be, andere (die besonders schwier igen) s ind nur unter Zuh i l fenahme von Symbol ik und 
Bildern analog zu kommuniz ieren. 

Wicht ig ist es ferner, ehe wir uns der räuml ichen Dezentra l is ierungsproblemat ik 
näher zuwenden, s ich k la rzumachen, daß nur dort, wo soz ia le Bez iehungen in etwa 
geklärt und vertrauensvol l s ind, Inhalte zuverlässig transportiert und interpretiert wer­
den können. W o dies nicht der Fal l ist, wird nur vermeint l ich über Inhalte, ta tsächl ich 
jedoch über soz ia le Bez iehungen gestr i t ten. 

Ohne Übertreibung kann man deshalb aus der Sicht der organisatorischen 
Kommunikationsproblematik sagen, daß nur bei einer ausreichenden Berück­
sichtigung des Beziehungsaspekts in der Kommunikation der „Leim" für den 
Zusammenhalt der Unternehmung geschaffen wird, so daß aufgabenbezoge­
ne Inhalte adäquat vermittelt werden. 

Führt man s ich die E igenschaf ten der neuen Kommunikat ions techn iken vor Augen , 
so wird deut l ich, daß sie ein sehr großes Potential für digitale, inhal tsbezogene Kom­
munikation bes i tzen, daß jedoch ihre Fähigkeit, analoge, beziehungsor ient ier te Kom­
munikation abzuwicke ln , beschränkt ist. Das breite Spekt rum der nonverbalen Kom­
munikation (Gestik, Minensp ie l , Lautmodul ierung, Umgebungsgesta l tung, Gesprächs­
atmosphäre, Bl ickkontakte etc.) steht bei den neuen Te lekommunika t ionsmedien nicht 
oder nur in sehr e ingeschränktem Umfang zur Verfügung. Es ist in vol lem Umfang nur 
in der face- to- face-Kommunikat ion mobi l is ierbar. 

Hieraus ergeben sich deutliche Einsatzgrenzen und auch natürlich Einsatz­
chancen für neue Kommunikationsmedien und für deren Dezentralisierungs­
wirkungen. Sie sind überall dort besonders wirkunsvoll, wo 
• die sozialen Beziehungen relativ geklärt beziehungsweise unproblema­

tisch sind und 
• relativ einfache Inhaltsaspekte dominieren, also keine besonders schwie­

rige, analoge Codierung erfordernde Bewertung von Daten und Mitteilun­
gen notwendig ist. 

Insofern sind der räuml ichen Dezentra l is ierungswirkung neuer Te lemedien berei ts 
prinzipielle Grenzen gezogen. 

Der E inwand, daß die neuen Med ien aufgrund ihres Integrat ionscharakters (verglei­
che Kapitel I) ja gerade bestens dazu geeignet se ien , die kommunikat ive Vielfalt soz ia- • 
ler Interaktion zu s imul ieren, hilft kaum weiter. Zwar wird dadurch unbestri t ten eine 
Zusatzmögl ichkei t für die Substi tut ion von persönl icher Präsenz durch Te lekommuni -
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kation geschaf fen ; der Kern des Prob lems sozia ler Kommunikat ion wird j edoch nicht 
ersetzt, näml ich die ganzheitliche, auch sinnliche Erfahrbarkeit des Gegenüber im 
Kommunikationsprozeß. S ie muß bei jeder Art der Telekommunikat ion unvo l l kommen 
bleiben, ist aber für den Aufbau und Erhalt neuer oder alter Bez iehungen, die das Be i ­
wort „sozia l" verd ienen, unerläßl ich. Dies gilt ebenso für die Erörterung diff izi ler und 
kontroverser Sach f ragen , bei denen personenabhängige Wertur te i le ausge­
tauscht und eingeschätzt werden müssen. Soz ia le Präsenz und phys ische Nähe sind 
in so lchen Fällen of fensicht l ich die Voraussetzung für Kommunika t ionser fo lg , wie 
auch versch iedene empi r i sche Studien aus dem Projekt Bürokommunikat ion sowie 
zum Te leconferenc ing und aus anderen Bere ichen ze igen. Die Über legungen decken 
s ich im übrigen mit den au fgabenbezogenen Untersuchungen über die Einsatzmög­
lichkeit neuer Kommunikat ionstechn iken in Kapitel III. 

5.3 .Unternehmungstheoretische Grenzen 
Selbstverständl ich gibt es in Unternehmungen eine größere Zahl von Kommunika t ions­
problemen, die den vorgenannten Einsatzbedingungen genügen und insofern räumli­
che Dezentra l is ierung mit Hilfe neuer Medien erwarten lassen. Die F rage ist j edoch , 
ob dieser Bere ich so gewicht ig ist, daß die räuml ichen Wirkungen in der erwarteten 
mass iven Form auftreten können. Mit anderen Worten: 

Trifft es zu, daß die innerhalb von arbeitsteilig organisierten Unternehmungen 
zu lösenden Aufgaben im Hinblick auf den für die Aufgabenerfüllung notwen­
digen Abstimmungs- beziehungsweise Kommunikationsbedarf überwiegend 
inhaltlich einfacher Natur sind sowie unter relativ problemlosen interpersonel­
len Beziehungen bewältigt werden, so daß eine räumliche Auflösung dieses 
Gebildes tendenziell möglich erscheint, sobald ausreichend leistungsfähige 
technische Telekommunikationsmittel zur Verfügung stehen? 

Eine Antwort auf d iese Frage kann mit Hilfe der Theor ie der Unternehmung gegeben 
werden, die die Gründe für das Entstehen von arbeitstei l igen un te rnehmer ischen 
Gebi lden (Unternehmungsorganisat ionen) zu erkennen versucht . W e n n man näml ich 
weiß, we lche Art arbeitstei l ig zu lösender Prob leme innerhalb und w e l c h e Art außer­
halb bez iehungsweise zw ischen Unternehmungen abgewickel t wird, so ergibt s ich 
hieraus eine Erklärungshi l fe für räuml iche Dezentra l is ierungsmögl ichkei ten wirt­
schaf t l icher Akt iv i täten. 

Zwei Über legungen se ien zu d iesem Fragenkre is herausgegr i f fen: 
Nach einer w i r tschaf tswissenschaf t l i chen Denkr ichtung entstehen Unterneh­

mungshierarch ien aufgrund der Ungleichverteilung von Risikoneigung in e iner Volks­
wirtschaft. R is ikoscheue Wir tschaf tsobjekte sind nicht bereit, die mit d e m selbständi­
gen Unternehmerdase in verbundenen Uns icherhe i ten des E inkommens zu t ragen. Sie 
verz ichten deshalb l ieber auf die besonderen E inkommenschancen e ines Unterneh­
mers und akzept ieren den Arbei tnehmerver t rag. D ieser bietet ihnen e inen relativ stabi­
len E inkommenss t rom sowie eine relative Beschäft igungssicherhei t . Der Unterneh­
mer erhält dafür das Direkt ions- und Kontrol l recht sowie den Gewinn als^Risikoprämie. 
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Wenn man die Entstehung von arbeitstei l igen unternehmer ischen Geb i lden in der 
vorgenannten We ise auffaßt, so wird sofort deut l ich, daß die Ausübung der Führungs­
aufgaben des Unternehmers persönl iche Konaktaufnahme mit den Arbe i tnehmern 
erfordert. Führen heißt: Andere zu e inem Tun oder zu e inem Unter lassen bewegen . 
Sol l d ies nachhal t ig er fo lgreich gel ingen, so bedarf es hierzu e ines wertor ient ierten 
Konsens , der vor a l lem, wie die Über legungen von Paul Watz lawick ze igen, in persönl i­
c h e m Kontakt hergestel l t werden kann. 

Der persönliche Kontakt im Führungsprozeß kann jedoch in dem Maße verrin­
gert werden, in dem die zu erledigenden Aufgaben routinisiert sind und auf 
einer genau spezifizierten Input/Output-Basis ablaufen, zum Beispiel extreme 
Ausprägungen von Aufgabentyp 1. Unter solchen Bedingungen ist die „Tele-
anweisung" und „ Telekontrolle" eher möglich. 

Zur Herste l lung e ines Grundkonsenses ist es zwar auch in so lchen Aufgabens i tua­
tionen immer noch notwendig, persönl ich zusammenzut re f fen ; der weitere Arbei tsab­
lauf kann jedoch wei tgehend räuml ich dezentral is iert werden. K lass i sche Fo rmen der 
Heimarbeit, neue Formen der Heimarbei t (Schreibarbei t , Programmierung) , räuml iche 
Aus lagerung von standardis ier ten Produkt ionen und Verwal tungskomplexen s ind Bei­
spie le für ein so l ches Vorgehen. Es handelt s ich in d iesen Fällen letztl ich um Tei laufga­
ben, die e igent l ich auch von selbständigen Unternehmern durchgeführ t werden kön­
nen, j edoch zum Beisp ie l aus Gründen der Ris ikoneigung der Betei l igten im W e g e des 
Arbe i tsver t rages koordiniert werden. 

