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Einfuhrung

Einfihrung

Einsatzmdglichkeiten und Auswirkungen neuer Techniken der Blrokommunikation
sind heute Gegenstand vielfaltiger 6ffentlicher Spekulationen und Kontroversen. Der
vorliegende Bericht soll Erérterungen zu diesem Themenkreis erleichtern und Anwen-
dungsentscheidungen unterstitzen. Er soll die vielerorts vorfindbaren Unklarheiten
aufhellen und falsche Vorstellungen ausrdumen. Dabei wird auf die Erfahrungen aus
dem Forschungsprojekt Burokommunikation sowie auf zahlreiche andere Erkenntnis-
se zurtickgegriffen.

Das Forschungsprojekt ,Burokommunikation®

Ende 1977 beauftragte uns der Bundesminister fur Forschung und Technologie. eine
Untersuchungskonzeption zur Erforschung der ,Auswirkungen neuer Kommunika-
tionstechnologien im Biro auf Organisationsstruktur und Arbeitsinhalte” zu entwik-
keln. Der damit eingeleitete Start des Forschungsprojektes .Burokommunikation”
basierte unter anderem auf den Empfehlungen der Kommission fir den Ausbau des
technischen Kommunikationssystems (KtK), auf dem Programm .Technische Kommu-
nikation" des Bundesministers flir Forschung und Technologie und dem daraus hervor-
gegangenen Sachverstandigenkreis .Anwendungen der technischen Kommunikation
in Buro und Verwaltung".

Den Beteiligten schwebte von Anfang an vor. die als Pilottechnik verfligbaren Vor-
laufer einer typischen, demnéchst einzufuhrenden neuen Kommunikationstechnik
feldexperimentell sowie Uber einen langeren Zeitraum einzusetzen. Auf diese Weise
sollte es gelingen, zum einen Hinweise fur Verbesserungsmaoglichkeiten dieser in der
Endphase der Entwicklung befindlichen neuen Kommunikationstechnik und des zuge-
horigen Dienstes — in unserem Fall Teletex — zu erarbeiten. Zum anderen sollten
grundlegende Erkenntnisse Uber Struktur und Funktion organisatorischer Kommunika-
tion im Aufgabenzusammenhang gewonnen werden. Dadurch wird es ermoglicht. Uber
die eingesetzten Kommunikationstechniken hinaus Grundlagen fur die Beurteilung von
Einsatzbedingungen sowie Ausbreitungschancen neuer Kommunikationstechniken
und flr deren Auswirkungen auf den Arbeitsplatz. die Arbeitsbeziehungen und die Qua-
litat der Aufgabenabwicklung in Organisationen zu erarbeiten. Viele der untersuchten
Fragen werden auch unter den Stichworten .Akzeptanzforschung” oder .Wirkungsfor-
schung” diskutiert.

Nach vielféltigen Kontakten und intensiven Gesprachen gelang es, zwei GroBunter-
nehmen flr die Durchfihrung dieser Untersuchung zu gewinnen, namlich die Siemens
AG Munchen und Berlin und die Allianz-Versicherungsgruppe Munchen und Stuttgart.
In diesen Uber das gesamte Bundesgebiet und West-Berlin streuenden Untersu-
chungsfeldern wurden etwa 80 Pilotversionen der neuen Teletex-Technik, kombiniert
mit Telefaxgerdten, eingesetzt. In den Untersuchungsfeldern des Hauses Siemens
kamen Pilotversionen aus Siemens-eigener Produktion zur Anwendung, in den Unter-
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suchungsfeldern des Hauses Allianz Pilotversionen der Teletexgerdte der Unterneh-
mensgruppe Olympia AG/Telefonbau & Normalzeit/AEG. )

Die Untersuchungen erstreckten sich von 1979 bis 1982. Uber diesen Zeitraum
haben an dem umfangreichen Erhebungsprogramm in den genannten Untersuchungs-
feldern etwa 1000 Fuhrungskréafte, Sachbearbeiter, Sekretdrinnen und Schreibkréfte
teilgenommen. lhnen, den Vertretern der beteiligten Unternehmen, besonders den
Herren Direktor Ernst MeiBner (Allianz) und Prokurist Dipl.-Ing. K.H. Rupp (Siemens),
und den Verantwortlichen der Deutschen Bundespost, die das Untersuchungspro-
gramm intensiv unterstitzt und mitgetragen haben, gilt unser herzlicher Dank. Herzli-
chen Dank sagen wir auch dem Bundesministerium far Forschung und Technologie
sowie den Mitgliedern des Sachverstandigenkreises ,Anwendungen der technischen
Kommunikation in Buro und Verwaltung® fur die groBzlgige Foérderung des For-
schungsprojektes, insbesondere den Herren Ministerialrat Dr. Klaus Rupf und Regie-
rungsdirektor Klaus Schitz, die mit viel Engagement und personlichem Einsatz im
Hause des Forschungsministers die Verantwortung fur dieses Projekt getragen haben.
Wirbetrachtendieses Forschungsprojektals einengelungenen Versuch, inkooperativer
Weise die Interessen der Unternehmenspraxis, der Forschungs- und Telekommu-
nikationspolitik und der Wissenschaft zu verfolgen. DaB dieser Versuch gelungen ist,
kann angesichts der Neuartigkeit des gewahlten Vorgehens keineswegs als selbstver-
standlich gelten; gab es doch bisher kein Vorbild fir eine derartig breit angelegte Feld-
forschung, die im Vorfeld der Einfihrung einer neuen Technik und einer neuen Genera-
tion von Kommunikationsdiensten einsetzte. Alien Beteiligten wurden erhebliche Bela-
stungen zugemutet, aber es bot sich auch die Chance, verbesserte Informationen tber
das Anwendungspotential der Innovationen in Aussicht zu stellen.

Die zu dem gesamten Berichtswerk gehdrenden acht Einzelbdnde sind nachste-

hend aufgelistet. Sie sind das Ergebnis der gemeinsamen konzeptionellen und empiri-
schen Arbeiten der Projektleiter und ihrer beiden Projektgruppen in Hannover und
Minchen. Auf diese Einzelberichte wird im folgenden haufig verwiesen.
Den zahlreichen Mitarbeitern, die in den vergangenen Jahren zum Gelingen dieses
Projektes beigetragen haben, sagen wir unseren herzlichen Dank. Trotz einer Stand-
orttrennung von gut 600 Kilometer zwischen den beiden Forschungsgruppen in Min-
chen und in Hannover ist es gelungen, die Problemstellung in weitgehend integrativer
sowie kooperativer Form zu bewaltigen. Dank sagen wir auch der Universitat Hanno-
ver, an der ein Projektleiter bis Mitte 1984 tétig war, und der Hochschule der Bundes-
wehr Minchen, die bei der Projektabwicklung viel Unterstitzung leisteten.
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Weitere Forschungserfahrungen

Die Erfahrungen aus den breit angelegten Feldversuchen konnten in mehrfacher Wei-
se fiir den vorliegenden Bericht ergdnzt werden:

Im Frihjahr 1981 erdffnete die Bundespost zundchst probeweise den Teletex-
Dienst fur ein Jahr mit vorlaufigen Dienststandards. Die rund 400 Teletex-Anwender,
die am Probebetrieb teilnahmen, wurden ein Jahr spater nach ihren Erfahrungen
gefragt — eine Aktion, die wir in enger Gemeinschaft mit dem Fernmeldetechnischen
Zentralamt der Deutschen Bundespost und dem Bundesministerium fir das Post- und
Fernmeldewesen durchgefihrt haben. Fiur die gute Zusammenarbeit bei diesen Aktio-
nen danken wir besonders den Herren Dipl.-Ing. Rolf Riggeberg (FTZ) und Dipl.-Ing.
Klaus Schenke (BMP).

Das empirische Material aus diesen Erhebungen flieBt in die vorliegende
Berichterstattung ebenso ein wie eine Umfrage Gber die Kommunikationsstrukturen von
Klein- und Mittelbetrieben, umfangreiche Expertenbefragungen im Bereich von Her-
stellern und fihrenden Anwendern sowie zahlreiche Meinungen und Stellungnahmen
aus der Hersteller- und Anwenderfachwelt, aus Verbanden, Institutionen des offentli-
chen Lebens und aus der Wissenschaft. Ferner wird auf Ergebnisse eines umfangrei-
chen Begleitforschungsprojekts zu einem neuartigen Elektronic Mail-System (,Compu-
ter Service") im Hause der Siemens AG zurtckgegriffen, auf Ergebnisse einer empiri-
schen ,Untersuchung zur Wirtschaftlichkeit der Schreibdienste in obersten Bundesbe-
horden* im Auftrag des Bundesministers fur Forschung und Technologie (Programm:
,Humanisierung des Arbeitslebens"), auf die ausflhrliche Evaluierung eines Electronic
Mail- und Arbeitsplatzsystems an der Stanford University (USA) sowie auf vielfaltige
Vortrage, Seminare, Beratungen und Erfahrungsaustausche. Bei all diesen Gelegen-
heiten konnten die Verfasser die detaillierten und vielschichtigen Ergebnisse der Feld-
versuche durch zusatzliches Material ergdnzen, was der Aussagekraft dieses Ergeb-
nisbandes zugute kommen sollte.

Ziel des Bandes

Im einzelnen werden mit dem Band die folgenden drei Ziele verfolgt:

(1) Der Band dient als zusammenfassender Bericht der Projektleiter zum Forschungs-
projekt ,Burokommunikation®. Er hat im Hinblick auf die acht Einzelbdnde dieses
Forschungsprojektes eine Klammerfunktion.

(2) In dem Bericht sollen auch Erfahrungen und Einsichten verarbeitet werden, die
Uber die unmittelbaren Ergebnise des Forschungsprojekts Birokommunikation
sowie Uber die dort untersuchten Techniken hinausgehen.

(3) Der Bericht soll in durchaus rezeptartiger Form Erkenntnisse und Empfehlungen
fur einen breiten, Uber Wissenschaft und Fachwelt hinausgehenden Adressaten-
kreis bereitstellen.

Um den erwdhnten Zielsetzungen zu genugen, wird folgendes Vorgehen gewahlit:

» Konzentration der Aussagen auf eine iiberschaubare Zahl von Problemkreisen.
Jedem Problemkreis ist ein Kapitel dieses Buches gewidmet. Damit werden ver-
schiedene an anderer Stelle sehr ausfuhrlich behandelte Fragenkreise nur knapp
erortert. Wir glauben, mit dieser Vorgehensweise die wesentlichen den Anwender
interessierenden Probleme in Ubersichtlicher Form in den Mittelpunkt gertckt und
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zugleich einen zumutbaren Leseumfang eingehalten zu haben. Jeder Problemkreis
wird durch eine Reihe von Fragen, die zugleich Abschnittsiberschriften sind, in
Teilprobleme zerlegt, auf die Antworten gegeben werden.

Hervorhebung wichtiger Zusammenhange in Form von Leitsatzen, die durch
Ké&sten herausgehoben sind. Mit dieser im wissenschaftlichen Bereich durchaus
nicht Ublichen Vorgehensweise wird ein risikoreicher Weg beschritten. Nicht jede
Aussage ist eindeutig aus entsprechenden Forschungsresultaten abzuleiten, doch
sind alle Leitsatze auf der Grundlage umfangreicher Erfahrungen und Uberlegun-
gen sowie aus zahlreichen Diskussionen der Verfasser mit Vertretern aus Praxis
und Wissenschaft gewonnen worden. Die kompakte, teils auch plakative Vereinfa-
chung scheint uns der einzige Weg, um das ProblembewuBtsein weiter Anwender-
kreise in die von uns als notwendig erachtete Richtung zu lenken.

Verzicht auf komplizierte Quellen- und Literaturbelege, die den LesefluB storen.
Stattdessen wird am Ende eines jeden Kapitels zum einen auf vertiefende Projekt-
ergebnisse in den Einzelbanden hingewiesen, zum anderen auf ergdnzende Litera-
tur. Diese erganzenden Literaturhinweise verstehen sich nicht als Bibliographien,
sondern als einige zusétzliche Informationsquellen. Wir wollten den Umfang der
Literaturhinweise flr diesen Band betont Uberschaubar halten. Der Leser sei aus-
dricklich darauf verwiesen, dak die Einzelberichte des Forschungsprojekts ,Buro-
kommunikation* Uber umfangreiche Spezialbibliographien verfigen, die nahezu
alle themenrelevanten. Literaturquellen erschlieBen, die bei Fertigstellung des
jeweiligen Bandes verfugbar waren. Diese Berichtsbdnde enthalten ferner detail-
lierte Informationen Uber die methodische und konzeptionelle Anlage des gesam-
ten Forschungsprojekts und Uber die umfangreichen empirischen Einzelergebnis-
se, auf die im vorliegenden Band in einfacher, kompakter Form zurtckgegriffen
wird.

Der Band ist so angelegt, daB er auch von einem mit Fragen der Birokommunika-
tion noch nicht vertrauten Anwender gelesen werden kann. Dementsprechend
bietet Kapitel | einen einfilhrenden Uberblick (iber kommunikationstechnische Ent-
wicklungen. Kapitel 1| beschaftigt sich mit wichtigen Charakteristika der Kommuni-
kation im Buro. Der mit derartigen Sachverhalten bereits vertraute Leser kann
sofort mit Kapitel 1l beginnen, wenn er ausschlieBlich wesentliche Forschungser-
gebnisse kennenlernen mdchte. Ferner ist jedes Kapitel so angelegt, daB es jeweils
far sich gelesen werden kann. Damit wird auch dem lediglich an bestimmten Spe-
zialproblemen interessierten Leser der Zugang zu dem Material erleichtert.
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Kommunikationstechnik im Uberblick

Kapitel |

Neue Kommunikation__stechnik
fur die Buroarbeit im Uberblick

1. Welches sind die Grundmerkmale einer Kommunikationstechnik?
1.1 Netze
1.2 Dienste

2. Welche wichtigen neuen Techniken der Biirokommunikation gibt es?
Teletex

Telefax

Bildschirmtext

Electronic Mail und Arbeitsplatzsysteme

Computer-Konferenz

Fernsprech-Konferenz

2.
2.
2.
2.
2.
2.
2.7 Bild-Konferenz

~NO OV WN =

3. Was istdas ,Neue“ an den ,neuen Techniken“?
3.1 Ubertragungskapazitat
3.2 Horizontale Integration von Kommunikationsformen
3.3 Vertikale Integration in der Informationsverarbeitung
3.4 Miniaturisierung
3.5 Preisentwicklung
3.6 Dezentralisierung

4. Literatur zu Kapitel |

Mit dem Begriff Biirokommunikation wird heute weithin die Tatsache verbunden, dak
Informationsverarbeitung und Informationsaustausch in der Blrowelt zunehmend
durch neuartige Techniken der Information und Kommunikation unterstutzt werden.
Der vorliegende Bericht konzentriert sich auf die von neuartigen Kommunikationstech-
niken ausgehenden Einsatzchancen und Auswirkungen. Hierzu ist es notwendig, einen
anwendungsorientierten Techniktberblick zu schaffen, bevor in spateren Kapiteln auf
Merkmale der Kommunikation und Anwendungsfragen neuer Kommuniktionstechnik
im einzelnen eingegangen wird.

Das folgende Kapitel dient einer grundsétzlichen Orientierung. Auf technische und
anwendungsbezogene Detailinformation wird zugunsten einer kompakten Sachinfor-
mation verzichtet. Folgende Fragen sind zu beantworten:
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® Welches sind die Grundmerkmale einer Kommunikationstechnik?

® Welche wichtigen neuen Techniken der Burokommunikation gibt es?

® Wasistdas ,Neue" anden ,neuen Techniken"?

Der Leser, der diese Fragen bereits beantworten kann, sollte mit Kapitel Il fortfahren.

1. Welches sind die Grundmerkmale
einer Kommunikationstechnik?

Kommunikationstechniken sind Hilfsmittel, die den Prozeh der Kommunikation unter-
stltzen. Sie dienen damit der Informationsibertragung und Verstdndigung zwischen
Menschen. Sie werden sowohl im Bereich der face-to-face-Kommunikation (Gesprach,
Konferenz) als auch im Bereich der Telekommunikation (zum Beispiel Ferngesprach,
Post) eingesetzt.

In einem weiteren Sinn z&hlt zur Kommunikationstechnik neben der Kommunika-
tionshardware (Gerédte, Kabel) auch die weitverstandene Kommunikationssoftware
(Programme der Geréte, aber auch allgemeine Sprachen, Verhandlungstechniken).
Eingebirgert hat sich jedoch ein engerer, geréteorientierter Begriff der Kommunika-
tionstechnik, der die Gerate- und Dienstsoftware einschlieft.

Im Bereich der face-to-face-Kommunikation kdnnen Kommunikationstechniken in
vielfaltiger Form eingesetzt werden. Sie kénnen als Sprachverstarker (zum Beispiel
Mikrofon und Lautsprecher), als Sprachubersetzer (zum Beispiel Systeme der Simul-
tandbersetzung), als Visualisierungshilfe (zum Beispiel Projektionsgeréate, Zeichenge-
réate, Tafeln) oder als Gestaltungshilfe fir die raumliche Umgebung der Kommunika-
tion (zum Beispiel Mobiliar, Raumausstattung) dienen.

Ein vergleichsweise groBeres Gewicht kommt Kommunikationstechniken bei der
Abwicklung der Telekommunikation zu. Telekommunikationstechniken stehen im Vor-
dergrund unserer Untersuchungen. Wegen des raumiberbrickenden Charakters der
Telekommunikation missen technische Hilfsmittel eingesetzt werden, damit ein Infor-
mationstransport stattfinden kann. .

Zum einen mussen die Kommunikationsbeteiligten durch geeignete Ubertragungs-
strecken miteinander verbunden sein (zum Beispiel Sichtverbindung, Kabel, Funk-
strecke). Dies ist das technische Problem der Kommunikationsnetze beziehungswei-
se der technischen Ubertragungskanéle. Zum anderen mussen die Beteiligten, die
sich an den Endpunkten der Ubertragungsstrecke befinden, auf geeignete Prozeduren
und Geréte zurtckgreifen kdnnen, damit gesendete und empfangene Singnale in mog-
lichst Ubereinstimmender Form entschlisselt und verstanden werden kdnnen. Dies ist
der Problemkreis der Kommunikationsdienste und Kommunikationsendgerate.

Dienste/Endgerate und Netze mussen in geeigneter Form aufeinander abge-
stimmt sein, damit eine Kommunikationstechnik die Telekommunikation wir-

kungsvoll unterstitzen und die Verstandigung férdern kann.

Die Telekommunikation unterstitzende Techniken gibt es bereits seit Menschenge-
denken (zum Beispiel Trommeln, Rauchzeichen, Kurierdienste). Einen besonderen
Aufschwung nahm die Telekommunikation mit der rapiden Entwicklung der Transport-
technik (Schiffe, StraBen- und Schienenfahrzeuge, Flugzeuge), die den Transport von
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Nachrichten und Kurieren erheblich beschleunigten. Noch gravierendere AnstéBRe gin-
gen von der Nachrichtentechnik wahrend der vergangenen 100 Jahre aus (Telegraf,
Telefon, Radio, Fernsehen, Satelliten, Kabelsysteme etc.), durch die die Schnelligkeit
und die Vielfalt der Ubertragungsmaoglichkeiten in unvorhergesehenem AusmaB
gesteigert wurden und die sich gerade im Bereich der geschéftlichen Kommunikation
erheblich auswirkten.

Die beiden Hauptkomponenten der Kommunikationstechnik, nadmlich Netze und
Dienste, verdienen einige zuséatzliche Erlauterungen.

1.1 Netze

Die technischen Kandle, Uber die Sender und Empfanger im Rahmen der Telekommu-
nikation miteinander verbunden werden, bilden ein Netz. Derartige Netze stellen die
Infrastruktur der technischen Kommunikation dar.

Hinsichtlich der Tragerschaft (Verantwortung fur Installierung, Betrieb und
Weiterentwicklung) unterscheidet man offentliche Netze und private Netze. In
den meisten europdischen Landern ist die Nachrichtenubertragung zwischen recht-
lich selbststandigen Wirtschaftseinheiten Gegenstand eines offentlich rechtlichen
Monopols (Fernmeldemonopol). Deshalb wird dieser Bereich der Telekommunikation
Uber offentliche Netze abgewickelt. Dies trifft fir andere Lander (zum Beispiel USA)
nur eingeschrankt zu. Die technische Kommunikation innerhalb rechtlich selbstandi-
ger Wirtschaftseinheiten (vor allem Unternehmungen) unterliegt grundsatziich nicht
dem o6ffentlichen Monopol, sondern ist privater Tragerschaft Uberlassen. Deshalb
spricht man in diesem Bereich von privaten Netzen (zum Beispiel Nebenstellenanla-
gen, Local Area Networks, kurz: LAN). Die Verbindung zwischen Local Area Networks
und o6ffentlichen Netzen wird haufig ,gateway” genannt. Von der Bundespost zugelas-
sene Nebenstellenanlagen koénnen ohne besondere Vorkehrungen mit offentlichen
Diensten verknipft werden.

Im Hinblick auf die Netzstruktur unterscheidet man Verteilnetze und Vermittiungs-
netze.

Verteilnetze sind vor allem fir die Massenkommunikation von Bedeutung. In ihnen
werden Signale nur in einer Richtung von einer Zentrale ausgehend an viele Endpunkte
verteilt (zum Beispiel klassische Rundfunk- oder Fernsehstruktur). Kabelgebundene
Verteilnetze weisen eine sogenannte Baumstruktur auf (baumartige Verzweigung des
Antennenkabels von einer zentralen Fernsehantenne zu verschiedenen Haushalten).

Vermittlungsnetze ermoglichen den gezielten Verbindungsaufbau zwischen zwei
oder mehreren Teilnehmern unter AusschluB aller anderen potentiellen Teilnehmer.
Vermittlungsnetze sind fur die individuelle Telekommunikation von groBter Bedeu-
tung. Sie haben deshalb sehr groBes Gewicht in der Burokommunikation, bei der es ja
hauptsachlich auf die gezielte Informationsibermittlung zwischen Arbeitspartnern
ankommt. Beispiele fur Vermittlungsnetze sind das Telefonnetz oder die Netze der
Datenfernubertragung.

Man unterscheidet verschiedene Strukturen von Vermittlungsnetzen (vergleiche
Abbildung I-1). In Sternnetzen mussen alle Informationen durch eine zentrale Vermitt-
lungseinrichtung zwischen den Endeinrichtungen vermittelt werden (typisch fur den
Fernsprechbereich). In Ring- und Busnetzen laufen die abgesetzten Nachrichten
durch einen Kanal, aus dem die angeschlossenen Endeinrichtungen die fur sie
bestimmten Sendungen heraussortieren (hdufig im Bereich der Locl Area Networks).

Hinsichtlich der Ubertragungskapazitat wird zwischen schmalbandigen und breit-
bandigen Netzen unterschieden. Schmalbandige Netze haben die Kapazitat zur Uber-
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Stern Ring

000 00

Abb. I-1: Strukturen von Vermittlungsnetzen

tragung von Daten, Texten, Standbild und einfacher Akustik. Breitbandige Netze sind
dariber hinaus in der Lage, komplexere Akustik sowie Bewegtbilder zu Ubertragen. In
der aktuellen Burokommunikation spielen vor allem schmalbandige Vermittlungsnetze
eine Rolle. Bei den Local Area Networks sind jedoch auch bereits breitbandige Ver-
mittlungssysteme zu erkennen. In fernerer Zukunft wird es bei den &ffentlichen Netzen
breitbandige Vermittlungssysteme geben.

Hinsichtlich der technischen Ubertragungsart wird zwischen Netzen der analogen
und der digitalen Kommunikation unterschieden. In der analogen Telekommunikation
entsprechen zum Beispiel die Schwingungen des Stroms im Fernsprechnetz an jeder
Stelle den akustischen Schwingungen des Schalles, wahrend in der digitalen Telekom-
munikation jeder Schwingungshohe ein bestimmter bindarer Code zugeordnet wird. Die
Kapazitat von Netzen mit analoger Ubertragungskapazitat wird in Hertz (Schwingun-
gen/Sekunde) die in digitalen Netzen in bit/Sekunde gemessen. Die Uberfiihrung von
analoger in digitale Ubertragungsform wird mit Hilfe von speziellen Verfahren
(Modems) vorgenommen. Diese technische Unterscheidung von analoger und digita-
ler Kommunikation ist nicht mit dem sozialwissenschaftlichen Begriffspaar analoger
und digitaler Kommunikation gleichzusetzen (vergleiche Kapitel Il und V).

Die physikalische Grundlage der Nachrichtenibertragung in Netzen kénnen im
Bereich der kabelgebundenen Kommunikation elektrische Impulse (Kupferdrahte,
Koaxialkabel) oder Lichtimpulse (Glasfaserkabel), im Bereich der kabelungebundenen
Kommunikation Funksignale oder optische Signale (zum Beispiel Lichtsignale) sein.

Mit Hilfe von Ubertragungsstandards werden die Kommunikationsnetze mit den
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zugehorigen Endgeréten verbunden, so daB daraus Kommunikationsdienste entstehen
kénnen. Die Entwicklung derartiger Ubertragungsstandards ist gerade flr 6ffentliche
Netze von besonderer Bedeutung. Neben der zweifelsfreien Verstandigung dienen
derartige Standards vor allem auch der Sicherung der Kompatibilitat von Endgeréten
unterschiedlicher Hersteller. Die Vereinbarung von Ubertragungsstandards stellt eine
schwierige Aufgabe von nationaler und internationaler Bedeutung dar, die von ver-
schiedenen staatlichen und halbstaatlichen Organisationen unterstitzt wird. zum Bei-
spiel vom Comité Consultatif International Téléphonique (CCITT), von der International
Organization for Standardization (ISO).

1.2 Dienste

Unter einem Kommunikationsdienst versteht man eine bestimmte Form des Nachrich-

tenaustauschs, die sich durch folgende Merkmale auszeichnet:

P Zwischen den Kommunikationspartnern wird auf der Grundlage von anerkannten
Standards (Prozeduren, Sprachen, technischen Einrichtungen) kommuniziert.

P Die Trager des zugehorigen Kommunikationsnetzes garantieren eine bestimmte
Dienstgiite (Ubertragungsqualitat und Geschwindigkeit).

P Esexistiert ein Teilnehmerverzeichnis.

Steht der Zugang zu einem Kommunikationsdienst prinzipiell allen Wirtschaftsobjek-

ten offen, so spricht man von &ffentlichen Kommunikationsdiensten, die haufig in

offentlicher Verantwortung, zum Beispiel abgesichert durch das Fernmeldemonopol,

getragen werden. Aber auch im privaten Bereich, zum Beispiel innerhalb eines Unter-

nehmens, gibt es Kommunikationsdienste: die Offentlichkeit ist hier auf die beteiligten

Organisationsmitglieder beschrankt. )

Die Standards der Kommunikationsdienste legen die technischen Ubertragungsmo-
dalitdten (zum Beispiel physische Medien, Ubertragungstechnik, Sende- und Emp-
fangsprozeduren) fest. Zu den Standards gehoéren haufig auch Alphabete oder Spra-
chen, die zwingend fiur die Kommunikation vorgeschrieben sind (zum Beispiel Fern-
schreibalphabet). Ferner konkretisiert sich die Verwirklichung der Standards in aller
Regel in bestimmten notwendigen Eigenschaften der Kommunikationsendgeréte, die
freilich durch freiwillige Zusatzeigenschaften (private use functions) erganzt werden
konnen.

Kommunikationsdienste umfassen sowohl die klassischen Postdienste sowie Brief-
und Paketverkehr, ferner die klassischen technischen Kommunikationsdienste wie
Telefon, Telex und Telegrammdienst.