Ist d ies der Normalfa l l für die innerhalb von Unternehmungen zu er led igenden Teil­
au fgaben? Eine Antwort auf d iese Frage gibt eine andere unternehmungstheoret ische 
Denkr ich tung. Danach werden immer dann Tei laufgaben innerhalb der Unternehmung 
abgewicke l t , wenn die Kosten der Koordination des Leistungsaustauschs (Vereinba 
rung der zu erbr ingenden Leis tungen, Kontrol le des Leis tungsvol lzugs, Anpassung der 
Le is tungen an eingetretene Veränderungen) bei markt l icher, f reivertragl icher Koope­
ration z w i s c h e n selbständigen Einheiten höher sind als bei interner, h ie rarch ischer 
Organisat ion (zum Beispie l in Form von arbei tsrecht l ichen Dienstvert rägen und gene­
rellen o rgan isa to r i schen Regelungen). Die interne h ie rarch ische Koordinat ion verur­
sacht nach d ieser Theor ie im Verg le ich zur markt l ichen Abs t immung immer dann 
ger ingere spez i f i sche Kos ten , wenn 
• die Bewertung der zu beziehenden Leistungen auf Schwier igkei ten stößt, zum Bei­

spiel wei l die notwendigen Inputs der Leistungserstel lung schwer meßbar sind 
(Teamproduktion, Know how) oder weil für das zu erbringende Gut kein Referenzfal l 
existiert, der Bewertungsanhaltspunkte bietet (relative Einmaligkeit einer Leistung). 

• häuf ige Datenänderungen auftreten, die eine quali tat ive, quantitative oder terminli­
che Änderung des Le is tungsaus tauschs erzwingen und 

• wenn derart ige Le is tungsaus tausche häufig anfal len. 
Unter s o l c h e n Bedingungen wäre die freivertragl iche Vere inbarung zw ischen selb­
ständigen Unternehmern sehr aufwendig, weil zah l re iche nicht s tandard is ierbare 
Informat ionsprobleme bei Vorberei tung, Durchführung und Kontrol le des Leistungs­
aus tauschs anfal len. Die Kosten e ines umfassenden Ver t ragssch lusses und seiner 
Kontrol le würden extrem hoch . Sta t tdessen ist es wir tschaft l icher, wenn s ich die bei-
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den Sei ten zum Zweck der Abwick lung derart iger Tei laufgaben mit Hilfe e ines Rah­
menvert rages (zum Beispie l Unternehmensver t rag, Arbeitsvertrag) auf der Bas is 
generel ler gegensei t ig anerkannter Grundsätze aneinander b inden, das heißt eine 
Mehrpersoneneinhei t bi lden. In e inem so lchen Rahmen sind näml ich zum Beispie l die 
Anpassung an Veränderungen, der Schutz von Spez ia lw issen sowie die Bewer tung 
und Kontrol le von schwer def in ierbaren Leistungsinputs und Le is tungsergebn issen 
leichter mögl ich. Zug le ich können, gerade wenn so lche Le is tungsaus tausche häufig 
anfal len, Spezia l is ierungsvorte i le bei der Koordinat ion wahrgenommen werden (zum 
Beispie l Degressionsef fekt bei f ixen Koordinat ionskosten von Leitungs-, Planungs- und 
Kontrollstel len), und es können Lerneffekte auftreten. 

Aufgaben, die in d iesem-Sinne eher innerhalb als zw ischen Unternehmungen abge­
wickelt werden, sind zum Beispie l spez i f i sche Dienst le istungen und spez i f i sche 
Vorprodukte, besonderes Know how oder Spez ia lmasch inen , die für die Entwick lung 
und Herstel lung von Endprodukten für dynamische Märkte eingesetzt werden; aber 
auch Probleme der Personalführung, der Integration und Motivat ion sowie der unter­
nehmer ischen Planung und Kontrol le gehören in d iesen Bere ich . 

Vor d iesem Hintergrund kann festgestel l t werden, daß die Teilaufgaben, die inner­
halb der Unternehmung abgewickel t werden, die verg le ichsweise komplexeren, spe­
z i f ischeren, veränder l icheren, einen intensiveren und prob lemat ischeren Informa­
t ionsaustausch er fordernden, schwier iger zu bewertenden und häufiger benöt igten 
Bestandtei le der Unternehmungsaufgabe s ind. Neue Medien können zwar den für den 
Aufgabenvol lzug notwendigen Informationstransport in Unternehmungen ergänzen 
und bere ichern, jedoch nur in wenigen Fällen vol lständig erse tzen. Die Kommun ika­
t ionsanforderungen derart iger Aufgaben ver langen, wie in Kapitel III erörtert , persönl i­
che Kontakte. Damit ze ichnen s ich prinzipiel le Grenzen der räuml ichen Dezentra l is ie­
rung von Unternehmungsgebi lden im Gefo lge neuer Kommunik t ionstechniken ab. 

Die Erkenntnisse der Unternehmungstheorie zeigen, daß für die räumliche 
Dezentralisierung einer bestehenden Unternehmungsorganisation mit Hilfe 
neuer Kommunikationstechnik nicht viel Spielraum besteht. Die Mehrzahl der 
innerbetrieblich zu transportierenden Informationen ist, bildlich gesprochen, 
zu „sperrig" — vor allem wegen des Beziehungsaspekts sowie wegen der 
Komplexität der Inhalte —, als daß sie ohne weiteres auf elektronische 
Medien verladen werden könnte. 
Nur an den „Rändern" der Unternehmungen, wo aus Gründen einer bislang 
mangelhafen Zustellungsgeschwindigkeit von gut strukturierten Informatio­
nen räumliche Nähe bisher erzwungen wurde, zeigen sich neue Möglichkei­
ten der räumlichen Dezentralisierung (zum Beispiel Übergabe von intern erle­
digten Aufgaben an den Markt beziehungsweise an räumlich stärker als bis­
her dezentral angesiedelte Aufgabenträger, etwa Standarddienstleistungen 
wie Schreibarbeiten, Programmierung, Transportdienste, Standardvorproduk­
te oder Vertreterarbeit). Diese können aufgrund der Leistungsfähigkeit neuer 
Telekommunikationstechnik trotz räumlicher oder organisatorischer Entfer­
nung nun wirkungsvoll mit dem Aufgabenvollzug der Unternehmung koordi­
niert werden. 
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5.4 Entscheidungstheoretische Grenzen 
Die erörter te Problematik läßt s ich aus entsche idungstheoret ischer Sicht weiter vertie­
fen. Wenn man den Z u s a m m e n h a n g zw ischen dem Grad der Strukturiertheit e ines zu 
bewält igenden Prob lems und der notwendigen Form der Informat ionsversorgung 
betrachtet (vergleiche Abbi ldung VI-3), so wird das zuvor sowie in Kapitel III Ausgeführ­
te nochmals deut l ich: 

Mit abnehmender Strukturiertheit (zunehmender Komplexität) eines Problems 
ist die Informationsversorgung zunehmend auf mündliche, vor allem auf face-
to-face-Kontakte angewiesen. Dies bedeutet, daß räumliche Nähe zwischen 
den Beteiligten gegeben sein muß. Insbesondere spielt unter solchen Bedin­
gungen auch das Zufallsmoment bei der Informationsversorgung eine erhebli­
che Rolle. Das zufällige Aufgreifen relevanter Informationen ist mit Hilfe tech­
nischer Telemedien schlechter zu gewährleisten als bei diversen persönli­
chen Kontakten. 
Zugleich zeigt sich, daß Unternehmen, die primär schlecht strukturierte sowie 
häufigem Wandel unterworfene Probleme zu lösen haben, sich in Ballungs­
zentren aufhalten müssen, um die notwendige Informtionsversorgung in per­
sönlichen Kontakten auf wirtschaftliche Weise sicherzustellen. 
Umgekehrt können solche Unternehmen, die weniger komplexe und stabile 
Aufgaben zu bewältigen haben, ihre Staandorte weiter im Raum streuen, ent­
sprechende Arbeitsplätze können teilweise auch in die Wohnbereiche verlegt 
werden. 

Als Fazit ergibt s i ch : 

Die neuen Kommunikationstechniken werden keine große Zahl von Standort­
verlagerungen ganzer Organisationen oder kompletter Einheiten des orgnisa-
torischen Verwaltungsbereichs, in denen qualifizierte Sachbearbieter und 
Manager tätig sind, auslösen. Der Heimarbeitseffekt wird geringer sein, als 
mancherorts erhofft beziehungsweise befürchtet. Regionale Disparitäten 
werden in absehbarer Zukunft durch neue Kommunikationstechniken kaum 
abgemildert. Sie könnten unter Umständen sogar zunehmen, vor allem auch 
deshalb, weil der Aufbau neuer Telekommunikationsinfrastruktur (Netze) in 
den Ballungszentren ansetzt. 
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Art der Methode der Kenntnisse über die verwendbare günstiger geographischer 
Aufgabenstellung: Informations­ gesuchten Informationen bezüglich: Kommunika­ Standort der Beschaffung: 

auffindung Inhalt Ort tionskanäle Bezeichnung Beispiele 

Wohlstrukturiert programmier­ der Art nach Aufbewah­ alle möglich; Ort des ein­ traditionel­
bare Beschaf­ genau bekannt rungsort und häufig: Tele­ fachen Zugriffes ler Schreib­
fung Zugang bekannt fon, Telex, Brief tischarbeits­fung Zugang bekannt 

platz. EDV-Terminal 
(auch zu Hause) 

Mäßigstrukturiert strukturierte teils genau, Orte bekannt, bevorzugt: Ort hoher EDV-Terminal, 
heuristische Suche teils nur in an denen derartige face-to-face Auffindungschancen Bibliothek. 

groben Zügen bekannt Informationen und „Intelligente" Geräte Verwaltungsgebäude, 
sein könnten (z.B. Computerkonferenz) Fachmessen Registratur 

Schlechtstrukturiert Informations­ unbekannt unbekannt fast nur zufallsträchtiger City, Metropolen 
auffindung nach dem face-to-face Ort Zentrum der 
Zufallsprinzip eigenen Branche 
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6. Führt neue Kommunikationstechnik im Büro 
zu einer räumlichen Ausdehnung der Geschäftstätigkeit? 