Neuerdings ist eine groBere Zahl von offentlichen und privaten Kommunikations-
diensten hinzugetreten, die sich der neuen Moglichkeiten der Kommunikationstechni-
ken bedient. Die Zulassung von Endgerédten zu 6ffentlichen Kommunikationsdiensten
ist in der Bundesrepublik von der Genehmigung der Deutschen Bundespost abhangig.
Sie wird durchgefihrt durch das Zentralamt far Zulassungen, das die Gerate der Her-
‘steller auf Vertraglichkeit mit einem éffentlichen Dienst Uberprift und mit einer Zulas-
sungsnummer versieht.

Das Kommunikationsendgerat bildet das Arbeitsmittel fir den Nutzer der kommuni-
kationstechnischen Infrastruktur, insbesondere der Kommunikationsdienste. Das
Kommunikationsendgerét kann eine breite Palette spezifischer Funktionen fur die ein-
zelnen Anwendungsformen besitzen. Endgerdte haben vielfach gleiche duBerliche
Gestaltungsmerkmale (Bildschirm, Tastatur, Druckwerk), so daB ihr spezifisches Eig-
nungspotential auBerlich nicht erkannt werden kann. Erst die Bezugnahme auf Soft-
ware-, Netz- und Dienstmerkmale ergibt die charakteristischen Eigenschaften eines
Endgeréates.
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2. Welche wichtigen neuen Techniken

der Biirokommunikation gibt es?

Auf der Grundlage des vorhergehenden ist es sinnvoll,

zundchst einen eher

schematischen Uberblick der Zusammenhange der Kommunikationstechniken zu

geben.

Abbildung I-2 zeigt, welche Dienste Uber welche Netze abgewickelt werden kénnen
und wo neuartige, im Planungs- oder Experimentierstadium befindliche Entwicklungen
zu beobachten sind. Die Darstellung zeigt die groBe Vielfalt bestehender Strukturen
und jungerer Entwicklungen. Sie verdeutlicht nochmals die enge Abhdngigkeit, die zwi-
schen der Netz- und der Dienstkomponente in der Telekommunikation besteht. Dem
Charakter des vorliegenden Bandes entsprechend kann hier auf eine Darstellung von

Einzelheiten verzichtet werden.
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Als wesentliche neue Formen der technisch unterstitzten Birokommunikation wer-
den im folgenden kurz vorgestelit:

Teletex
Telefax
Bildschirmtext

Bild-Konferenz

Electronic Mail (Arbeitsplatzsysteme)
Computer-Konferenz
Fernsprech-Konferenz

Sie stehen im Zentrum der Diskussion um die neue Biurokommunikation und das ,Buro
der Zukunft*. Im Projekt Burokommunikation wurden lediglich die beiden zuerst
genannten Formen (Teletex und Telefax) ausdrucklich untersucht. Dabei ist zu bertck-
sichtigen, daB Teletex in manchen Eigenschaften dem Electronic Mail &hnelt, daB sich
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zahlreiche Elemente von Telefax und Teletex auch in Bildschirmtext wiederfinden und
daB Anwendungserfahrungen aus Telefax und Teletex auch fiir Computerkonferenzen
ausgewertet werden kénnen. Darlber hinaus sind in die Berichterstattung manche
unmittelbare Erfahrungen der Autoren sowie zahlreiche dokumentierte Erfahrungen
dritter Seite mit ,hdher entwickelten" neuen Telekommunikationsformen eingeflossen
(zum Beispiel Electronic Mail, Arbeitsplatzsysteme, Bildfernsprechen, Videokonfe-
renz).

Die neuen Formen der Telekommunikation flr den geschéftlichen Bereich werden
vielfach mit Begriffen belegt, die uneinheitlich sind und sich auf die Netz-, Dienst- oder
Geréateebene beziehen. Bei den im folgenden kurz zu beschreibenden neuen Formen
werden jeweils die Bezeichnungen gewahlt, die sich sprachlich gegenwartig durchge-
setzt haben.

2.1 Teletex

Teletex ist ein weltweit standardisierter Kommunikationsdienst, der auf nationaler
Basis fur die Bundesrepublik Deutschiand 1981 eingefuhrt wurde. Standardisierungs-
instanz ist der Weltverband der Postverwaltung ,Comité Consultative International
Télégraphique et Téléphonique” (CCITT). Diesem Weltverband gehoéren derzeit 127
nationale Postverwaltungen an, die eine internationale Standardisierung in den
wichtigsten Telekommunikationsformen anstreben. Eine standardisierte Textkommuni-
kation im Teletexdienst ist heute schon mit zahireichen europdischen Landern, mit
Kanada und den Vereinigten Staaten von Amerika moglich. Der Aufbau des weltweiten
Teletex-Netzes vollzieht sich Schritt fir Schritt.

Die Textiibertragung wird in digitaler Form Zeichen fiir Zeichen vorgenommen,
wobei die identische Ubertragungform garantiert wird. Senden und Empfangen zwi-
schen Teletex-Endgaraten erfolgt von Speicher zu Speicher. Im Gegensatz zum Fern-
schreiber (Telex) steht bei Teletex-Systemen flr die Texterstellung der volle Zeichen-
vorrat einer Schreibmaschine zur Verfiigung, die Ubertragungsgeschwindigkeit ist
wesentlich hoher, und die Funktionen der Textproduktion und Textkommunikation sind
entkoppelt.

Jedes Teletex-Endgerat besteht aus einer Kommunikationskomponente (die tech-
nischen Standards unterliegt) und einer Basiskomponente, die weitgehend unbe-
stimmt und fur spezielle organisatorische Lésungen offen ist. So kommen heute vor-
wiegend Teletex-Endgerate zum Einsatz, die als Basistechnik Textsysteme besitzen.
Dabei kann es sich um Speicherschreibmaschinen mit Funktionen fur die Textbearbei-
tung und -speicherung handeln, um Textsysteme, die auf modulare Texterstellung
(Bausteintext) spezialisiert sind oder um Systeme, die auf Spezialprogramme einge-
stellt sind (Standardbriefe). Vielfach findet man bereits eine Verbindung von Teletex
mit der Datenverarbeitung (zum Beispiel Personal Computer). Alle lokalen Funktionen
eines Teletex-Systems konnen unabhéngig von der Kommunikationsfunktion genutzt
werden.

Die Grundmerkmale fir die standardisierte Textkommunikation im Teletex-Dienst

umfassen im einzelnen: .

P seitenweise, layoutgetreue Ubermittiung und Wiedergabe versendeter Texte,

P Empfang und Wiedergabe aller Schriftzeichen, die in Landern mit lateinischer
Schriftsprache verwendet werden,

P Entkopplung von Texterstellung und Kommunikation,

P automatische Ergdnzung der ausgetauschten Nachrichten durch Kommunikations-
daten (Lander- und Empfangererkennung, Datum, Uhrzeit, Referenzinformation),
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» Ubertragungsgeschwindigkeit von 2400 bit pro Sekunde, das bedeutet fur eine nor-
mal beschriebene DIN A-4 Seite etwa eine Ubertragungszeit von zehn Sekunden,

P Ereichbarkeit fast aller Teilnehmer des internationalen Fernschreibverkehrs (Telex-
dienst), allerdings nur mit dem beschréankten Zeichenvorrat eines herkdmmlichen
Fernschreibers,

P Bereitstellung von Dienstsignalen, die bei erfolglosen Sendungen die Suche nach
Fehlern oder Storungen erleichtern.

2.2 Telefax

Als Fernkopieren wird die nachrichtentechnische Ubermittiung von Festbildern mit
Aufzeichnung auf Papier am Empfangsort verstanden. Das Festbild dient als Vorlage
fur die telekommunikative Ubertragung. Die Bildvorlage, die neben textlichen auch
graphische Komponenten oder Unterschriften enthalten kann. wird optisch abgetastet
und Uber das Fernsprechnetz Ubertragen.

Die Deutsche Bundespost hat den Telefaxdienst als 6ffentlichen Teilnehmerdienst
1979 eingefuhrt. Dieser Dienst bietet jedermann die Moglichkeit, nach einheitlichen
Ubertragungsnormen (CCITT-Standards) am Telekommunikationsdienst teilzunehmen.
Samtliche Typen von Fernkopierern, die fur diesen Dienst zugelassen werden, sind
untereinander kompatibel. )

Die heute Ublichen Fernkopierer der Gerategruppe 2 bendtigen eine einheitliche Uber-

tragungsdauer von drei Minuten pro DIN-A4-Seite, die der Gerétegruppe 3 nur noch

eine Minute. Die geplanten Geréte der Gruppe 4, denen eine digitale Ubertragungs-

technik zugrunde liegt, werden die Ubertragungszeit auf wenige Sekunden reduzieren.

Hinsichtlich der Bedienung bei der Nachrichtenlbertragung sind derzeit zwei Gerate-

typen zu unterscheiden:

P Fernkopierer mit bedientem Empfang, das heiBt das Endgerét auf der Empfangs-
seite kann die Sendung nur bei manueller Bedienung annehmen, und

P Fernkopierer mit automatischer Empfangsmaglichkeit.

Eine spezielle Variante des Telefaxdienstes ist der Telebrief. Etwa 600 Postamter der

BRD und West-Berlin wurden mit Fernkopiergeréaten, die von jedermann in Anspruch

genommen werden konnen, ausgestattet.

Die Festbildkommunikation bildet eine wesentliche Erganzung fur die elektronische

Textkommunikation, da im geschaftlichen Informationsaustausch ein groBer Anteil des

Schriftgutes Bildelemente enthdlt (zum Beispiel Statistiken, Abbildungen). Auch repra-

sentative Merkmale und handschriftliche Zusatze (zum Beispiel Unterschrift) schran-

ken die reine Textkommunikation ein.

2.3 Bildschirmtext

Bildschirmtext ist eine Form der Text- beziehungsweise Bildkommunikation, bei der
Textnachrichten einseitig oder zweiseitig gerichtet Uber schmalbandige Kommunika-
tionsnetze Ubermittelt und auf dem Bildschirm eines Fernsehgerdtes wiedergegeben
werden.

Grundsatzlich handelt es sich bei Bildschirmtext um keine vollig neue Technolo-
gieentwicklung, sondern um eine bisher nicht realisierte Kombination von einem lang-
jahrig bestehenden Kommunikationsnetz (Fernsprechnetz) und dem weit verbreiteten
Fernseher als Kommunikationsgerat.

Die wichtigsten technischen Komponenten der Bildschirmtext-Komunikation sind:
P Das Fernmeldenetz als Ubermittlungskanal,
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P der Fernsehempfanger oder das Terminal als Endgerét und
P die Datenverarbeitung als Speicher und Informationsverbreitungsmoglichkeit.

Grundsatzlich muB das Endgerdt mit folgenden technischen Zusatzeinrichtungen

ausgestattet sein, damit eine funktionsfahige Endgeratekombination entsteht:

P Decoder (Seitenspeicher und Zeichengenerator fir die Wiedergabe der Informatio-
nen auf dem Bildschirm),

P Modem (zum AnschiuB des Fernsehempfangers oder des Terminals an das Fern-
sprechnetz) und

P cine Bedienungseinheit, die sich nach der Ausgestaltung des Systems richtet
(Tastatur, Speicher, Drucker etc.)

Das Anwendungsspektrum von Bildschirmtext umfaBt vier Kategorien:

P Informationsangebot fur alle Teilnehmer beziehungsweise fir Teilnehmergruppie-
rungen,

P» Informationsnachfrage aus zentralen und dezentralen Datenbanken,

P Dialoge mit Teilnehmern oder Rechnern und

» Transaktionen zwischen Teilnehmern.

Bildschirmtext wird seit 1980 in der Bundesrepublik Deutschland in zwei Feldversu-

chen erprobt und 1984 als 6ffentlicher Dienst stufenweise eingeflihrt.

2.4 Electronic Mail und Arbeitsplatzsysteme

Dienste wie Teletex oder Telefax dienen der technischen Ubermittlung von Texten und
Daten in kodierter Form von Endgerat zu Endgerat unter Zuhilfenahme von Ver-
mittlungseinrichtungen. In diesem Sinn sind sie endgeréteorientiert. Computergestitz-
te Kommunikationssysteme, haufig als Message Switching, Computer Mail oder Mes-
sage Handling bezeichnet, sind alle Formen von Kommunikation, die sich unter Zuhil-
fenahme zentraler Computer als Speicher und Vermittler von Mitteilungen bedienen
(zum Beispiel Nachrichtenvermittlung zwischen den ,Kontoinhabern* bei einem zen-
tralen Computer beziehungsweise zwischen Computern). Fiur diese Art der Kommuni-
kation, die meist unter dem Begriff ,Electronic Mail* zusammengefaBt wird, werden
auBerhalb der Bundesrepulik Deutschland kommerzielle Datennetze wie Euronet,
Telenet oder Tymenet genutzt. Sie sind prinzipiell fur jedermann zugéngliche Dienste
der Daten- und Textkommunikation, und zwischen ihnen bestehen Ubergédnge. In der
Bundesrepublik Deutschland steht die EinfUhrung eines offentlichen Dienstes , Tele-
box“, der auf dem Prinzip des computergestitzten Message-Handling sowie der zuge-
hérigen CCITT-Standards basiert, kurz vor der Einfihrung. Electronic Mail kann sich
daruber hinaus auch auf speichergestttzte Sprachkommunikation beziehen.

Die Intergration von elektronischer Datenverarbeitung und Telekommunikation ist
bei derartigen Systemen vollstédndig vollzogen. Eine Besonderheit besteht darin, dak
man von einem beliebigen Terminal an einem beliebigen Standort zum Beispiel Uber
das Fernsprechnetz auf den zentralen Computer zugreifen kann (zum Beispiel auch
mit transportablen Terminals), den dortigen ,elektronischen Briefkasten" einsehen
sowie Post bearbeiten, ablegen oder versenden kann. Eine als getrennter Datensatz
erzeugte Nachricht wird dabei an das Teilnehmerkonto des Empfangers in demselben
oder einem anderen Computer gesendet. Die Empféangeridentifizierung und die
genaue personenabhdngige Kennzeichnung des Datensatzes werden in der Regel
automatisch durch Verteilprozeduren geregelt. Typisch ist auch die optische oder aku-
stische Ankindigung neu eingetroffener Nachrichten bei dem Terminal, an dem der
Empfanger gerade arbeitet.
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Je nach der Ausbaustufe und dem Programmierungsstand kénnen computerge-
stltzte Kommunikationssysteme noch weitere Funktionsmerkmale aufweisen, die aus
dem Kommunikationsterminal ein umfassendes Arbeitsplatzsystem machen (zum
Beispiel automatisches Bestatigungsschreiben, Kontrolle fir den Absender, ob der
Text bereits gelesen worden ist; Speichern, Suchen, Sortieren, Anzeigen am Bild-
schirm und Ausdrucken der Texte nach den verschiedensten Kriterien und Notizbuch-
funktionen).