Die Frage nach den Standortwirkungen neuer Kommunikat ionstechn ik ist zu unter­
sche iden von der Frage nach den Auswi rkungen auf die geschäf t l iche Reichwei te der 
Unternehmung auf Absatz- und Beschaf fungsmärkten. Wie in Abschni t t 5.3 gezeigt 
unterscheiden s i ch die Informations- und Kommunika t ionsprob leme der Marktbezie­
hungen grundsätz l ich von denen der innerbetr iebl ichen Aufgabenerfü l lung. D iese Aus­
sage gilt der Tendenz nach genere l l , jedoch mit unterschied l icher Point ierung je nach 
Branche. Z u m Beisp ie l ist die Kommunikat ion auf Märkten für hochstandard is ier te 
Konsumgüter besser für Te lemed ien geeignet, als auf Märkten für einzelgefert igte 
Systemprodukte; jedoch s ind beide Mark tkommunikat ionsformen stärker für räuml ich 
dezentra l is ierende Te lemedien nutzbar als die jewei ls zugehör igen unternehmungsin­
ternen P rozesse . 

Ohne Zwei fe l wird es mit Hilfe der neuen Kommunikat ions techn iken leichter, Kon­
takte mit räuml ich weiter entfernt bef indl ichen Partnern anzuknüpfen. Je rascher und 
je quali tätsvol ler In format ionsaustausch weltweit abgewickel t werden kann, desto 
eher besteht die Wahrsche in l ichke i t , mit mögl icherweise interessierten Lieferanten 
oder Abnehmern erste Fühlungnahme zu nehmen. V ie l fach ist behauptet worden, daß 
die Einführung des Telefons insbesondere auf d iese We ise die wir tschaf t l iche Ent­
wicklung belebt hat. Die neuen Kommunika t ions techn iken werden in ähnl icher We ise 
wirken: 

Es wird zu einer weiteren regionalen Dekonzentration geschäftlicher Aktivitä­
ten auf Märkten kommen können. Dies führt im Inland weg von einer regionali-
sierten Geschäftstätigkeit hin zu einer Überregionalisierung der Geschäftstä­
tigkeit, im internationalen Rahmen führt es immer stärker von einer nationalen 
zu einer internationalen wirtschaftlichen Verflechtung. 

Mit Hilfe von Sys temen wie Elect ron ic Mai l , Bi ldschirmtext , Computerkonferenzen 
und ähnl ichem lassen s ich Geschäf tsabschlüsse auch über weite Entfernung zuverläs­
sig vorberei ten, ihre Abwick lung kann angemessen mit Hilfe derart iger Hilfsmittel 
gesteuert werden. Selbstverständl ich bedarf es — nach den Ausführungen des voran­
gegangenen Abschn i t ts kann d ies nicht überraschen — in vielen Fällen des persönli­
chen face- to- face-Kontakts,um eine Ver t rauensbas is herzustel len und dadurch wichti­
ge Geschäf tsbeziehungen oder Geschäf tsabschlüsse überhaupt erst entscheidbar zu 
machen . 

Face-to-face-Kontakte können sich nun auf ihre eigentliche Funktion (Vertrau­
ensbildung, Klärung schwieriger Details, Sammlung von Hintergrundinforma­
tionen) beschränken; der laufende Daten- und Mitteilungsaustausch zur Vor­
bereitung, Durchführung und Kontrolle von Geschäftsbeziehungen wird durch 
die neuen Kommunikationstechniken weltweit erleichtert. 
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Die Einsparung von Transportenergie, die für so lche Bere iche vorhergesagt werden 
kann, in denen es zu mehr Heimarbei t oder Arbeit in Nachbarschaf tszen t ren kommt 
(Abnahme des Pendlerverkehrs) , wird demnach mit Sicherhei t durch den zunehmen­
den Bedarf an Transportenergie überkompensier t , der durch die kommunikat ionstech-
nikbedingte Ausdehnung der Geschäftstät igkei t erzeugt wird. 

Jede wir tschaft l iche Le is tungsbez iehung besteht letztl ich aus zwei Stufen: 
• Zum einen aus dem Prozeß der Klärung und Vereinbarung dessen , was in we lcher 

We ise unter we lchen Bedingungen getauscht werden soll (Bewertung der Leistun­
gen, Vert ragsgesta l tung, Kontro l lprozeduren und so weiter) und 

• dem eigent l ichen physischen Gütertausch (zum Beispie l Ware gegen Ge ld oder 
Arbei ts le istung gegen Lohn etc.), der auf der Grund lage der ersten Stufe stattfin­
det. 

Die erste Stufe betrifft den Informationstransfer, der für die Erfüllung des eigent l ichen 
Le is tungsprozesses notwendig ist. D iese Phase ist dem phys ischen Leis tungsaus­
tausch logisch und in der Regel auch zeit l ich vorgelagert . Verbessern s ich nun infolge 
kommunikat ionstechnischer Neuerungen die Mögl ichkei ten des Informationsaus­
tauschs, so bedeutet d ies, daß ceter is par ibus auch eine größere Zahl von Tauschge le ­
genheiten geprüft, vorbereitet und gegebenenfa l ls vereinbart werden kann, daß auch 
mit entfernteren Partnern leichter Geschäf tsbeziehungen angeknüpft werden können 
und daß eher der W u n s c h geweckt wird, andere M e n s c h e n , die auf d iese We ise ins 
Bl ickfeld geraten, persönl ich zu treffen. Hieraus result ieren zah l re ichere Geschäftsbe­
ziehungen und -abschlüsse und deshalb wächst der Transport von M e n s c h e n , Gütern 
und mensch l i chen Dienst le is tungen. 

Eine wesentliche Verbesserung der kommunikationstechnischen Infrastruktur 
in der Welt, in einer Volkswirtschaft oder in einer Organisation wird ceteris 
paribus eine Erhöhung des wirtschaftlichen Aktivitätsniveaus und damit eine 
Vermehrung des physischen Transports nach sich ziehen. 

Dies ist natürl ich kein Nachte i l , es entspricht aber nicht den häufig geäußerten 
populären Erwartungen einer Einsparung von Transportenergie durch Einsatz neuer 
Kommunikat ionstechnik. 

Verbesserungen im Bereich der Information und Kommunikation sind auf lan­
ge Sicht per Saldo Organisatoren und Promotoren des Transports von Men­
schen und Gütern, keine Substitute! 
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Kapitel VII 

Akzeptanz neuer 
Kommunikationstechnik 

1. Was ist mit Technikakzeptanz angesprochen? 
1.1 Gese l l scha f t l i che Akzep tanzebene 
1.2 Organ isa to r ische Akzepz tanzebene 
1.3 Individualebene der Akzep tanz 

2. Weiches sind die akzeptanzbestimmenden Faktoren bei den Bedienern neuer 
Kommunikationstechnik? 
2.1 Merkma le der Technik (Belastungsfaktoren) 
2.2 Verhal ten der Vorgesetz ten 
2.3 Implement ierungsprozeß und Einbez iehung 
2.4 Schu lung und Einweisung 
2.5 Organ isa to r ische E insatzbedingungen 

3. Welches sind die akzeptanzbestimmenden Faktoren bei den Nutzern neuer Kom­
munikationstechnik? 
3.1 Aus re i chendes Anwendungspotent ia l der Technik am Beisp ie l Textkommunika­

tion 
3.2 Erre ichbarkei t 
3.3 Stabi le Kommuniak t ionsbez iehungen 
3.4 Arbe i tsp la tznahe Verfügbarkei t der Kommunikat ionstechnik 
3.5 Dezent ra le (nutzernahe) Sekretar iats- bez iehungswe ise Schre ibd ienstorgani ­

sat ion 
3.6 Inhaltl iche Koopera t ionsbez iehung zw ischen Aufgabenträgern (Nutzer) und 

Assistenzkräf ten (Bediener) 

4. Welche zusammenfassenden Schlußfolgerungen lassen sich für die Akzeptanz 
von neuen Kommunikationsmedien ableiten? 

5. Literatur zu Kapitel VII 
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1. Was ist mit Technikakzeptanz angesprochen? 
Wir stehen heute vor dem Prob lem einer a l lgemein skept ischen Einstel lung gegenüber 
Technik. In der Arbei tswelt fürchtet man, daß der M e n s c h vom Computer abhängig 
wird, daß Büroarbeit zur reinen Masch inenbed ienung degradiert wird, daß Computer 
die geist igen P rozesse übernehmen und daß der M e n s c h in ve rsch iedenen Arbei tsbe­
reichen schl ießl ich ganz überf lüssig wird. 

Sieht man einmal von besonderer , ere ign isbezogener Pol i t is ierung ab, so ze igen 
s ich Akzeptanzprob leme auf drei Ebenen: Auf der gese l lschaf t l i chen, auf der organisa­
tor ischen und auf der Individualebene (Abbildung VII-1) 

1.1 Gesellschaftliche Akzeptanzebene 
Befragungen der Bevölkerung ze igen, daß die überwiegende Mehrhei t nicht gerade 
technikfeindl ich ist, wohl aber wird eine deut l iche Skeps is und ein erheb l iches Unbe­
hagen zum Ausdruck gebracht . Kr i t ische St immen zur Technik gibt es in al len Lebens­
bere ichen: Aktuel le Problemste l lungen bi lden zum Beispie l „ Industr ia l is ierung und 
Umwel tbe las tung" , „Mikroelektronik und Arbei tsp latzgefährdung", „Datentechnik und 
Persönl ichkei tsschutz" oder „Meinungsmanipulat ion und privates Fe rnsehen " . Die 
gesel lschaf t l ichen Akzeptanzfaktoren über lagern alle übrigen auf der Organisat ions­
und auf der Individualebene. S ie betreffen Auswi rkungen des Techn ike insa tzes auf die 
Arbei tsmarkts i tuat ion, Bi ldungs- und Ausb i ldungsprogramme, Gesundhe i t swesen , Ver­
sorgungsniveau etc. Derart ige Fragen wurden im Rahmen der hier zugrundel iegenden 
empi r ischen Arbei ten nicht oder nur am Rande untersucht. 

1.2 Organisatorische Akzeptanzebene 
Vom Standpunkt der Organisat ion hängt die Berei tschaf t zur Au fnahme neuer Technik 
entsche idend davon ab, we lchen ökonomischen Nutzen sie für die Aufgabenerfü l lung 
stiftet und we lche zusätzl ichen Kosten entstehen, das heißt von Wir tschaf t l ichkei ts­
überlegungen. Wie in Kapitel IV dargelegt wird, ist der ökonomische Nutzen neuer 
Kommunikat ionstechnik nicht leicht feststel lbar und kann häufig nur langfristig in 
Rechnungsgrößen ausgedrückt werden. Für die Auswi rkungen der Kommunikat ions­
technik auf Kosten und Leis tungen, ja sogar auf die Organisat ionsstruktur und die 
Arbeitsabläufe, ist — wie die Kapitel II bis VI gezeigt haben — weniger die Technik 
selbst als v ielmehr die organisatorische Anwendung der Technik bes t immend. Mit 
den unterschiedl ichen Einsatzkonzepten fal len auch untersch ied l iche Folgewirkungen 
für M e n s c h und Organisat ion z u s a m m e n . 

Es konnte belegt werden , daß entgegen den heutigen Befürchtungen die Einführung 
der techn ischen Kommunikat ion für die Bürolandschaft vorwiegend posit ive Effekte 
bringen könnte, insbesondere 
• inhalt l iche Aufgabenintegrat ion, 
• Dezentra l is ierung von Entsche idungen und Handlungen, 
• Anhebung der Qual i f ikat ion und 
• Individualisierung der Büroarbeit . 
Organisat ionsmodel le des Techn ike insa tzes , die derart ige posit ive Folgen für M e n s c h 
und Organisat ion nach s ich z iehen, sind auch wirtschaftlich interessant. Der Wirt­
schaf t l i chke i tsnachweis zeigt s ich al lerdings erst dann, wenn erweiterte Wirtschaft­
lichkeitskonzepte für die Bewertung des Techn ike insa tzes in der Organis t ionsprax is 
zur Anwendung kommen. 

160 



Akzep tanzebenen neuer Kommunikat ionstechn ik 

• Gesellschaftsebene 
Auswirkungen des Technikeinsatzes auf die Arbeitsmarktsituation, 
Bildungs- und Ausbildungsprogramme, Gesundheitswesen, Versorgungsniveau etc. 

N 
CZ 
03 

G L 
<D 
N 

< 
CD 

CO 
JZ 
Ü 

CD 
co 
CD 

O) 
s 

CD 
C 
CD 

n 
CD 
CO 
CD 

c 
13 

0) 
c 

Organisationsebene 
Auswirkungen des Technikeinsatzes auf die organisatorischen 
(quantitative und qualitative) Leistungsmerkmale, zum Beispiel 
Produktivität, Funktionstüchtigkeit, Anpassungsfähigkeit 
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• Individualebene: Nutzer 
Auswirkungen des Technikeinsatzes auf die Arbeits­
abläufe, Arbeitssituation, Aufgabenstruktur, 
Kommunikationsstruktur, Kommunikationsaufkommen 
und Kommunikationsinhalte des Techniknutzers 

Individualebene: Bediener 
Auswirkungen des Technikeinsatzes auf 
die Aufgabenstruktur, Aufgabeninhalte, 
Arbeitsabläufe und Arbeitssituation 
des Technikbedieners 
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Rahmenbedingung der Anwendung 

Bediener-

Organisatori-
sche Merkmale 

± 
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der neuen 
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Bediener­
freundlichkeit 

Anwendungssituatlon 

Abb. VII-1: Allgemeines Akzeptanzmodell für die Annahme neuer Technik am 
Arbeitsplatz mit Einflußgrößen auf der Ebene von Gesellschaft, Organisation und 
Individuum 

Arbei tskräf tefreisetzung wird es bei wachsenden Büroaufgaben und Einführung 
der Kommunikat ionstechnik nach unserem Wissenss tand nicht geben, wenn mit dem 
Techn ike insatz leistungsorient ierte Strategien (Kooperat ionsmodel l ) verbunden wer­
den . 
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D iese überwiegend posit ive Tendenz organisator ischer Fo lgen der Anwendung neu­
er Kommunikat ionstechnik im Büro bildet eine wesent l i che Voraussetzung für die 
Akzeptanz der Kommunikat ionstechnik auf der organ isa tor ischen Ebene, im e inzelnen 
aber auch auf der Ebene der Aufgabenträger (Individualebene). 

1.3 Individualebene der Akzeptanz 
Auf der Individualebene, auf der Ebene der betroffenen M e n s c h e n im Büro sind techni­
sche Innovationen dann mit posit iver Aufnahmebere i tschaf t verbunden, wenn sie den 
Arbei tsplatz nicht in Frage stel len, den Arbei tsvol lzug eff izienter machen und zu einer 
Verbesserung der Arbei tssi tuat ion bei t ragen. Posi t ive und negat ive Technikfo lgen a m 
Arbei tsplatz werden im Fal le der Mikroelektronik besonders in bezug auf 

• phys ische und psych i sche Be las tung, 
• die Arbeits inhalte und Arbei tsstrukturen, 
• Quali f ikation und Ausbi ldung und 
• auf die Sozia l - und Gruppenstruktur 

diskutiert. Damit s ind die wicht igsten Akzeptanzfaktoren auf der Ebene der M e n s c h -
Masch ine-Bez iehung am Arbei tsplatz angesprochen . In den Fe ldversuchen und ande­
ren empi r ischen Projekten der Büroforschung haben s ich spez i f i sche Prob lembere i ­
che herausgestel l t , die für die Akzeptanz der Kommunikat ionstechn ik bei den Ver­
suchste i lnehmern en tsche idend waren. Auf d iese Faktoren soll im fo lgenden näher 
e ingegangen werden, um daraus Folgerungen für akzeptanzfördernde Einführungs­
maßnahmen abzulei ten. 

Auf der Individualebene sind für die Frageste l lungen der Akzep tanz zwei Anwender­
gruppen zu unterscheiden: 

• Aufgabenträger, die unmittelbar mit der Technik interagieren und über das Tech -
nikhandling ihre Aufgaben erfül len. S ie werden nachfo lgend „Bediener" genannt. 

• Aufgabenträger, die nur mittelbar (zum Beispie l über eine Sekretärin) über eine 
neue Kommunikat ionstechnik ihre Aufgaben erfül len. S ie werden nachfo lgend 
„Nutzer" genannt. 

2. Welches sind die akzeptanzbestimmenden Faktoren 
bei den Bedienern neuer Kommunikationstechnik? 

In den Fe ldversuchen wurde die Akzep tanz der neuen Technik über zwei Größen 
gemessen : Über die Einstel lung zur Technik und über die ta tsächl iche Nutzung. 