Die Ergénzung der textorientierten (schriftsprachlichen) elektronischen Post um
neuartlge Ubermittlungsformen der gesprochenen Sprache befindet sich gegenwaértig
in der Planungs- und Einfihrungsphase. Hier geht es vor allem darum, dem beliebten
Telefon — klassischerweise ein Instrument der synchronen Kommunikation — seine
haufig beklagten Nachteile (Stérung bei der Arbeit, Nichterreichbarkeit, aufwendige
Weiterverarbeitung erhaltener Nachrichten) durch technisch unterstitzte Asynchroni-
sierung der NachrichtenUbertragung zu nehmen. Hierzu dienen neuartige Formen der
Sprachspeicherung, -verteilung und -kommentierung, Weiterleitung erhaltener
Sprachnachrichten (Voice-Mail) sowie Sprachanmerkung an Texte und Daten.

Die Entwicklung von Endgeréaten der Electronic Mail zu umfassenden Arbeitsplatz-
systemen steht in engem Zusammenhang mit der stirmischen Entwicklung des Mark-
tes fur Mikrocomputer beziehungsweise Personal Computer. Die Leistungsfahigkeit
neuerer Personal Computer erlaubt es, diese mit vielfditiger Software sowie mit geeig-
neten Ubergéangen zu 6ffentlichen und privaten Diensten zu versehen (Vernetzung), so
dab sie auch als umfassende Kommunikationsendgerate einzustufen sind. Da ein Per-
sonal Computer jedoch in vielfaltigster Weise ausgestattet und deshalb seine Einsetz-
barkeit als Kommunikationsendgerat im Bereich der elektronischen Post nicht selbst-
verstandlich unterstellt werden kann, wird diese Gerateart hier nicht eigenstandig
behandelt. Zu beachten ist jedoch, daB Personal Computer in der Praxis sowohl als
Stand-alone-Gerate als auch als Endgeréte in einfachen oder komplexeren Kommuni-
kationssystemen eingesetzt werden konnen.

2.5 Computer-Konferenz

Eine Konferenzschaltung ermdglicht, dak mehrere rdumlich voneinander getrennte
Personen einen Dialog Uber ein bestimmtes Konferenzthema ohne persdnliches
Zusammentreffen Uber ein Kommunikationsmedium fuhren kénnen.

Das Wesen einer Computer-Konferenz besteht darin, dak mehrere FPersonen, die
einen Dialog uiber ein bestimmtes (Konferenz)-Thema fihren wollen, ein computerge-
stitzes, dezentral aufgestelltes Kommunikationssystem benutzen. Die Beiteiligten
speisen ihre Beitrdge Uber ein arbeitsplatznahes Endgerat ein. Der Computer Uber-
nimmt die Verteilung, Speicherung und Struktrierung der Eingaben. Die Kommunika-
tionspartner kdnnen sich aber nicht nur an verschiedenen Orten befinden, sondern sie
kénnen auch zu unterschiedlichen Zeitpunkten die fur sie bereitgestellten Informatio-
nen abrufen und einspeisen (asynchrone Konferenz).

Es gibt derzeit noch keinen geschlossenen Katalog von Leistungen, die ein Compu-
ter-Konferenz-System typischerweise aufweisen muB. Die technologische Entwick-
lung befindet sich noch im FluB. Die erste systematische Erprobung eines Konferenz-
systems wurde 1970 in den USA durchgefiihrt. Dieses und weitere Systeme wurden
vorwiegend im wissenschaftlichen Bereich eingesetzt. Es finden sich jedoch zuneh-
mend industrielle Anwendungen (zum Beispiel beim Management von GroBRprojekten).
Ein wichtiger Vorteil der Nutzung von Computer-Konferenz-Systemen besteht in der
laufenden Information der Teilnehmer Uber das Meinungsbild einer Gruppe, die sich
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am ProblemldsungsprozeB beteiligt. Diese Information erlaubt einen zlgigen Diskus-
sionsverlauf und ein schnelles Auffinden kontroverser Fragen. Computer-Konferenzen
existieren bisher nicht als 6ffentlicher Dienst. In den USA bieten jedoch private Daten-
banken Programme fur den Aufbau und die Abwicklung von Computer-Konferenzen
an, die eine Nutzergruppe gegen GebuUhr dezentral abrufen kann.

Fur Computer-Konferenz-Systeme werden im wesentlichen nachfolgende Funktio-
nen gefordert:

P Distribution von Informationen,

P Archivierung von Informationen und Dokumentation des Konferenzverlaufs
P gezieltes Wiederauffinden von Informationen (Retrievalfunktionen),

P Textbearbeitungsfunktionen,

: Teilnehmer- und Themenverwaltung,

Steuerungsfunktionen fir die Unterstitzung des Diskussionsprozesses sowie
Bewertungs- und Abstimmungsinstrumente.

2.6 Fernsprech-Konferenz

Bei einer Fernsprech-Konferenz kommunizieren mehr als zwei Teilnehmer gleichzeitig
per Telefon miteinander. Innerhalb von Nebenstellenanlagen miBten dafur bestimmte
Vorkehrungen getroffen werden. Die einfachste Variante umfaht eine Dreier-Konfe-
renz, die auch von der Bundespost angeboten wird. Auch umfangreichere Konferenz-
schaltungen (bis zu zehn Teilnehmern) sind moglich und konnen bei der Post angemel-
det werden.

Fernsprech-Konferenzen kénnen mit Hilfe von Fernsprechtelefonen mit Mikrophon
und Lautsprecher vom Arbeitsplatz direkt oder aus speziellen Audio-Konferenzraumen
abgehalten werden. Sie kdnnen zusatzlich mit verschiedenen technischen Hilfsmitteln
unterstiitzt werden.

2.7 Bild-Konferenz

Bei Bild-Konferenz-Systemen (Video-Conferencing) konnen neben der Sprache zusétz-
lich auch Bewegtbilder Ubertragen werden. Im einfachsten Falle entstehen sie aus
dem sogenannten Bildfernsprechen. Fiir eigentliche Bild-Konferenzen werden mehre-
re Kameras installiert, um jeden Teilnehmer moglichst exakt aufzunehmen und um
zusatzlich Dokumente einblenden zu kénnen. Die Videokonferenz versucht, die Kom-
munikationssituation in typischen Mehrpersonenbesprechungen nachzubilden, ohne
daB die Teilnehmer an einem Ort zusammenkommen missen. Pilotanwendungen von
Bild-Konferenz-Systemen erfolgen in Deutschland im Rahmen der gegenwartig anlau-
fenden BIGFON-Versuche.

3. Was ist das ,Neue” anden ,neuen Techniken“?

Die Neuartigkeit der starker vordringenden Kommunikationstechniken liegt in
der enormen Steigerung der Leistungsfahigkeit in der Telekommunikation.

Nicht die Telekommunikation als solche ist neu — Boten- und Signaldienste, Bild- und
Textubermittlungen als Hilfsmittel der Verstandigung Uber groBere Entfernungen gibt
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es seit Menschengedenken; Fernsprechen, Telegramm- und Telexdienste sind teilwei-
se Uber 100 Jahre alt. Neu sind die unvergleichlich groBeren Moglichkeiten, die die
neuen technischen Entwicklungen der Telekommunikation erdffnen. Die folgenden
sechs Punkte mogen dies verdeutlichen:

Ubertragungskapazitat,

Horizontale Integration von Kommunikationsformen,

Vertikale Integration in der Informationsverarbeitung,

Miniaturisierung,

Preisentwicklung,

Dezentralisierung.

3.1 Ubertragungskapazitat

Wihrend die Ubertragung einer DIN-A4-Seite Text mit der klassischen Briefpost einen
oder gar mehrere Tage braucht, bendtigt ein Telex 2.5 Minuten. Eine Ubertragung der-
selben Schriftgutmenge im neuen Teletex-Dienst erfordert nur zehn Sekunden. Noch
fortgeschrittenere Systeme der Blrokommunikation ermoglichen die Ubertragung
eines derartigen Volumens im Sekundenbereich und darunter.

Um die Bedeutung der technischen Entwicklung in der Burokommunikation zu
begreifen, kommt es nicht so sehr auf die Sekundendifferenzen fur die Uber-
tragungen an, sondern auf den Sachverhalt, daB die drastische Erhohung der
Ubertragungskapazitat (Verringerung der Ubertragungszeiten) die Nutzungs-
maoglichkeiten der Telekommunikation erheblich steigert.

Zum einen kdnnen namlich auch groBere Daten-, Text- oder Signalmengen ohne weite-
res bequem Ubertragen werden (zum Beispiel Manuskripte langerer Berichte oder
Bicher; Massendaten aus dem Finanz- oder Versicherungssektor); zum anderen entla-
stet die Steigerung der Ubertragungsgeschwindigkeit die Kommunikationsnetze und
macht sie frei fur zusatzliche Nutzungen. Auf diese Weise wird es moglich. die kom-
munikative Vernetzung in Wirtschaft, Verwaltung und Gesellschaft zu férdern.

Die hohen Steigerungsraten der Ubertragungskapazitat sind im wesentlichen
ermoglicht worden durch die Digitalisierung der Ubertragungs- und Vermittiungsein-
richtungen, durch den Einsatz neuartiger Ubertragungstechnik (Satelliten. Glasfaser.
Mikrowellen) und durch die enormen Fortschritte in der Mikroprozessortechnik, die
eine wesentliche Grundlage fur die Verwirklichung der erwahnten technischen
Neuerungen darstellt.

3.2. Horizontale Integration von Kommunikationsformen

Die auBergewohnliche Steigerung der Ubertragungskapazitat in Kommunikationssy-
stemen macht den Weg frei zur Verschmelzung von Kommunikationsformen (Misch-
kommunikation), die bislang in der technischen Kommunikation getrennt bleiben muR-
ten. Wahrend zum Beispiel bislang die kombinierte Verwendung von Texten-und Gra-
phiken der klassischen Brief- und Hauspost Uberlassen oder in abgestimmter Form
uber zwei getrennte technische Kommunikationskanéle (zum Beispiel Telex und Fern-
kopierer) abgewickelt werden muBte, ist nun eine Integration von Text und Bild prinzi-
piell moglich und mancherorts bereits verfigbar. Ahnliches gilt fur die Integration der
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Sprachkommunikation. Mundliche Kommentare zu Schriftsticken muBten bisher
getrennt vom Versand der Schriftsticke fernmindlich Uber das Telefon abgesetzt wer-
den oder bedurften des personlichen Gesprachs im face-to-face-Kontakt. Die neuen
Entwicklungen in der Biarokommunikation erlauben es, Textinformation zusammen mit
dem gesprochenen Wort zu Ubertragen. Bewegtbild, Sprach-, Text- und Datenkommu-
nikation werden in neuartigen Breitbandnetzen ebenfalls integriert einsetzbar sein.
Man denke etwa an einen Wartungsmonteur, der ,vor Ort" ein Reparaturproblem Uber
Bewegtbilddialog der Zentrale veranschaulicht und die Vorgehensweise abspricht.

Im Bereich der Telekommunikation wird in immer gréBerem Umfang die soge-
nannte Mischkommunikation abgewickelt. Die Telekommunikation muB sich
also nicht mehr nur auf eine Kommunikationsform beschranken. Dadurch
kann die Leistungfahigkeit gerade auch im geschaftlichen Sektor erheblich
gesteigert werden.

3.3 Vertikale Integration in der Informationsverarbeitung

Die Digitalisierung der Kommunikationsendgeréate eréffnet die Moglichkeit, die Blro-
kommunikation starker als bisher mit vor- und nachgelagerten Stufen des Informa-
tionsverarbeitungsprozesses zu integrieren. Ohne die eingehenden oder zu versen-
denden Informationen nochmals gezielt mediengerecht aufbereiten zu missen (zum
Beispiel gesonderte Daten- oder Texteingabe), kdnnen diese mit Hilfe neuer informa-
tionstechnischer Mittel am Ort sozusagen ,in einem Durchgang* bearbeitet und gela-
gert werden (ohne Medienbruch).

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

kationsstrecken anschlieBBen.

Sichtbaren Ausdruck findet dies in integrierten Geraten der Biurokommunikation die
neben Sende- und Empfangsvorgangen auch Text- und Datenverarbeitung, Datenver-
waltung und Datenspeicherung vornehmen kénnen (zum Beispiel hochwertige Perso-
nal Computer beziehungsweise Arbeitsplatzsysteme).

3.4 Miniaturisierung

Aufgrund verschiedener technischer Entwicklungen ist es in der gesamten Kommuni-
kations- und Informationstechnik gelungen, Funktionen, fiir deren technische Verwirk-
lichung fruher relativ groBer Platzbedarf bestand, auf kleinstem Raum zu realisieren.
DaB ein Mikrocomputer heute dhnliches leistet wie die groBen EDV-Anlagen der 60er-
Jahre, ist hinldnglich bekannt. Ahnliches gilt fur Telefonsysteme; wo friher groBe Ver-
mittlungseinrichtungen notwendig waren, reicht heute ein kleiner ,Kasten“. Diese
Eigenschaft neuer Kommunikationssysteme ist von nicht zu unterschatzender Bedeus-
tung fur die Anwendung im Buro.
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Durch die Miniaturisierung wird es erstmals maoglich, die neuen Techniken bei
gestiegener Leistungsféhigkeit und groBer Handlichkeit gleichsam als alltagli-
che Werkzeuge in die Arbeitsplatzwelt von Buro und Verwaltung einzufugen.
Dies ist eine wichtige Voraussetzung fur den alltaglichen Technikeinsatz in
der Buroarbeitt.

3.5 Preisentwicklung

Produktionstechnische Neuerungen und Massenfertigung haben in praktisch allen
Bereichen der Informations- und Kommunikationstechnik zu einer permanenten Ver-
besserung des Preis-Leistungs-Verhaltnisses gefiuhrt. Dies bedeutet, daB man bei-
spielsweise fur den Preis, den man friher fir einen leistungsfahigen Rechenschieber
ansetzen mubBte, heute einen programmierbaren Taschenrechner erhalt. Ahnliches gilt
im Bereich von Schreibautomaten, Telefonsystemen und etc.

Die im Verhdaltnis 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 Biro- und Verwaltung stark
férdern werden.

3.6 Dezentralisierung

Die zuvor genannten Punkte fiihren im Ergebnis dazu, daB hoch integrierte technische
Kommunikationskapazitdt an nahezu beliebigen Stellen dezentral eingesetzt werden
kann.

Die Dezentralisierung hochwertiger Technik eroffnet fur die Arbeitsstrukturen
der Geschaftswelt vollig neue qualitative Méglichkeiten.

Zum Beispiel wird es damit denkbar, Informationsversorgung und informationsbezoge-
ne Arbeitsqualitdt gleichmaBig zu steigern, Arbeitsplatze oder Arbeitsplatzgruppen
rdumlich auszulagern oder eine Reintegration von Teilaufgaben, die bislang isoliert
an einzelnen Arbeitsplatzen durchgefthrt werden mubten, zu erreichen. Zugleich bie-
tet die neue Kommunikationstechnik mehr als bisher die Moglichkeit, asynchron zu
kommunizieren; das heiBt man muB nicht, wie etwa beim klassischen Telefon, den
Kommunikationspartner zu einer gleichzeitigen Aktivitat veranlassen, um zum Beispiel
komplexere mindliche Nachrichten abzusetzen. Die unbediente Empfangsfahigkeit,
die Speicherfahigkeit und die Anzeigefahigkeit der neuen Systeme erlauben es, mehr
als bisher entkoppelt von dem Tétigkeitsrhythmus der Kommunikationspartner Arbei-
ten abzuwickeln.
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Nimmt man diese sechs Punkte zusammen, so wird in der Tat ein neuartiger quali-
tativer Sprung in der Birokommunikation erkennbar. Allerdings ist zu betonen, daB
diese Entwicklungen nicht auf einen Schlag und vollstandig verwirklicht werden, son-
dern schrittweise und in unterschiedlicher Perfektion. Deshalb vollzieht sich auch der
Ubergang von der alten zur neuen Technik eher evolutionar als revolutionar. Ferner ist
zu berlcksichtigen, daB die zuvor angedeuteten Anwendungsmaglichkeiten nattrlich
nur dort ausgeschopft werden kénnen, wo ihnen entsprechend strukturierte Aufgaben
und Kommunikationsmuster gegentberstehen.

Es bleibt ein sehr groBer Teil von Aufgaben und Kommuniktionsproblemen
bestehen, der durch die Neuartigkeit der Kommunikationstechniken uber-
haupt nicht beziehungsweise nur mittelbar oder am Rande beriihrt wird. Bei
aller Faszination, die von den neuen Techniken der Telekommunikation aus-
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Kapitel I

Die Rolle der Kommunikation im Buro

1. Was ist Biiroarbeit?

2. Welche Merkmale kennzeichnen die Kommunikation im Biiro?
2.1 Begriff der Kommunikation
2.2 Strukturmerkmale der Kommunikation
2.3 Interne und externe Kommunikationspartner

3. Welche Merkmale kennzeichnen den KommunikationsprozeB?

4. Welches Eignungsprofil besitzen die neuen Kommunikationsmedien fiir Kommu-
nikationsprozesse im Buro?

5. Welche Anforderungen ergeben sich aus der Biiroaufgabe an die Kommunika-

tion?

5.1 Welche Funktionen erfillt die Kommunikation?

5.2 Welche Grundanforderungen werden in der Blroarbeit an einen Kommunika-
tionsweg (Kommunikationskanal) gestellt?
® Einige empirische Ergebnisse Uber die Nutzung von Kommunikationskana-

len

® Dominierende Inhalte fur die herkdmmlichen Kommunikationswege
® Vier Grundanforderungen an jeden Vorgang der Birokommunikation

5.3 Wie beurteilt der Anwender die bestehenden Kommunikationswege nach den
Grundanforderungen?

6. Wo liegen die Schwachstellen der Kommunikation in der Biiroarbeit?
6.1 Schwachstellen in der Burokommunikation und Einsatzpotential neuer Kom-
munikationstechnik
6.2 EngpaB: Schriftliche Kommunikation
6.3 EngpabB: Eilige Kommunikation
6.4 Sonstige Engpasse der Kommunikation

7. Literatur zu Kapitel Il
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Abb. lI-1: Tatigkeitsstruktur in der Biroarbeit (mittieres und hoheres Management)

1. Was ist Biiroarbeit?

Etwa zwei Drittel aller Burotéatigkeiten sind mit Kommunikation verbunden (vergleiche
Abbildung I-1). Dies ergibt sich aus der Aufgabe des Buros, Uber die Handhabung von
Informationen fir Koordination und Abstimmung in der Wirtschaft zu sorgen.
Wirtschaftliche Tatigkeit ist in hohem und steigendem MaBe arbeitsteilig. Innerhalb
der einzelnen Unternehmen und Behdrden, zwischen den Organisationen, zwischen
den Branchen und zwischen den Volkswirtschaften haben sich spezialisierte Arbeits-
platze, Aufgabenbereiche, Leistungsprogramme und Lieferverflechtungen herausge-
bildet. Ihren wirtschaftlichen Wert kdnnen die jeweiligen Teilbereiche nur entfalten,
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wenn sie in sachlicher, zeitlicher und personeller Hinsicht abgestimmt, das heiBt koor-
dniert werden. Diese Aufgabe Gbernimmt der Blrobereich. Koordination beinhaltet im
wesentlichen die Bearbeitung, die Bewertung und den Austausch von Informationen,
das heiBft Kommunikation.

So ist zum Beispiel der Biro- und Verwaltungsbereich eines Industriebetriebes das
integrierende Bindeglied zwischen der Unternehmensleitung und dem Produktionsap-
parat einerseits sowie andererseits zwischen der Unternehmung und ihrer Umwelt.
Neben den Industrieverwaltungen gehéren auch weite Bereiche von Unternehmungen
der Dienstleistungsbranche wie Banken und Versicherungen, Beratungsburos und
Rechtsanwaltkanzleien, die 6ffentlichen Verwaltungen auf Bundes-, Lander- und Kom-
munalebene, die Sozialversorgungseinrichtungen und erhebliche Teile des Gesund-
heitssektors zur Biroarbeitswelt. Dieser Bereich wachst in seiner Bedeutung sténdig
an. Schon heute ist bereits mehr als die Hélfte aller Beschaftigten unserer Volkswirt-
schaft im Buro- und Dienstleistungsbereich tatig.

Buroarbeit ist Informationsarbeit und besteht vorwiegend aus Kommunikation.

Im Biro Téatige
in % aller
Berufstatigen

60

50 -J

1

30

10 —/!/

Zeit

i

1920 30 40 50 60 73 83 95 2000

Abb. II-2: Vermutete Entwicklung der im Biiro Beschaftigten nach Berchtold
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Abbildung 11-2 zeigt die Beschaftigungsentwicklung nach einer Schatzung von Berch:-
told bis zum Jahr 2000. Abbildung 11-3 verdeutlicht den Verlauf der Beschéftigungsent-
wicklung und die Entwicklung der Personalkosten in der Zeit von 1950 bis 1980. Diese
Entwicklungen erklaren, warum heute (ber Biirorationalisierung, das heift Uber eine
Neugestaltung der Buroorganisation und der Biroarbeit nachgedacht wird.

Kommunikation in der Buroarbeit hat sehr vielfaltige Funktionen, etwa die der Anre-
gung, der Absicherung, der Uberpriifung, der Bestatigung, der Auskunft oder der Ent-
scheidungsfindung und -durchsetzung. Geht man davon aus, daB zwei Drittel aller
Tatigkeiten im Buro mit Kommunikation verbunden sind, so wird deutlich, da® Verbes-
serungen der mundlichen und der schriftlichen Kommunikation etwa durch den Ein-
satz neuer Medien eine Steigerung der Produktivitat im Blro nach sich ziehen werden
Die Bemuhungen der Hersteller von Kommunikations- und Informationstechnik, heute
starker in den Bulrobereich vorzudringen, setzen also im Grundsatz richtig an, auct
wenn man vielfach feststellen muB, daB unzuldngliche Vorstellungen Uber die konkre-
ten Bedurfnisse nach einer Verbesserung der Kommunikation in der Buroarbeit vor-
handen sind. Dies gilt nicht nur flr die Hersteller-, sondern auch fur die Anwendersei-
te.

Angesichts der Bedeutung neuer technischer Medien flr die Kommunikation ist es
deshalb erforderlich, Uberlegungen Uber den Zusammenhang zwischen organisatori-
schen Arbeitsprozessen und der Eignung neuer Kommunikationsmedien anzustellen.

25 f/[ 500
Anzahl der abhangig
Beschaftigten in der BRD
20 +- 400
Anzahl der Personalkosten
Beschattigten im Birobereich
(in Mio.) 15 - 300 (in Mrd. DM)
10 200
5 ~ 100
Personalkosten im Birobereich
olL—_ 4 ... _lo
1950 1960 1970 1980

*)Anteil der Burobeschéftigten an den Beschaftigten

Abb.II-3: Anzahl der im Biirobereich Tatigen und ihre Personalkosten
Quelle: Siemens-Studie 1982, Produktivitatssteigerung im Buro. S. 6
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In den Bemihungen um die Neugestaltung der Ablaufe und Strukturen von
Buroarbeit kommt der Kommunikationstechnik eine Schlisselrolle zu.

Zunachst sollen dié Merkmale der Kommunikation und die Bedeutung der Kommu-
nikation fir die Erstellung von Buroarbeit dargestellt werden. Erst dann wird es mog-
lich, Chancen und Risiken des Einsatzes neuer Kommunikationsmedien zum Zwecke
einer Verbesserung der Bilroarbeit einzuordnen. Angesichts der Rationalisierungsbe-
mihungen im Biro wird heute erwartet, daB die Kommunikationstechnik entscheiden-
de Beitrage zur Produktivitatssteigerung leistet. Zum einen erhofft man sich einen
Ruckgang des Personalkostenanstiegs, zum Beispiel durch Ersetzen von menschli-
cher Arbeit durch neue Technik, zum anderen erhofft man sich eine Verbesserung der
Leistungsféhigkeit durch Produktivitats-(Menge!) und zum Beispiel Flexibilitatsvorteile
(Qualitat!).

Um die Moglichkeiten und Grenzen einer Verbesserung der Buroarbeit durch den
Einsatz neuer Kommunikationsmedien richtig einschatzen zu kdnnen, missen
zundchst nachfolgende Fragen beantwortet werden:
® Welche Strukturmerkmale kennzeichnen die Kommunikation im Biro?
® Welche Merkmale kennzeichnen den KommunikationsprozeB im Biiro?
® Welche Anforderungen ergeben sich aus der Blroarbeit an einen Kommunika-

tionsweg (-kanal)?
® Welche Eignungskriterien besitzen die neuen Kommunikationsmedien?
® Wo liegen die Schwachstellen in der heutigen Burokommunikation?
Der Leser, der diese Fragen beantworten kann, sollte mit Kapitel Il fortfahren.

2. Welche Merkmale kennzeichnen die Kommunikation im Bliro?

2.1 Begriff der Kommunikation

Unter Kommunikation wird ein ProzeB3 verstanden, bei dem Informationen
zum Zwecke der aufgabenbezogenen Verstandigung ausgetauscht werden.

Der Kommunikationsbegriff wird unterschiedlich weit gefaBt. In der Technik wird der
Vorgang des Transportes von Information, das Kodieren, physikalisches Ubertragen
und Dekodieren einer Information mit Kommunikation verbunden. Ausgeklammert
bleiben Aspekte des Verstehens, Interpretierens und der Verstdandigung. Sie stehen in
der Organisation im Vordergrund.

Als Kommunikationsinhalte sind Informationen verschiedenster Art anzusehen:
das gesprochene oder geschriebene Wort, Bilder, Mimik, Gestik. Man unterscheidet
zwischen verbaler und nichtverbaler Kommunikation. Das wichtigste Medium
menschlicher Kommunikation ist die Sprache. Damit Sender und Empfanger einer
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Strukturmerkmale der Kommunikation
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Abb. lI-4: Aligemeine Darstellung des Kommunikationsmodelis

sprachlichen Kommunikation sich verstandigen kénnen, missen die Sprachelemente
(Worte) mit derselben Bedeutung belegt sein. Da die Umgangssprache oft mehrdeutig
ist, bedient sich die Wissenschaft und haufig auch die Fachwelt einer Fachsprache, in
der die Begriffe eindeutiger festgelegt sind. Neben der Sprache bringt der Mensch
bewuBt oder unbewuBt nichtsprachliche Elemente in den Kommunikationsprozeb ein,
zum Beispiel seine Kérperhaltung, die Mimik und Gestik, die dem Kommunikations-
partner Uber die verbale Information hinaus Informationen tber das Gesagte liefern.
Abbildung II-4 verdeutlicht das allgemeine Zuordnungsproblem in der Kommunikation.

2.2 Strukturmerkmale der Kommunikation

Jede Kommunikationsbeziehung hat drei Bestandteile: Es gibt mindestens zwei Part-
ner (Kommunikationssubjekt), die Informationen (Kommunikationsinhalte) (ber
einen Kommunikationsweg (Kommunikationskanal, -medium) austauschen. Kommu-
nikationssubjekte konnen Menschen und/oder Maschinen (Computer) sein. Maschinen
kénnen auch lediglich den Kommunikationskanal fur die zwischenmenschlichen Kon-
takte liefern (Abbildung 11-4).