U m die einstel lungs- und nutzungsbest immenden Faktoren bei den Bedienern* der 
Versuchstechn ik mögl ichst isoliert untersuchen zu können, wurden die betei l igten 
Sekretärinnen und Schreibkräf te in den Fe ldversuchen nach ihrem festgestel l ten Nut­
zerverhal ten in vier Gruppen eingeteilt (vergleiche Abbi ldung VII-2). Zusammenfas ­
send sol len hier nur die beiden Extremgruppen gegenübergestel l t werden : Diejenigen 
Bed ienpersonen, bei denen die Einstel lung negativ und die Techn ikanwendung 
s c h w a c h ausgeprägt waren , bi lden die Nicht-Akzeptanz-Gruppe. Die jenigen, bei 
denen die Einstel lung posit iv und die Techn ikanwendung stark ausgeprägt waren, bil­
den die Akzeptanz-Gruppe. 

Im Bedienerbere ich hat s ich gezeigt, daß für die Ab lehnung bez iehungswe ise 
Akzeptanz der neuen Kommunikat ionstechnik vorwiegend fünf Faktoren en tsche idend 
s ind: 
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^ ^ S . Einstellung 

Technik-
Verwendung 

negativ positiv 

schwach 
ausgeprägt • schwach 
ausgeprägt • E + V — 

schwach 
ausgeprägt • Hypothese: 

„einstellungsbedingte 
Akzeptanz" 

positive Einstellung bei 
durch Anwendungsbedin­
gungen behinderter Tech­
nikverwendung 

stark 
ausgeprägt 
stark 
ausgeprägt 

E - V + E + V + 

stark 
ausgeprägt 

Hypothese: 
„verwendungsbedingte 
Akzeptanz" 

Technikverwendung 
unfreiwillig 

Hypothese: 
„Akzeptanz" 

überzeugte Verwendung 
der Technik 
(--•Akzeptanzgruppe) 

E = Einstellung V = Verwendung 

Abb. VII-2: Einstufung der Versuchsteilnehmer nach Einstellung und 
Technikverwendung 

• Die Merkma le der Technik und die von ihnen ausgehende Belastung und Bean­
spruchung, 

• das Verhal ten der Vorgesetz ten und des sonst igen soz ia len Umfe ldes , 
• E inbez iehung der Betrof fenen in den Implement ierungsprozeß, 
• Schu lung und Einweisung sowie die laufende Betreuung, 
• die organ isator ischen E insatzbed ingungen und die Aufgabensi tuat ion. 
Nachfo lgend werden ausgewähl te Ergebn isse zu d iesen Problemfaktoren dargestel l t . 
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2.1 Merkmale der Technik 
Technik kann sowoh l von den Hardware-Merkmalen als auch von den Sof tware-Merk­
malen d e m Bed iener mehr oder weniger en tgegenkommen. Man spricht von bediener­
freundlicher Technik, wenn Hardware und Sof tware auf die Ansprüche und Wünsche 
des potent iel len Bed ienerk re ises Rücksicht nehmen oder sogar direkt auf sie zuge­
schni t ten s ind. 

Eine an den Ansprüchen und Wünschen des Bedieners orientierte Gestaltung 
der Hardware wie der Software von Bürotechnik ist notwendige Bedingung für 
die Akzeptanz. 

Dies hat s ich a u c h in den Fe ldversuchen deut l ich herausgestel l t . In jedem Fall 
waren mit der Kommunika t ions techn ik zusätzl iche Belastungen für den Bed iener ver­
bunden. Be las tungsfak toren werden al lerdings abhängig von der Einstel lung zur Tech ­
nik und den persönl ichen Merkma len des Bed ieners (Fähigkeiten, Qual i f ikat ionen, Vor­
er fahrungen, Beher rschungsgrad) mehr oder weniger subjektiv empfunden. 

So zeigte s i ch im Untersuchungsfe ld , daß die Akzeptanzgruppe die neue Techn ik 
sowohl für den Lokalbetr ieb als auch für den Kommunikat ionsbetr ieb h insicht l ich der 
Arbe i tsbe las tung überwiegend positiv einstufte (vergleiche Abbi ldung VII-3). 

Die Kont ras tgruppe zeigte dagegen eine deut l ich reserviertere Hal tung, d ies gilt 
besonders für den Be re i ch der Merkmale im Lokalbetr ieb (Textverarbeitung). A ls nega­
tiv wird die Undurchschaubarke i t und Komplexität der Technik empfunden. A l lerd ings 
stellt a u c h die N ich t -Akzeptanzgruppe für den Kommunikat ionsbetr ieb Ze i te rsparn is 
und S iche rhe i t sve rbesse rung fest (vergleiche Abb. VII-4 und VII-5). 

Obwoh l die Urtei le über die Versuchs techn ik und die von ihr ausgehenden Belas tun­
gen für die Arbei tss i tuat ion sehr unterschiedl ich ausfa l len, ist das Gesamtur te i l über 
die V e r s u c h s s y s t e m e im Fe ld überraschend positiv (Abbildung VII-6). 

Insgesamt wol len über zwei Drittel aller Versuchs te i lnehmer auf das Teletexgerät 
nicht mehr verz ich ten , und zwar auch so lche Tei lnehmer, die den Geräten im e inzel ­
nen mit kr i t ischer Dis tanz gegenüberstehen. Die Erklärung ergibt s ich of fensicht l ich 
aus den du rchsch lagenden Arbei tser le ichterungen. 

2 . 2 Verhalten der Vorgesetzten 
Es hat s i ch gezeigt , daß die Vorgesetz ten eine wicht ige Schlüssel funkt ion und Mot iva­
t ionsrol le für die Bed ienerakzep tanz ausüben. 

Im Fe ld gaben die Bedienkräf te an, daß die Vorgesetz ten der Akzep tanzgruppe ein 
generel l hohes Interesse ze igten, während s ich die Vorgesetz ten in der Nicht -Akzep­
tanzgruppe du rchweg Zurückhal tung aufer legten. Ermunterungen sei tens der Vorge­
setz ten zur Nutzung der Technik im Lokalbetr ieb (Textverarbeitung), aber a u c h zur 
Nutzung der Technik im Kommunikat ionsbereich erlebten überwiegend die Tei lnehmer­
innen in der Akzep tanzgruppe . Besonders bei der Nicht -Akzeptanzgruppe zeigten 
s i ch die Vorgesetz ten hinsicht l ich der Kommunikat ionsse i te der Technik ge radezu 
demot iv ierend (verg le iche Abbi ldung VII-7). 
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„ A u f g r u n d d e s V e r s u c h s g e r a t s 
st j e t z t d i e S c h r e i b a r b e i t 
l e i c h t e r g e w o r d e n " 

93 c o 

1 7 % 

78% 

| 7 % ^ 5% 

trifft zu ke ine im G e g e n t e i l 
Ve ränderung 

A k z e p t a n z g r u p p e 

Kon t ras tg ruppe 

„Au fg rund d e s Ve rsuchsge rä t s 
empf inde ich jetzt me ine 
Schre iba rbe i t a ls ans t rengende r " 

11 % 

28% 

56% 

22% 

trifft zu keine 
Veränderung 

A k z e p t a n z g r u p p e 

6 7 % 

16% 

im G e g e n t e i l 

Kon t ras tg ruppe 

Abb. VII-3: Veränderungen der Schreibarbeit 
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Der Lokalbetrieb positive negative 
wirkt... Beurteilungsrichtung ^ Beurteilungsrichtung 

1 2 3 4 5 

entlastend 

bequem 

zeitsparend 

sicher 

unentbehrlich 

zuverlässig 

aufwendig* 

undurchschaubar* 

robust 

kompliziert* 

laut* 

• • Q O 

Textautomat Schreibmaschine 

(Die mit * bezeichneten Adjektive wurden umgepolt). 

Abb. VII-4: Technikbeurteilung im Lokalbetrieb 

Al lgemein gingen Vorgesetz te weder in der Akzeptanzgruppe noch in der Kontrast­
gruppe selbst an das Gerät. D iese ab lehnende Haltung resultiert aus der Unter lassung, 
die Vorgesetz ten nicht in die Schu lung e inzubez iehen. 

2.3 Implementierungsprozeß und Einbeziehung 
Von großer Bedeutung für die Einführung neuer Kommunikat ionstechnik in der Büroar­
beitswelt ist die sorgfäl t ige Einbeziehung aller betroffenen Arbei tskräf te in den P h a s e n 
der Planung, der Ana lyse und der Auswah l von Gesta l tungskonzepten. Nicht sel ten 
s ind Fehlschläge bei der techn ischen Neugesta l tung von Büroarbei tsplätzen auf feh­
lerhafte Implement ierungsstrategien zurückzuführen. In den Fe ldversuchen hat s ich 
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Der Kommunikations­
betrieb wirkt... 

positive 
Beurteilungsrichtung 

negative 
Beurteilungsrichtung 

1 2 3 4 5 

entlastend 

bequem 6 
zeitsparend 

sicher 

unentbehrlich ? : 

zuverlässig < Akzeptanzgruppe 

aufwendig* 

undurchschaubar* 

robust Kontrastgrüppe ^4 

kompliziert* «( c 

laut* 

Akzeptanzgruppe 
• • 

Kontrastgruppe 

(Die mit * bezeichneten Adjektive wurden umgepolt) 

Abb. VII-5: Technikbeurteilung im Kommunikationsbetrieb 

besonders die frühzeitige Einbeziehung der Bedienkräfte in al len Phasen des Projekt­
es gut bewährt . Auf d iese We ise konnte das Bas i sw issen der Organisatoren und 
Sekretär innen und Schreibkräf te miteinander verbunden werden. Die Bed iener innen 
waren immer von dem Ergebnis angetan, daß durch die Kommunikat ionstechn ik die 
Spezia l is ierung und Zentra l is ierung von Ass is tenzau fgaben rückläuf ig sein wird. 
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Was würden Sie sagen, wenn man Ihnen die Versuchsstation 
wieder wegnehmen und gegen eine „normale" Schreibmaschine 
ersetzen würde 9 

77% 

38 

Akzeptanzgruppe 

„wäre unglücklich, weil ich 
erheblich länger schreiben 
müsste." 

„wäre glücklich, weil ich 
alles genauso gut auf der 
Schreibmaschine schreiben 
kann." 

Akzeptanzgruppe Kontrastgruppe Rest 

Abb. VII-6: Globalbewertung der Versuchstechnik 
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Ermuntert der Vorgesetzte zur 
Nutzung des Lokalbetriebs? 

n = 23 Akzeptanzgruppe 
n = 17 Kontrastgruppe 

6 1 % 

2 3 % 
30% 

59% 

(~9% 

8% 

trifft zu teils/teils im Gegenteil 

Akzeptanzgruppe 

Kontrastgruppe 

Ermuntert der Vorgesetzte zur 
Nutzung des Kommunikationsbetriebs? 

n = 20 Akzeptanzgruppe 
n = 16 Kontrastgruppe 45% 

19% 

35% 
37% 

trifft zu 

Akzeptanzgruppe 

Kontrastgruppe 

20% 

44% 

teils/teils im Gegenteil 

Abb. VII-7: Vorgesetztenverhalten aus der Sicht der Versuchsteilnehmer 
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Wenn die Arbeitskräfte im Büro bei Einführung neuer Kommunikationstechnik 
die Sinnhaftigkeit und Vorteilhaftigkeit der Technikanwendung für ihre Arbeit 
einsehen und frühzeitig in alle Pianungen einbezogen werden, entsteht das 
Vertrauensklima, das die Büropraxis für die Einführung von Innovationen drin­
gend benötigt. 

2.4 Schulung und Einweisung 
Zunächst hat s ich ergeben, daß Informations- und Schu lungskonzepte nicht nur einsei­
tig auf die Bediener beschränkt sein sol l ten. Wicht ig ist die Einbeziehung der Nutzer in 
das Ausbi ldungskonzept . Eine Unter lassung wird von den Bedienern heftig beklagt 
(vergleiche Abbi ldung VI 1-8). Zudem darf s ich die Einweisung nicht nur auf das Hand-
ling der Techn iksys teme beschränken. Die Innovation muß den betroffenen Arbeits­
kräften als Konzept eines Gestaltungsprogramms (mit längerfr ist iger Perspekt ive) 
nahegebracht werden. Bediener neuer Kommunikat ionstechnik müssen im Hinbl ick 
auf die Einsatzmögl ichkeiten der Technik angeregt werden, e igene Anwendungs ideen 
zu entwickeln. Im Zwei fe l soll te der Einführungsprozeß lieber langsamer, dafür aber 
unter aktiver Mitwirkung und we i tgehendem Konsens aller Betei l igten vorgenommen 
werden, als überstürzt und mit Mißverständnissen und Widerständen. 

Hersteller, Berater und auch die Organisatoren unterschätzen oft das Aus­
maß der wahrgenommenen Veränderungen bei den betroffenen Mitarbeitern, 
die von einer scheinbar kleinen Innovation wie Teletex ausgelöst werden. 
Sorgfältige Einweisung und auch begleitende Betreuung sind Erfolgsfaktoren 
für die Einführung einer technischen Innovation. 

Für wie wichtig halten Sie es, daß man während der Einarbeitungszeit am Textautomaten durch 
folgende Personen oder Dinge unterstützt wird? 

Unterstützung... 

durch Schulungskräfte 94% 3% 3% 

durch die Bedienungsanleitung 90% 9% 1% 

„unverzicht­
bar bzw. 
wichtig" 

„weniger 
wichtig" 

94% 3% 

90% 9% 

83% 16% 

70% 17% 

62% 28% 

33% 45% 

„unwichtig" 

durch Kolleginnen 83% 16% 1% 

durch den Vorgesetzten 70% 17% 13% 

durch einen Techniker 62% 28% 10% 

durch andere Mitarbeiter 33% 45% 22% 

Abb. VII-8: Unterstützungsvorstellungen der Versuchsteilnehmer bei der 
Technikeinführung 
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2.5 Organisatorische Einsatzbedingungen 
Es hat s ich gezeigt , daß die Kommunikat ionstechn ik nur dann adäquat und häufig 
genutzt wird, wenn sie für die Tei lnehmer leicht zugängl ich und auch prakt isch verfüg­
bar ist, soba ld au fgabenbezogener Bedarf besteht. Neben einer dezentra len, am 
Arbei tsplatz ver fügbaren Technik muß eine persönl iche Zuordnung von Sys tem und 
Bediener vereinbart werden . Abbi ldung VI 1-9 zeigt den Z u s a m m e n h a n g zw ischen 
Bed ienerzah l und Sys temnutzung. Aufgrund des Arbei tsanfa l ls je Person mußte bei 
mehreren Bed ienern eigent l ich eine höhere Geräteauslastung erwartet werden. Tat­
sächl ich stagniert die Sys temaus las tung in etwa, die Nutzung je Bediener nimmt a lso 
stark ab. 

mögliche Aus­
lastung pro Tag (Std.) 

7 - -

6 — 

5 

4 

3 4 -
2 

1 

7,5 
8,0 

5,0 

2,5 

2,2 
3,0 2,7 2,2 

Geräte mit 
1 Bediener 

Geräte mit 
2 Bedienern 

Geräte mit 
3 Bedienern 

Geräte mit 
4 und mehr 
Bedienern 

J| tatsächliche Auslastung pro Tag 

Abb. VII-9: Zur Auslastung der eingesetzten Geräte 

Je mehr Bedienpersonen ein System gemeinsam nutzen, desto geringer wird 
der zeitliche Nutzungsanteil pro Person. Ab einer gewissen Mehrpersonenzu­
ordnung sinkt die Auslastung sogar insgesamt. Dies erklärt sich aus der häufi­
gen Erfahrung, daß das System im Bedarfsfall „besetzt" ist. 
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Abb. VII-10: Beurteilung der Arbeitssituation durch die Versuchsteilnehmer 
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In Zukunft dürf te der Zuordnungsaspekt zunehmend an Bedeutung gewinnen, wenn 
computergestü tz te integrierte Arbe i tsp la tzsys teme auch im Sachbearbe i te rbere ich 
zum Einsatz kommen. 

Für die Auswi rkungen der Kommunikat ionstechn ik auf die Arbei tsstrukturen im Vor­
z immer und im (dezentralen) Schre ibd ienst hat s ich im Untersuchungsfa l le überwie­
gend der aufgabenintegr ierende Effekt der Kommunikat ionstechn ik bestät igt. Von der 
überwiegenden Zahl der Versuchs te i lnehmer innen wurden posit ive Veränderungen 
der Arbei ts inhal te (vergleiche Abbi ldung VI 1-10) festgestel l t . 

3. Weiches sind die akzeptanzbestimmenden Faktoren 
bei den Nutzern neuer Kommunikationstechnik? 

Die Akzeptanzthemat ik neuer Kommunika t ions techn iken im Bere ich der Aufgabenträ­
ger (Nutzer) ist eng verbunden mit den Zusammenhängen zw ischen Aufgabenstruktur , 
Techn ike insatz und Techniknutzen. Insofern zieht s ich d ieses Thema durch al le Kapi ­
tel des hier vor l iegenden Ber ich ts . Für den Aufgabenträger im Management , in der 
Sachbearbe i tung und selbst im Bere ich der Ass is tenzd iens te spie len Fragen der 
Arbei tsökonomie, der Er le ichterung von Arbei tsabläufen und der Arbei tstei lung eine 
herausragende Rol le. Im e inzelnen konnte gezeigt werden , daß die Kommunikat ions­
technik besonders in den Bere ichen ein hohes Anwendungspotent ia l besitzt, die bisher 
als wenig techn isch unterstützbar angesehen wurden: Die Führungsebene und weite 
Geb ie te der qual i f iz ierten Projekt- und Sachbearbe i tung . An ve rsch iedenen Stel len die­
ses Ber ich tes wurde im e inzelnen aufgezeigt , daß zum Beisp ie l der Nutzen der Tech ­
nik vorwiegend abhängig ist von geeigneten Organ isa t ionsmodel len und der Auswah l 
aufgabenadäquater Techn iksys teme. In den Kapiteln II und III wurde zuvor nachgewie­
sen , daß in weiten Bere ichen der Büroorganisat ion ein hoher Bedarf nach techn ischer 
Unterstützung kommunikat iver Arbei tsabläufe besteht. 