Die  einfache Tatsache, daB ein neues Kommunikationsmedium nur dann seinen
Nutzen entfalten kann, wenn eine sehr groBe Zahl der gdngigen Kommunikationspart-
ner an dieses Kommunikationssystem angeschlossen ist, dringt nur schwer ins
BewuBtsein. Diese Bedingung spielt jedoch eine entscheidende Rolle sowohl fur alle
Akzeptanz- als auch fur Wirtschaftlichkeitsiberlegungen (vergleiche besonders Kapi-
tel IV. 2.). Wenn namlich die wichtigsten Kommunikationspartner eines Aufgabentra-
gers Uber den neuen Kommunikationskanal nicht erreicht werden koénnen, ist auch die
beste technische Ausstattung seines Arbeitsplatzes fir Kommunikationszwecke wert-
los. Dies gilt sowohl fir organisationsinterne Anwendungen neuer Kommunikations-
medien als auch flr organisationsexterne. Statt isolierter Betrachtungen einzeiner
Arbeitsplatze oder Abteilungen missen Kommunikationsanalysen im Vorfeld der Ein-
fuhrung neuer Kommunikationsmedien deshalb stets organisationsumfassend in Rich-
tung auf Netzstrukturen und Gesamtldsungen durchgefihrt werden. Es muB in organi-
sationsumfassenden Netzwerken gedacht und geplant werden, um die Kommunika-
tion durch die neuen Techniken nachhaltig zu unterstitzen.
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Strukturmerkmale der Kommunikation

2.3 Interne und externe Kommunikationspartner

Entscheidend fir die Vernetzung von Arbeitsplatzen mit neuen Kommunikationsme-
dien ist die Frage: Wer sind Uberhaupt die Kommunikationspartner? Die Kommunika-
tionsbeziehungen der Blrosachbearbeiter und Manager sind keineswegs deckungs-
gleich mit den jeweiligen Anordnungen und Regelungen, so wie sie etwa in den Organi-
sationsplanen oder Stellenbeschreibungen vorgesehen sind.

Abbildung 11-5 zeigt, daB etwa vier Finftel aller Kommunikationsvorgdnge mit unter-
nehmensinternen Partnern abgewickelt werden, der Rest bezieht sich auf unterneh-
mensexterne Kommunikationspartner. Je gréBer das Unternehmen, desto groBer wird
der Anteil der internen Kommunikation. Diese Tendenz gilt auch fur die andere Rich-
tung: Je kleiner die Unternehmung, desto groBer wird der Anteil externer Kommunika-
tion. Die externe Kommunikation wird im Vergleich zur internen Kommunikation star-
ker Gber schriftliche Medien abgewickelt (Abbildung |I-6). Die Zahl der wichtigen exter-
nen Kommunikationspartner eines Verantwortlichen ist in der Regel recht groB (Uber
30).

Etwa vier Finftel aller Kommunikationsvorgange werden mit unternehmensin-
ternen Partnern abgewickelt. Tendenziell gilt: Je gréBer das Unternehmen,

desto groBer wird der Anteil interner Kommunikation.

abteilungsinterne
_ Kommunikation

/ (43%)

externe
Kommunikation
(12%)

mundliche
Kommunikation
(face-to-face und
Telefon)

“S~.__ abteilungsiibergreifende

Kommunikation e

(45%) schriftliche
Kommunikation

Abb. lI-5: Anteile miindlicher und schriftlicher Kommunikation an
unternehmensinterner und -externer Kommunikation
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Abb. II-6: Nutzung von Kommunikationskanalen bei internen/externen

Kommunikationspartnern
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Merkmale von Kommunikationsprozessen

3. Welche Merkmale kennzeichnen den KommunikationsprozeB?

Nachfolgend sollen die wesentlichsten Merkmale organisatorischer Kommunikations-
prozesse dargestellt werden.

Im Mittelpunkt eines organisatorischen Kommunikationsprozesses steht das
Verstandigungsbemuhen zwischen Aufgabentrdgern.

Kommunikationsprozesse konnen nach unterschiedlichen Merkmalen beschrieben
werden (Abbildung Il1-7).

Nach dem Empfanger der Ubermittelten Information wird zwischen Individualkom-
munikation und Massenkommunikation unterschieden. Ist der Empfanger der Informa-
tion ein exklusiv ausgewdhiter Partner, dann spricht man von Individualkommunika-
tion, wird die Information diffus an viele Empfanger verteilt, so liegt Massenkommuni-
kation vor.

Informationsvermittiung kann je nach der Richtung des Informationsflusses einsei-
tig oder wechselseitig sein. Besonders die individuelle Vermittlung von komplexen
Informationen verlangt die wechselseitige Kommunikationsbeziehung zum Zwecke
der Rickkopplung. Uber Ricklaufinformationen kann tberprift werden, ob der Kom-
munikationspartner den Inhalt richtig aufgenommen hat, es kdnnen Zusatzinformatio-
nen geliefert (zum Beispiel Interpretationshintergrinde) und der Verstandigungsfort-
schritt kann Uberpraft werden.

Kommt es zum Dialog zwischen den Kommunikationspartnern, so kann nach der
Unmittelbarkeit und Gleichzeitigkeit der wechselseitigen Beziehung zwischen syn-
chroner und asynchroner Kommunikation unterschieden werden. Ein asynchroner
Dialog verlangt die Zwischenspeicherung des Informationsinhaltes (Schriftstick, Gra-
phik, elektronisches Medium). Ein synchroner Dialog bindet die Kommunikationspart-
ner zeitlich an den Vorgang des Informationsaustausches (zum Beispiel Telefonat).
Das gleichzeitige Tatigwerden der Kommunikationspartner ist mit Vorteilen verbunden
(Abstimmung, Verstandiskontrolle), aber auch mit erheblichen Nachteilen (zeitlicher
Koordinationsbedarf oder Unterbrechung von Arbeitsprozessen, Verlassen des
Arbeitsplatzes, Leerzeiten beim Konferenzgesprach). Asynchrone Kommunikations-
formen machen die Kommunikationspartner dagegen zeitlich und raumlich weitge-
hend unabhéngig.

Eng mit der Frage des Dialogs ist die Art der Verkodung des Informationsinhaltes
verknlpft. Danach kénnen dokumentierte Informationen und nicht dokumentierte
Informationen unterschieden werden. Die Verkodung von Informationen kann in
Schriftstiicken, in elektronischen Zeichen oder in Bildern erfolgen. Die Art der Verko-
dung der ausgetauschten Informationen hat Bedeutung fur die AktenmaBigkeit von
Kommunikationsvorgangen (Dokument), fur die Genauigkeit der Informationsiubertra-
gung (exakter Inhalt eines Vertrages) und fir die Weiterverarbeitung der tbermittelten
Information (Uberarbeitung, Weiterleitung, Archivierung). Die schriftliche Verkodung
von Informationen ist zwar aufwendig (Texterfassung, Datenerfassung), begunstigt
aber die Weiterverarbeitbarkeit, Dokumentations- und Wiedergewinnungsfahigkeit der
Informationen.

Beziglich der organisatorischen Ebenen wird zwischen horizontaler und vertikaler
Kommunikation unterschieden. Die Merkmalsauspragungen sind Ausdruck der hier-
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Abb. lI-7: Merkmalsauspragungen von Kommunikationsprozessen und
Aufgabenbezug

archischen Beziehung. Bei horizontaler Kommunikation gehéren die Kommunikations-
partner derselben, bei vertikaler Kommunikationsbeziehung verschiedenen Organisa-
tionsebenen an.

Nach der formalen Regelung des Kommunikationsweges wird zwischen gebunde-
ner und ungebundener Kommunikation unterschieden. Beide Merkmale stehen im
Zusammenhang mit der organisatorischen Regelung von Kommunikationsprozessen
(Dienstweg). Der Dienstweg schreibt in der Organisationspraxis vor, uber welchen
Kanal ein bestimmter Informationsinhalt weitergeleitet werden soll (gebundene Kom-
munikation). Haufig muB ein Informationsvorgang Uber die Einschaltung zwischenlie-
gender Organisationsstellen abgewickelt werden (mehrstufiger Dienstweg zum Bei-
spiel bei Beschwerde, Kindigung). Die Wabhlfreiheit des Kommunikationsweges ist oft
abhangig von der hierarchischen Stellung der Kommunikationspartner (Ebene). Vorge-
setzte sind bei der Wahl des Kommunikationsweges weniger gebunden (unangemelde-
ter Besuch des Chefs) als Untergebene (Besuch nur nach Anmeldung im Vorzimmer).

Kommunikationsvorgdnge innerhalb einer Arbeitsgruppe, einer Abteilung, eines
Unternehmensbereichs werden als innerorganisatorisch bezeichnet, bei organisa-
tionsiibergreifender Kommunikation gehdren die Kommunikationspartner verschie-
denen Behdrden oder Unternehmen an. In der Aufgabenabwicklung ist die Méglichkeit
der Einbeziehung organisationsinterner und -externer Partner in Abstimmungs- und
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Kooperationsprozesse von groBer Bedeutung fir die Forderung nach Mitbestimmung
und Partizipation.

Nach der Festlegung von Form und Inhalt eines Kommunikationsprozesses kann
zwischen einzelfallbezogener (individualisierter) und routinefallbezogener (program-
mierter) Kommunikation unterschieden werden. Die Inhalte der Kommunikationspro-
zesse mussen sich stets nach der hinter der Kommunikation stehenden Aufgabe rich-
ten (im einzelnen wird auf diesen Sachverhalt in Kapitel 11l ausfihrlich eingegangen).

Nach der Bestimmung durch den Organisationsplan wird schiieBlich zwischen for-
meller und informeller Kommunikation unterschieden. Die formellen Kommunika-
tionsbeziehungen (wer informiert wen?) sind im Organisationsplan geregeit. Informelle
Kommunikationsbeziehungen kennzeichnen die zwischenmenschlichen Kontakte in
Organisationen. Sie beeinflussen in entscheidender Weise das Betriebsklima und die
Art des Umgangs miteinander.

Ohne genaue Kenntnisse der fur die Aufgabenerfillung erforderlichen Merk-
male organisatorischer Kommunikationsprozesse kdnnen keine Feststellun-
gen uber den Technikbedarf und die Anforderungen an technische Medien

getroffen werden.

4. Welches Eignungsprofil besitzen die neuen Kommunikations-
medien fiir Kommunikationsprozesse im Biiro?

Aus der Analyse von Kommunikationsprozessen in der Buroarbeit 1aBt sich erkennen,
wie unterschiedlich Kommunikation ablaufen kann, je nachdem, welcher Zweck hinter
dem Kommunikationsvorgang steht. Die Vielfalt der technischen Medien, die in Kapitel
| beschrieben wurden und die heute fur die BUroarbeitsgestaltung zur Verfugung ste-
hen beziehungsweise in Klrze zur Verfigung stehen werden, missen aus organisato-
rischer Sicht danach beurteilt werden, welche Eigenschaften sie fur die Unterstiutzung
von Kommunikationsprozessen besitzen. Fir diesen Zweck wird in Abbildung I1-8 ver-
sucht, die neuen Kommunikationsmedien mit den beschriebenen Merkmalen organi-
satorischer Kommunikationsprozesse in Beziehung zu bringen. Dabei zeigt sich fur
jedes Kommunikationsmedium das organisatorische Eignungsprofil.

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

5.1. Welche Funktionen erfU’//i die Kommunikation?

Die Kommunikation in der Unternehmung beeinfluBt nicht nur die sachliche Erflllung
arbeitsteiliger Aufgaben, sondern auch in hohem MaBe die sozialen Beziehungen zwi-
schen den Organisationsmitgliedern und damit das Organisationsklima fir die Aufga-

benerflullung.
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Abb. lI-8: Eignungsprofil technischer Kommunikationsmedien fiir organisatorische
Kommunikationsprozesse

[® = trifftbesonderszu; {J = trifftteilweise zu; ©
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Anforderungen an Kommunikationstechnik

Die soziale Funktion steht in Kommunikationsprozessen haufig im Vordergrund,
auch wenn es anscheinend ,nur* um die Vermittlung sachlicher Inhalte geht. Beispiel:
Jemand liefert seinem Vorgesetzten dauernd Berichte und Analysen, die fur dessen
Arbeit von Nutzen sein kdnnten (inhaltlicher Aspekt). Aus der Sicht des Informationslie-
feranten dient diese Kommunikation jedoch primar der Gewinnung von Aufmerksam-
keit, Anerkennung und Vertrauen. Er will seine Beziehung zum Vorgestezten verbes-
sern, indem er seine Fahigkeit nachweist, angemessene Sachinformationen liefern zu
konnen. Ahnlich mag sich dies aus der Sicht des Vorgesetzten darstellen. Die Berichte
sind fur ihn der Beweis, daB er von seinem Mitarbeiter ,richtig" verstanden wird und
daB er sich auf ihn verlassen kann. Insofern dient die Kommunikation Uber die Inhalte
einem Aufbau sozialer Beziehungen.

Kommunikation hat immer zwei Funktionen: Eine inhaltliche (Ubertragung
einer Sachinformation) und eine soziale Funktion (Entwicklung der personli-

chen Beziehungen).

Wahrend inhaltliche Informationen in vielen Fallen durch eindeutige, zum Beispiel
alpha-numerische Zeichen in einer verbindlichen Sprache kodiert werden kénnen
(sogenannte digitale Informationsiibermittiung), ist dies fir den sozialen Aspekt in der
Regel nicht maglich. Hier mup auf bildhafte, symbolische, assoziative Weise versucht
werden, eine ,Stimmung” zu vermitteln (zum Beispiel Uber Tonlage, Mimik, Gestik,
Gestaltung der Kommunikationsumgebung, Andeutungen). Man spricht deshalb auch
von analoger Kommunikation. Sie ist fur den Aufbau und fur die Weiterentwicklung
vertrauensvoller Zusammenarbeit von groBter Wichtigkeit. Analoge Kommunikation
vermittelt, wie der Sender. die Ubermittelten Inhalte hinsichtlich der Beziehung zwi-
schen ihm und dem Empfanger einordnet (zum Beispiel kann sie zeigen: eine freund-
schaftliche, frostige, férmliche, verkrampfte, entspannte, vertraute, respektvolle
Beziehung).