Im fo lgenden soll deshalb auf domin ierende Faktoren e ingegangen werden, die s ich 
in den Fe ldversuchen als durchschlagend für die Akzeptanz im Bere ich der Aufga­
benträger (Nutzer) erwiesen haben. A u c h auf die Gefahr hin, daß die meisten d ieser 
Faktoren zu den vorangegangenen Kapi te ln nicht überschneidungsfre i behandelt wer­
den können, erleichtert eine Zusammens te l l ung dieser akzep tanzbes t immenden Fak­
toren die Planung von Implement ierungsprozessen für den Organisator . In den Feld­
ve rsuchen hat s ich gezeigt, daß die neuen Kommunika t ionsmed ien im besonderen 
Maße angenommen wurden, wenn nachfo lgende Bedingungen erfüllt waren : 
• ein aus re ichendes Anwendungspotent ia l der Technik, 
• Erre ichbarkei t der wicht igsten Kommunikat ionspar tner , 
• relativ stabi le Kommunika t ionsbez iehungen, 
• Verfügbarkei t der Kommun ika t ionssys teme in unmittelbarer Arbei tsplatznähe, 
• dezentra l Organ isat ionsformen der Ass is tenzd iens te (Sekretariat, Schre ibd ien­

ste). 
• Die Assistenzkräf te müssen inhalt l ich in die Arbeit der Aufgabenträger e ingebun­

den se in . 
Abbi ldung VII-11 verdeut l icht den Einfluß d ieser Bedingungsfaktoren auf das Akzep­
tanzniveau der neuen Kommunika t ions techn iken im Nutzerbere ich . 

Die Bedingungen sind in der Praxis nicht unabhängig voneinander . U m ihren Einfluß 
auf das Nutzerverhal ten im e inzelnen zu ana lys ieren, wurde in den Fe ldversuchen fol­
gender W e g beschr i t ten: Stu fenweise wurden Gruppenbi ldungen bei den Aufgabenträ­
gern vo rgenommen, für die jewei ls die obigen akzep tanzbes t immenden Faktoren 
erfüllt waren . Abbi ldung VII-11 gibt die Ergebn isse im e inzelnen wieder. Es zeigt s i ch , 
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bedarfstrager bedarfsträger­
nahe Schreib- nahe Schreib-
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kooperat ive 
Einbindung 

L 
Abb. VII-11: Stufenbezogene Wiedergabe der wichtigsten Einflußgrößen für die 
Akzeptanz neuer Textkommunikationsmedien im Nutzerbereich 

daß die Akzeptanz (im Sinne von Grad der ta tsächl ichen Ausschöpfung der Nutzungs­
mögl ichkeiten) von der Berücks icht igung der erwähnten Faktoren bei der Bes t immung 
des Mögl ichkei tsraums (hier nur auf Br ie fkommunikat ion bezogen) abhängt. 

3.1 Ausreichendes Anwendungspotential der Technik 
am Beispiel Textkommunikation 

Bisher ige Schätzungen über die Anwendungsmögl ichke i ten neuer Textkommunika­
tionsmedien gehen davon aus, daß kommerz ie l les Schriftgut prinzipiel l mit Te leme­
dien abgewickel t werden kann. D iese Einschätzung hat s ich als Ergebnis der Feldver­
suche stark relativiert. Zur Bes t immung des Anwendungspotent ia ls neuer Kommuni ­
kat ionsmedien (zum Beisp ie l Teletex) muß das Schrif tgut schr i t tweise analysiert wer­
den, um die Vorausse tzungen für eine techn ische Übertragbarkei t festzuste l len. A ls 
organisator ische Hemmfaktoren für die Teletexfähigkeit von Schrif tgut erwiesen s i ch : 
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• Kor respondenz mit selbsterstel l ten An lagen , 
• Kor respondenz mit Bi ld- oder Graph ike lementen , 
• Kor respondenz mit handschr i f t l ichen Ante i len, 
• Formulare und Vordrucke, 
• Briefkopf und Unterschri f t . 

Abb. VII-12: Anwendungspotential neuer Textkommunikationsmedien in den 
Untersuchungsfeldern „Industrie" und „Dienstleistungsbereich" 

Die Ana lyse in den Untersuchungsfe ldern ergab das in Abbi ldung VII-12 dargestel l te 
Bi ld. In den erfaßten Bere ichen des industr iel len Untersuchungsfe ldes wie des Fe ldes 
„Dienst le is tung" ergaben s ich nach Abzug von Schri f tgutantei len mit obigen Merkma len 
sehr untersch ied l iche Restgrößen für das Anwendungspotent ia l des neuen 
Med iums . Im industr iel len Untersuchungsfe ld zeigte s ich sogar , daß durch die beste­
henden Restr ikt ionen 67 Prozent des Schri f tgutantei ls nicht über den techn ischen 
Kana l übert ragen werden konnte. 

Von Bedeutung ist dabei , daß die genannten Restr ikt ionen nicht im eigent l ichen Sin­
ne die Anwendung der neuen Medien verhindern müssen. Zumindest tei lweise kann 
durch e ine Reorganisation und Neu fassung organisator ischer Regelungen eine Erhö­
hung des Anwendungspotent ia ls für neue Med ien erreicht werden. Im einzelnen kön­
nen nachfo lgende Maßnahmen das Anwendungspotential der techn ischen Kommuni ­
kation im Textbere ich erhöhen: 
• Aufhebung der Unterschr i f tenregelung, wann immer dies mögl ich ist. Die meisten 

Unterschr i f ts regelungen bestehen aufgrund von Konvent ionen innerhalb der Orga­
nisation und zw ischen den Organisat ionen, ohne daß sie aus recht l ichen Gründen 
notwendig s ind. 

• Organisat ion von e lekt ron ischen Ab lagesys temen für Schrif tgut, auf das wieder 
zugegri f fen wird. 

• Veränderung des Formu la rwesens . 
• Änderungen von Br iefkopfregelungen und Vere in fachung der Schr i f tguterstel lung. 
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außerhalb des 
Untersuchungsfeldes 

Abb. VII-13: Kommunikationsbeziehungen (Schriftliche Kommunikation) im 
Untersuchungsfeld 

3.2 Erreichbarkeit 
Die Erreichbarkei t der Kommunikat ionspar tner über einen neuen Kommunika t ionska­
nal ist der zweite wicht ige Aspekt für die Nutzung eines neues Med iums . D ieser 
Gesichtspunkt steht in engem Z u s a m m e n h a n g mit der Vernetzungsproblematik, die 
im Kapitel IV ausführ l ich behandelt worden ist. In den Fe ldversuchen wurde das Kom­
munikat ionsnetz für die in die Untersuchung e inbezogenen Tei lnehmer abgebi ldet . A ls 
Ergebnis zeigte s i ch , daß immerhin 800 exis t ierende Bez iehungen durch den Einsatz 
der Versuchssta t ionen abgedeckt wurden (vergleiche Abbi ldung VII-13). Schränkt man 
die Kommunikat ionsbez iehungen auf den Teil e in, der innerhalb des Fe ldes liegt, so 
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verbl ieb ein Viertel des gesamten Kor respondenzau fkommens innerhalb des Untersu­
chungsfe ldes. D ieser verb le ibende Teil galt als Model l fal l für ein f lächendeckendes 
Kommunikat ionsnetz . Innerhalb d ieses Fe ldes konnte der Te i lnehmerkre is se ine Kor­
respondenz über g le iche Kommunika t ionswege versenden. Unter Berücksicht igung 
der beiden Bed ingungen: Aus re i chendes Anwendungspotent ia l der Kommunikat ions­
technik und Erreichbarkei t der Kommunikat ionspar tner innerhalb des Fe ldes ergab 
s ich im Untersuchungsfa l l ein Akzeptanzn iveau für die Kommunika t ionsmed ien von 30 
Prozent des gesamten Schr i f tgutaufkommens. 

3.3 Stabile Kommunikationsbeziehungen 
Bei einer Ana lyse der Kommunika t ionsbez iehungen innerhalb des Untersuchungsfe l ­
des stellte s ich heraus, daß zw ischen v ie len Partnern nur ein sporad ischer schrift­
l icher Kommunikat ionsbedar f gegeben war. Filtert man d iese Kontakte heraus, so ver­
bleiben noch z i rka 300 Bez iehungen, die als stabil gekennze ichnet werden konnten. Es 
zeigte s ich , daß innerhalb d ieses Te i lnehmerkre ises , für den d iese drei Akzeptanzfak­
toren gegeben waren , bereits ein Antei l von 35 Prozent des Schr i f tgutes techn isch 
abgewickel t wurde. 

3.4 Arbeitsplatznahe Verfügbarkeit der Kommunikationstechnik 
Kommunikat ionstechnik muß für den Aufgabenträger in unmittelbarer Arbeitsplatznä­
he verfügbar se in , um für die Unterstützung der Aufgabenabwick lung Anre ize zu bie­
ten. D iese Forderung erweist s i ch als zentral wegen der innerbetrieblichen Trans­
portzeiten vom Endgerät zum Schre ib t i sch des Aufgabenträgers. Die Vorzüge der 
techn ischen Kommunikat ion können bei arbei tsplatzentfernter Aufste l lung innerorga­
nisator isch durch lange Transportzei ten vol lständig ver lorengehen. Abbi ldung VII-14 
zeigt die durchschni t t l i chen Laufzei ten bei ankommenden Nachr i ch ten vom Emp­
fangsgerät bis zum Adressa ten in Abhängigkei t von zentra len und dezentra len Stand­
orten der Sys teme. Abbi ldung VII-15 zeigt die Transportmit tel für die Weiter le i tung von 
Nachr ich ten bei zentraler Aufste l lung. In den Fe ldversuchen hat s ich gezeigt , daß bei 
arbei tsplatznaher Verfügbarkeit der Kommun ika t ionssys teme als zusätzl iche Einsatz­
bedingung das Akzeptanzn iveau für die techn ische Kommunikat ion insbesondere in 
bezug auf das Med ium Teletex erhebl ich ansteigt. 
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Abb. VII-14: Durchschnittliche Laufzeiten bei ankommenden Nachrichten vom 
Empfangsgerät bis zum eigentlichen Adressaten 

Kanal Telefax Telex 
Weitertransport 

Persönlich 32 22 

Hauspost 15 5 

Rohrpost 48 58 

Transportband 15 

Die Zahlen geben an, wieviel Prozent 
der elektronisch empfangenen Nach­
richten bei zentraler Aufstellung 
durch die angegebenen „Transport­
mittel" weitergeleitet wurden. 

Abb. VII-15: Transportmittel vom Empfangsgerät zum Adressaten bei zentraler 
Aufstellung 

3 . 5 Dezentrale (nutzernahe) Sekretariats­
beziehungsweise Schreibdienstorganisation 

Für die Aufgabenabwick lung in der Sachbearbe i tung und im Führungsbereich hat s ich 
die dezentrale Organisat ion von Ass is tenzd iens ten als zentraler Einflußfaktor für die 
Arbeitseffektivität e rw iesen (vergleiche Kapitel III und V). Al lerdings traf d iese Bedin-
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gung nur für 150 der in die Untersuchung e inbezogenen 600 Aufgabenträger zu . K a m 
zur arbei tsp latznahen Verfügbarkeit der Kommunikat ionstechnik eine dezentrale 
Organisation von Schre ib- bez iehungswe ise Sekretar ia tsd iensten hinzu, so stieg das 
Akzeptanzn iveau signif ikant an. D ieser Effekt ist nicht nur unter räuml ichen Aspek ten 
von Interesse. Er verweist auf eine wei tere Einsatzbedingung, näml ich auf das inhaltli­
che Kooperat ionsverhäl tnis zw ischen Aufgabenträger und Assistenzkräf ten. 

3.6 Inhaltliche Kooperationsbeziehungen zwischen 
Aufgabenträger (Nutzer) und Assistenzkräften (Bediener) 

Ein wesent l icher Faktor für die effektive Arbe i tsabwick lung im Bere ich von Aufgaben­
trägern der Büroarbeit des Typs 1 und 2 bildet die Art der Koopera t ionsbez iehungen zu 
den Assistenzkräf ten. D ieser Sachverha l t wurde in Kapitel V ausführ l ich behandelt . 
Die inhalt l iche Einbindung von Assistenzkräf ten in die Aufgabenabwick lung hat s ich im 
Sekretar iats- und Schre ibd ienst als bes t immender Akzeptanzfaktor e rw iesen. 

Bei E ingrenzung des Untersuchungs fe ldes auf so lche Fälle, bei denen außer den 
vorgenannten Bed ingungen die inhalt l iche Einbindung der Assistenzkräf te in die Auf­
gaben der Nutzer am wei testen entwickelt war, zeigte s ich das höchste Nutzungsniveau 
sowohl bei den Nutzern als auch bei den Bed ienern . 

Bei Vorliegen aller sechs Einsatzbedingungen (vergleiche Abbi ldung VI 1-16) wurde 
bereits mehr als die Hälfte aller schr i f t l ichen Kommunikat ionsvorgänge über elektro­
nische Medien abgewickel t . D ieses Ergebnis ist bei den Restr ik t ionen, die in den Feld­
versuchen aufgrund organisator ischer und techn ischer Nebenbed ingungen zwangs­
läufig bes tanden, geradezu überraschend hoch . 

Warum ist die dezentrale (arbeitsplatznahe) Verfügbarkeit ein so wesentlicher 
Akzeptanzfaktor für den Nutzer? 
• Nur wer dezentral bequem zugreifen kann, wählt den für die jeweilige Teil­

aufgabe besten Kommunikationskanal. Damit steigt die Nutzungsfähigkeit 
der neuen Techniken und die Kommunikationsqualität insgesamt. 

• Nur wer dezentral leicht zugreifen kann, lernt das Handling der verschie­
denen Medien und entdeckt neue nicht geplante Nutzungsmöglichkeiten. 

• Nur bei dezentralem Zugriff werden die Stärken der neuen Techniken wie 
Durchlaufzeitverkürzung, Steigerung der Reaktionsschnelligkeit und Inte­
gration mit vor- und nachgelagerten Stufen der Informationsverarbeitung 
voll ausgeschöpft. Andernfalls ergeben sich aufwendige Warte-, Trans­
port- und Dateneingabezeiten. 

• Nur bei dezentralem Sekretariat beziehungsweise Schreibdienst können 
sich enge inhaltliche Kooperationen zwischen Technikbedienern und 
Techniknutzern entwickeln. 

• Nur bei dezentraler Verfügbarkeit kann man im Bereich der Telekommuni­
kation Kommunikationspartner direkt erreichen und im Dialog miteinander 
verbinden. 
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Schlußfolgerungen für die Akzeptanz 

4. Welche zusammenfassenden Schlußfolgerungen lassen sich 
für die Akzeptanz von neuen Kommunikationsmedien ableiten? 

Die Akzeptanz neuer Kommunikat ionstechnik in der Büroarbei tswelt ist von einer Viel­
zahl von Bedingungen abhängig, die 
• im organ isator ischen, 
• im personel len und 
• im techn ischen Bere ich 
l iegen. Jede dieser Bedingungen ist für s ich genommen nicht unerfül lbar. Deshalb 
kommt es darauf an, sie als Programm umzusetzen. D ieses Programm verlangt eine 
Zusammenarbe i t von Herste l lern, Anwendern und Beratern. Die frühzeitige Einbezie­
hung der betroffenen Arbei tskräf te in alle Planungs- und Rea l is ie rungsphasen von 
Technik implement ierung im Büro ist eine Schlüsselgröße für die Akzeptanz. 

Unter den Bedingungen 

ausreichender 
Aufgabenbezug 

Erreichbarkeit 

Kommunikations­
beziehung „stabil" 
arbeitsplatznahe 
Geräteverfügbarkeit 
sender- und 
empfängerseitig 
dezentrale Sekretariats­
bzw. Schreibdienst­
organisation 

kooperative 
Einbindung 

Fern­
schreiber 

Abb. VII-16: Akzeptanzniveau von Telekommunikationsmedien im 
Untersuchungsfeld bei Vorliegen aller akzeptanzfördernden Einsatzbedingungen 

Die neuen Systeme der Bürokommunikation werden nicht zu revolutionären 
Strukturveränderungen oder gar Umstürzen in der Büroarbeitswelt führen. 
Die neuen Techniken werden vielmehr je nach ihrer aufgabenbezogenen Lei­
stungsfähigkeit schrittweise in die Büroarbeitswelt eingeführt. Je intensiver 
die betroffenen Arbeitskräfte in den Prozeß der Innovation einbezogen wer­
den, desto konstruktiver wird dieser Prozeß verlaufen und desto weniger 
Widerstände werden auftreten. 
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Schlußfolgerungen für die Akzeptanz 

Wenn die hier aufgestel l ten Forderungen nach partizipativer Implementierung und 
die Vorschläge für die Entwicklung von ganzheitlichen, die Büroorganisat ion umfas­
senden Bewertungs- und Gestaltungskonzepten von der Organisat ionsprax is aufge­
griffen und umgesetzt werden, dürf ten s ich die Auswirkungen der Kommunikations­
technik für Mensch und Organisation als überwiegend positiv e inste l len. 

Für die Real is ierung der hier entwickel ten Vorschläge wird es al lerdings darauf 
ankommen, welches Wirtschaftlichkeitsverständnis s ich in der Büropraxis künft ig 
durchsetzt . 

Insgesamt läßt s ich aus den gewonnenen Anwenderer fahrungen mit den neuen 
Kommunika t ionsmedien der a l lgemeine Lei tsatz ablei ten: 

Die technische Bürokommunikation wird die Büroarbeit verändern. Keine der 
sich abzeichnenden Kommunikationstechnologien kann allerdings die heuti­
gen Formen der Bürokommunikation schlagartig ersetzen. Die neuen Medien 
ergänzen und ersetzen immer nur teilweise die bestehenden Formen der 
Kommunikation, sie erzeugen aber auch neuartige Kommunikationsmöglich­
keiten und -ansprüche. Nach alledem wird es über die Kommunikationstech­
nik zu einer Evolution in der Büroarbeit kommen. Von dieser Evolution kann 
derjenige profitieren, der frühzeitig entlang der hier skizzierten Leitlinien die 
Möglichkeiten der neuen Technik zu nutzen versteht. 
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