Inhaltliche Aspekte des Informationsaustausches konnen in groBem Umfang
durch digitale Kommunikation ubermittelt werden. Fur die soziale Komponen-
te, fur die zwischenmenschliche Beziehungen, braucht man analoge Kommu-

nikationsformen.

Es macht einen Unterschied, ob ein Monatsergebnis Uber ein Datenterminal uber-
mittelt oder mit frohlicher (beziehungsweise sorgenvoller) Miene Uberbracht wird. Das
groBte Potential fur die analoge Kommunikation besitzen der mindliche und bildliche,
vor allem der face-to-face-Kontakt. Da die Entwicklung von Vertrauen in Organisatio-
nen koordinationskostenmindernd wirkt (Erleichterung von Kooperation) und da sich
zwischenmenschliches Vertrauen vor allem Uber analoge Kommunikation im face-to-
face-Kontakt entwickelt, ist bei der Gestaltung des organisatorischen Kommunika
tionssystemes auf eine ausreichende Gewahrleistung von mundlichen, insbesondere
face-to-face-Kommunikationsmaoglichkeiten zu achten.
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Bei der Gestaltung des organisatorischen Kommunikationssystems ist aus kli-
matischen und wirtschaftlichen Grudnden flr ausreichende zwischenmensch-

liche Kontakte, das heif3t fur die analoge Kommunikation zu sorgen.

Die Doppelfunktion eines jeden Kommunikationsvorganges verdeutlicht in beson-
derere Weise, daB nicht jeder Kommunikationskanal die jeweiligen Funktionen der
Kommunikation vollstandig erfullen kann.

Im personlichen Zusammentreffen, im Gesprach, in der Konferenz, beim Vortrag,
sind jeweils alle Elemente zwischenmenschlicher Beziehungen auf der inhaltlichen
wie auf der sozialen Ebene vollstandig vertreten. Es wird geschrieben, Bilder werden
ausgetauscht, Mimik und Gestik der Kommunikationspartner geben zusétzliche Infor-
mationen dber Stimmung und Haltung, aber auch Uber das Verstdndnis des Kommuni-
kationspartners.

Das personliche (face-to-face-)Kommunizieren ist immer ganzheitliche Kommuni-
kation. Jede Form der technischen Kommunikation (Tele-Kommunikation) ist dagegen
zerstiickelte Kommunikation. Mit dem Telefon kdnnen wir nur Sprache Gbertragen, mit
dem Brief nur Schrift, auch mit Bildschirmtext sind wir immer noch auf Schrift
und einfache Graphik reduziert.

Die technischen Medien bieten uns also einerseits erhebliche Mdglichkeiten flr
eine Verbesserung von Effizienz und Produktivitat in der Buroarbeit. In der Betrach-
tung der Maoglichkeiten von digitaler und analoger Kommunikation, inhaltlicher und
sozialer Funktion der Kommunikation sehen wir aber auch die Grenzen der Technik,
die fUr die gegenseitige Verstandigung gegeben sind.

Bei den heute zur Verfigung stehenden Medien geht es deshalb vor allem darum,
daB der Einsatz von Kommunikationstechnik sich primar nach den hinter den Kommu-
nikationsvorgdangen stehenden Aufgaben richten muB. Die Frage der Eignung von
Kommunikationsmedien flr bestimmte organisatorische Kommunikationsprozesse
muB auf die Zusammenhange zwischen Inhalt einer Aufgabe und den Anforderungen
an einen Kommunikationsvorgang naher eingehen.

P Mit jedem zwischenmenschlichen Kommunikationsvorgang sind inhaltli-
che und soziale Komponenten verknupft.

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

P Die verschiedenen Kommunikationsmedien eignen sich unterschiedlich
gut fur die digitale und analoge Informationsvermittiung.

» In der Organisation muB dafir gesorgt werden, daB der jeweils gewahite
Kommunikationsweg sich optimal nach der hinter einem Kommunikations-
vorgang stehenden Aufgabe richtet.

42



Anforderungen an Kommunikationstechnik

5.2. Welche Grundanforderungen werden in der Buroarbeit an einen
Kommunikationsvorgang (Kommunikationskanal) gestellt?

® Finige empirische Ergebnisse uber die Nutzung von Kommunikationskanalen

Nicht alle Kommunikationskanéle, die heute und kinftig zur Verfigung stehen, ent-
sprechen in gleicher Weise den Anforderungen, die sich aus dem Aufgabenzusam-
menhang fur einen Kommunikationsvorgang ergeben. Vielmehr zeigt sich schon fur
die traditionellen Kommunikationswege (Brief, Telefon, personliche Zusammenkunft),
daB sie im tdglichen Kommunikationsgeschehen unterschiedlich hdufig genutzt wer-
den (Abbildung 11-9).

Die haufigste Form der zwischenmenschlichen Kommunikation ist das personliche
Gesprdch, die Kommunikation tber das gesprochene Wort (face-to-face-Kommunika-
tion). Sie erfolgt in persdnlichen Begegnungen am Arbeitsplatz oder in der Begegnung
an fremdem Ort (Dienstreise).

Das Fernsprechen ist die meistgenutzte Telekommunikationsform. Mehr als 35 Pro-
zent der organisatorischen Kommunikation entfallen auf das Telefon. Derzeit gibt es
bereits mehr als 500 Millionen Fernsprechteilnehmer im weltumspannenden Fernmel-

% der Zahl
der Vorgénge
50 —
42%
%
40 — 39%
30
20 16%
10 —
3%
personliches Telefon Hauspost  Telex
Gespréach Bundes- Telefax
post
Kommunikationskanal

Abb. II-9: Prozentuale Nutzung von Kommunikationskanilen: abteilungsinterne,
unternehmensinterne und -externe Kontakte
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denetz. Fir die organisatorische Aufgabenabwicklung besitzt das Telefon die Vorzige
eines schnellen und bequemen Kommunikationskanals, der auch bei schwierigen Auf-
gabenstellungen interaktive Ruckkopplung und Problemiésung ermoglicht.

Die Textkommunikation (Brief, Notiz, Protokoll, etc.) nimmt in der organisatori-
schen Aufgabenabwicklung vor allem einen hohen zeitlichen Stellenwert ein. Inneror-
ganisatorisch werden etwa ein Funftel (19 Prozent) aller Kommunikationsvorgénge,
auBerorganisatorisch sogar mehr als ein Drittel (43 Prozent) aller Kommunikationsvor-
gange schriftlich abgewickelt. Der Text hat gegeniiber der Sprachkommunikation den
Vorteil, daB die Information dokumentiert ist (wichtig fur Aufgabenabwickiung mit
Rechtsfolgen!). Neben der Informationsfunktion und der Dokumentation hat der Brief
auch eine gewisse Reprasentationsfunktion (Briefkopf, Gestaltungsaspekt, Unter-
schrift).

® Dominierende Inhalte fur die herkbmmlichen Kommunikationswege

Es hat sich gezeigt, daB fur die heute zur Verfigung stehenden Kommunikationswege
unterschiedliche Inhalte dominieren. In den Feldversuchen wurden Sachbearbeiter
und Manager danach befragt, fur welche inhaltlichen Zwecke die verschiedenen zur
Verfigung stehenden Kommunikationswege, namlich Dienstreise, personliches
Gesprach, Telefon und Brief, genutzt werden. In dieser Hinsicht sollten die gerade
durchgefihrten Kommunikationskontakte inhaltlich genau beschrieben werden. Dabei
sollte festgestellt werden, welcher Grund dazu geflhrt hat, daB der eine oder der ande-
re Kanal jeweils zur Auswahl kam. Auf der Grundlage einer sehr groBen Stichprobe
wurden typische Zwecksetzungen und Inhalte von Kommunikationswegen erkannt
(vergleiche Abbildung II-10). Dienstreisen und lokale face-to-face-Kontakte werden fur
sehr dhnliche Zwecke genutzt. Sie werden vor allem gewéhit, wenn Uber Probleme dis-
kutiert wird und wenn in Prozessen von Planung und Entscheidung intensive Abstim-
mungen notwendig sind. Konsultation und Kontaktpflege sind also die hauptsachlichen
Zwecksetzungen fur diese beiden Kommunikationswege. Interessant ist auBerdem,
daB lokale face-to-face-Kontakte in den meisten Fallen sehr kurz sind, sie konzentrie-
ren sich auf wenige Programmpunkte, betreffen in der Regel zwei Personen, die sich
gut kennen, und sie finden sehr haufig ungeplant statt. Dienstreisen sind dagegen for-
mell geplant, meist lange vorher, sie betreffen groBere Tagesordnungen, dauern im
Vergleich zu den lokalen face-to-face-Kontakten relativ lange und beziehen in der
Regel mehrere Personen ein.

Bei Telefonaten ist es anders. Am meisten wird das Telefon dazu benutzt, kurze
Inhalte auszutauschen (zum Beispiel Terminvereinbarungen zu treffen) oder etwas zu
bestellen. Etwa 75 Prozent aller Telefonkontakte betreffen nur ein einziges Thema. 70
Prozent der Geschéftstelefonate dauern weniger als funf Minuten, und die meisten
Telefonate werden organisationsintern gefuhrt.

In der Briefkommunikation Uberwiegt das Dokumentieren des Inhaltes als Grund.
Briefe sind in der Regel relativ kurz. 50 Prozent sind nicht langer als eine Seite. Das
Informationsvolumen ist in mehr als 80 Prozent der Félle relativ niedrig und betrifft nur
ein Thema. In mehr als 70 Prozent aller Falle sind die Adressaten interne Partner.

Aus diesen Ergebnissen Uber die dominierenden Grunde fur die Nutzung von Kom-
munikationswegen kénnen einige generelle SchluBfolgerungen gezogen werden.
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Dienstreise Personl. Gespriach Telefonat Brief
Diskussion Diskussion Diskussion Ansprechen
Ober Uber Uber von Proble-
Information, Probleme Probleme men — auch
Berichte, als Teil
Probleme einer Ver-
handlung
Planung
Entscheidung I' formation
Bericht
Ruckantwort
Planung und Planung,
Entscheidung Entschei- Information
in dung und Rickantwort
Verhandlung Arbeits- Terminab-
und anweisung sprache
Diskussion in Nachfrage
Diskussion nach
Gitern
und
h . Nachfrage
Dienstlei- nach Gutern
stungen und Dienst-
leistungen
Information
Bericht
Planung
Arbeitsan-
Rat weisung
Terminab-
sprache

Abb. II-10: Dominierende Griinde fiir die Nutzung bestehender
Kommunikationskanale.
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Empirische Organisationsanalysen haben gezeigt, daB3 fur komplexe Aufga-
ben, bei denen es im Kommunikationsproze auf das Verstehen des Inhalts.
auf Diskussion und Rickkopplung ankommt, das personliche Gesprach ,face-
to-face” der bevorzugte Kommunikationsweg ist. Geht es dagegen um eine
direkte schnelle Ubermittlung von Informationen, so wéhit man vorwiegend
das Telefon. Die schriftiche Kommunikation wird immer dann bevorzugt,
wenn die Ubermittlung des genauen Wortlauts im Vordergrund steht und
wenn der Kommunikationsinhalt dokumentiert und weiterverarbeitet werden
soll.

Zunahme der Unpersonlichkeit/Formalitat
face-to-face — Telefon — Brief

Je formeller das Kommunikationsmittel,

desto weniger Themenbereiche werden bei einem Kontakt angesprochen,
desto geringer ist der Anteil der Kontakte mit Personen, mit denen héaufig
kommuniziert wird,

desto groBer ist der Anteil von Kontakten mit raumlich fernen Kommunika-
tionspartnern,

desto weniger wichtig wird der Kontakt beurteilt,

desto weniger dringlich wird die Kommunikation beurteilt,

desto haufiger sind Inhalte, die ,einfachere” Kommunikationsprozesse
reprasentieren.

VvV VvV VY

Abb. lI-11: Aussagen iiber Beziehungen zwischen der Formalitiat von
Kommunikationsmitteln und Merkmalen von Kommunikationsvorgangen

® Vier Grundanforderungen an jeden Vorgang der Burokommunikation

Die Anforderungen, die an einen Kommunikationsvorgang je nach Aufgabe an einen
Kommunikationsvorgang zu richten sind, sind bislang kaum Gegenstand organisatori-
scher Analysen gewesen — weder in der Theorie noch in der Praxis. Dementspre-
chend sind gegenwartig weder die Hersteller von Kommunikationstechnik noch die
Anwender in der Lage, zuverldssig anzugeben, fir welche Art von Aufgaben welcher
Kommunikationskanal am geeignetsten ist.

Die Auswertung diesbeziglicher Erhebungen in den Feldversuchen erbrachte vier
typische Anforderungen, die ganz allgemein an jeden geschéftlichen Kommunikations-
vorgang gestellt werden (Abbildung 11-12):

Diese vier Anforderungen stellen Bedingungen fir jede organisatorische Kommunika-

tion dar:

P Schnelligkeit/Bequemlichkeit oder auch dispositive Reaktionsfahigkeit bezieht
sich vor allem auf den ungeregelten, taglichen Abstimmungs- und Informationsbe-
darf zwischen den diversen internen und externen Aufgabentragern
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Schnelligkeit/Bequemlichkeit Komplexitat

e Kurze Ubermittlungszeit ® Wunsch nach eindeutigem Verste-

® Kurze Erstellungszeit hen des Inhalts

® Wunsch nach schneller Rickant- ® Ubermittlung schwieriger Sachzu-
wort sammenhénge

® Beguemlichkeit des Kommunika- ® Klarung von Kontroversen
tionsvorganges ® Problemldsung

® Ubertragung kleiner Informations-
mengen

Vertraulichkeit Genauigkeit

® Ubertragung vertraulicher Inhalte e Ubertragung des exakten Wortlauts

® Schutz vor Verfélschung der Nach- ® Dokumentierbarkeit der Nachricht
richt ® einfache Weiterverarbeitung

® Identifizierbarkeit des Absenders ® groBe Informationsmengen

Abb. lI-12: Grundanforderungen an einen Kommunikationskanal aus der Sicht des
Anwenders

P Komplexitat oder auch Klarung schwieriger Inhalte im Kommunikationsprozef
betrifft die Bewaltigung komplizierter sachlicher oder personenbezogener Fragen,
an denen verschiedene Aufgabentrager beteiligt sind. B

P Vertraulichkeit oder auch Erzielung einer wertorientierten Ubereinkunft spricht die
zahlreichen Félle interpersoneller Vertrauensbildung zwischen internen und exter-
nen Arbeitspartnern an.

P Genauigkeit oder auch administrative Exaktheit und Arbeitsfahigkeit 148t an die
vielfaltigen geplanten, quasiblirokratischen Prozesse des Informationsaustauschs
und der Weiterverarbeitung denken.

Diese Grundanforderungen treten in Abhangigkeit von der Aufgabe (und von der jewei-

ligen Arbeitssituation) mit unterschiedlicher Gewichtung auf und erfordern deshalb

besondere Losungen fur die Burokommunikation. Fest steht heute vor allem: Kein

Kommunikationsweg kann alle Anforderungen gleich gut erfillen.

Schnelligkeit, Komplexitat, Vertraulichkeit und Genauigkeit sind die vier wich-
tigsten Anforderungen, die bei Kommunikationsprozessen in der Buroarbeit

auftreten.
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Kombiniert man diese Erkenntnisse Uber die vier Grundanforderungen an einen
Kommunikationskanal mit den Erkenntnissen liber die Nutzung der heute zur Verfu-
gung stehenden Kommunikationskandle, so lassen sich interessante Ergebnisse Uber
einen Bedarf nach verbesserten Moglichkeiten der Kommunikation in der heutigen
Biroarbeit ableiten. Zu diesem Zweck wurde in den Feldversuchen eine Beurteilung
der bestehenden und der neu eingefiihrten Kommunikationskanéle Teletex und Tele-
fax durch insgesamt zirka 600 Teilnehmer (Sachbearbeiter und Manager) vorgenom-
men.

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

Die empirische Beurteilung der Eignung bestehender (face-to-face-Kommunikation,

Telefon, Briefpost, Telex) und neuer Kommunikationskanéle (Teletex und Telefax) fur

die geschaftliche Kommunikation erbrachte folgendes Bild (vergleiche Abbildung
11-13). Telefax

Telex
face-to-face
Telefon Teletex Briefpost
Schnelligkeit/ > l | l I l )
Beguemlichkeit '.. N\ T d 1
Komplexitat - —
Vertraulichkeit > |
Genauigkeit P 1
1 2 3 4 5

- sehrgut
' geeignet

schlecht
geeignet

Abb. 11-13: Eignung der Kommunikationskanéle zur Bewaltigung der
kommunikativen Grundanforderungen
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In Fallen, in denen es auf Schnelligkeit/Bequemlichkeit und weniger komplizierte
Kommunikationsinhalte ankommt, dominiert das Telefonat bei weitem. in einigem
Abstand gefolgt von der Gruppe elektrotechnischer beziehungsweise elektronischer
Medien (Telex, Telefax, Teletex). Weit abgeschlagen rangieren fur diesen Zweck die
persdnliche face-to-face-Kommunikation und die Briefpost.

Kommunikative Aufgaben, die komplizierte Inhalte und schwierige Klarungen
umfassen, verlangen offensichtlich vor allem nach dem Telefon und erst dann. in ei-
nem gréBeren Abstand, nach textorientierten Medien.

Geht es um den Vertrauensaspekt, so fihrt wieder die face-to-face-Kommunikation,
gefolgt von dem offensichtlich immer noch als sehr persénlich empfundenen Brief-
postsystem, weiter abgeschlagen rangieren die elektronischen Medien einschlieBlich
Telefon.

Lediglich wenn es um administrative Genauigkeit, um die Ubertragung des exakten
Wortlautes oder um die Weiterverarbeitung groBerer, inhaltlich exakt zu bearbeitender
Vorgange geht, fihren mit deutlichem Vorsprung die Textmedien. Die mindlichen
Kommunikationskanéle sind nun weit abgeschlagen.

Hervorzuheben ist, daB technische, textorientierte Kanale (Telex, Telefax, Teletex)
vor allem bei dem Kriterium der Schnelligkeit einen deutlichen Vorsprung gegendber
der traditionellen Briefpost haben, unter dem Aspekt der Vertraulichkeit dagegen einen
ebenso deutlichen Ruckstand. Davon abgesehen liegen sie in ihrer Beurteilung
stets naher an der Briefpost als an den mundlichen Medien.

Aus diesem Beurteilungsprofil und den Ergebnissen tber die dominierenden Grinde
fur die Nutzung von Kommunikationskandlen kénnen aber noch weitergehende
SchluBfolgerungen gezogen werden, die Zusammenhdnge zu den Aufgaben herstel-
len: Abbildung 1I-11 verdeutlicht die Beziehungen zwischen Formalitat eines Kommuni-
kationsmittels (-kanals) und Biroaufgaben.

Aus dem Beurteilungsprofil der bestehenden Kommunikationskanéle kdnnen
SchluBfolgerungen (ber den Bedarf nach neuen Kommunikationsmedien
abgeleitet werden:

» Es gibt keinen Kommunikationskanal, der alle vier Grundanforderungen
gleichermaBen gut erfullt. Es besteht Bedarf nach einem Kommunikations-
medium, das sowohl schnell und bequem ist und daruber hinaus auch das
Merkmal der Genauigkeit und Dokumentierbarkeit erfillt.

P Das Substitutionspotential fir neue Kommunikationsmedien liegt auf
absehbare Zeit vorwiegend im Bereich der schriftlichen und weniger im
Bereich der persénlichen Kommunikation.

» Fir die Textkommunikation besteht ein hohes Anwendungspotential mit
guten Akzeptanzchancen.

Abbildung ll-14 verdeutlicht, daB der Einsatz von Kommunikationsmitteln sichnach Art
der Aufgabenstellung und der aus ihr resultierenden Kommunikationserforder-
nisse richten sollte.

Die vier Grundanforderungen der Kommunikation in Organisationen sind in der
Abbildung tendenziell nach der Strukturiertheit des jeweiligen Kommunikationspro-
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blems (Aufgabe) gereiht. Die Konsequenzen fur die Wahl der Kommunikationsmittel
und fur die Standortwahl der Kommunikationspartner sind ebenfalls ihrer Tendenz
nach angedeutet. Die mindliche Kommunikationsform mit ihren vielschichtigen Aus-
- drucks- und Dialogmadglichkeiten eignet sich starker far die Losung von schlecht struk-
turierten Kommunikationsproblemen, bedarf jedoch gerade in Form der face-to-face-
Kommunikation der rdumlichen Nahe der Kommunikationspartner. Je strukturierter
die Aufgabenstellung desto eher kdnnen auch textorientierte, asynchrone Medien und
Standorttrennung der Kommunikationspartner die Kommunikationsanforderungen
erfullen.

Die vorangegangenen Punkte haben gezeigt, dak die Kommunikation im Buro ein
kompliziertes Wechselspiel zwischen Informationsaustausch und Aufgabenerfiliung
darstellt, das auf sehr unterschiedliche Weise erledigt werden kann. Aus zahlreichen
empirischen Untersuchungen wissen wir heute, daB gerade im Bereich der Kommuni-
kation die meisten Schwachstellen der Biroorganisation zu finden sind. Dieser Befund
soll im folgenden Punkt belegt werden.

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

6.1 Schwachstellen in der BU‘rdkommunikat/on und
Einsatzpotential neuer Kommunikationstechnik

In allgemeiner Form kann die These-aufgestellt werden, daB in beinahe allen Berei-
chen der Buroarbeit die Kommunikation als ArbeitsengpaB angesehen werden muB.
Diese These wird belegt durch Ergebnisse von Organisationsanalysen in unterschiedli-
chen Bereichen der Buroarbeit.

Abbildung 11-15 zeigt das Ergebnis einer Organisationsanalyse von Culnan/Bair aus
dem Jahre 1982 im mittleren und héheren Management von Industrieunternehmen.
Die Winsche der Aufgabentrdger nach Beseitigung von Hemmfaktoren in der Aufga-
benerflllung richten sich vorwiegend auf die Verbesserung kommunikativer Moglich-
keiten. Abbildung 1l-15 zeigt daruber hinaus, wie durch die unterschiedlichen informa-
tionstechnischen Medien diesen Bediirfnissen nach Abbau der Engpdsse entsprochen
werden kann. Die Gegenlberstellung von Bedurfnissen und Potentialen der Technik
|1aBt erwarten, daB mit der EinfUhrung der technischen Medien im Buro eine erhebliche
Effektivierung der Bluroarbeit besonders in zeitlicher und in qualitativer Hinsicht erzielt
werden kann. .

Ein ahnliches Ergebnis verdeutlichten Organistionsanalysen im Sekretariat. Abbil-
dung 1I-16 zeigt die Arbeitsengpdsse im Flhrungsbereich eines Industrieunterneh-
mens von der Sekretariatsseite aus. Sie liegen ebenfalls schwerpunktmédBig im
Bereich der kommunikationsbezogenen Aufgaben. Allerdings spielt hier die Textkom-
munikation eine dominierende Rolle. Aus der Gegenuberstellung mit den neuen
Medien wird wiederum erkennbar, welches Unterstitzungspotential die Informations-
technik fur die Biroarbeit besitzt (vergleiche Abbildung 1i-17).
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Schwachstellen in der Mit
Biiroarbeit (Schwachstellenin der Kommuni- Elec- Tele- Text- Elektron.
Aufgabenabwicklung) kation ver-  tronic konfe- verar- Ablage
bunden? Mail renz beitung
1. Beschaffung schwer
zuganglicher Information X X
2. Verminderung der
Unterbrechung X X X

3. Verminderung der
Verzdgerungen bei schriftlicher
Kommunikation X X X
4. Verminderung telefonischer
Fehlverbindungen X X
5. Zunahme der Verfugbarkeit von
Ressourcen X
6. Verminderung der
Informationsredundanzen X X
7. Verminderung ungleicher
Arbeitsbelastung
8. Unterstutzung des personellen
Informationsmanagements
9. Unterstitzung der Planung
und Datenverarbeitung
10. Reduzierung irrelevanter
Informationen
11. Verbesserung der Erreichbarkeit
12. Unterstltzung personeller
Entscheidungen X
13. Verminderung unnétiger
Kontakte
14. Reduzierung der
MiBverstandnisse
15. Erleichterung der
Kontaktaufnahme
16. Vermeidung der Reisetatigkeit
17. Verringerung des Zeitaufwandes
bei der Anfertigung von
Berichten X X X

XX X X
X X
XX X X

XX X X
XX X X
XX X X

Abb. lI-15: Bediirfnisse nach Verbesserung der Biiroarbeit (Managementarbeit) und
Eignung der neuen Medien
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Wie haufig kommen diese Situationen vor?
(in % der erhobenen Arbeitstage)

»Kritische Ereignisse® 10 20 30 40 50 60 70 80 90
| 1 1 1 1 1 1 | 1

Beschaffung schwer zuganglicher
Informationen

Zahireiche Anrufe fir meinen Chef
entgegennehmen und schriftlich festhalten,
da er nicht anwesend war

Formulare bearbeiten

Manche Personen telefonisch Uberhaupt nicht
erreicht

Schriftstiicke mehrmals Uberarbeiten

|

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

T

Umfangreiche Verteilerpost fertigmachen

Bendtigtes Verzeichnis nicht auf dem neuesten
Stand

Schwierige Texte schreiben

Keine Mdglichkeit, dem Chef wichtige Dinge
mitzuteilen

Unterlagen nicht wiedergefunden

Viel Zeit fur das Suchen von Unterlagen
aufwenden

Fallige Wiedervorlage Ubersehen

Versdumt, den Chef auf einen Termin
aufmerksam zu machen

Abb. lI-16: Haufigkeit des Auftretens ,kritischer Ereignisse“ im Sekretariat von Fiih-
rungskraften
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Schwachstellen im Sekretariat Mit
Komuni- Elec- Tele- Text- Elektron.
kation ver-  tronic konfe- verar- Ablage
bunden? Mail renz beitung

1. Beschaffung schwer .
zuganglicher Informationen X X X
2. Anrufe fur den Chef
entgegennehmen und schriftlich .
festhalten X X X
3. Formulare bearbeiten : X
4. Personen telefonisch Uberhaupt ‘
nicht erreicht und schriftliche

Mitteilung erstellt X X
5. Schriftsticke mehrmals
Uberarbeiten X . X

6. Schwierigkeiten einen
passenden Termin zu

vereinbaren X X X
7. Umfangreiche Verteilerpost
versenden X X X

8 Verzeichnis nicht auf dem
neuesten Stand
9. Schwierige Texte schreiben
10. Keine Kommunikationsverbin-
dung zum Chef X
11. Unterlagen nicht wieder-
gefunden X
12. Zeit fur das Suchen von
Unterlagen aufwenden X
X
X

xX XX X
x

13. Fallige Wiedervorlage
Ubersehen

14. Versdumt, den Chef auf einen
Termin aufmerksam zu machen

x
X X X X

Abb. I-17: Bediirfnisse nach Verbesserung der Sekretariatsarbeit und Eignung der
neuen Medien

Der Abbau dieser Schwachstellen im Buro verlangt neben neuen Medien fur die Kom-
munikation — wie die Abbildungen 1I-15 und II-17 zeigen — auch technische Medien
fur die Informationserstellung, -ablage und -verwaltung. Abbildung I1-15 und 11-17 ver-
deutlichen gleichzeitig das Nutzungspotential der neuen Medien der Informations-
technik. Um dieses Nutzungspotential in der Organisationspraxis umzusetzen, ist es
erforderlich, Aufgabentyp und Ausstattungskonzept in der Buroorganisation aufeinan-
der abzustimmen. Befunde aus den Feldversuchen zeigen, daB als besondere
Schwachstellen die schriftliche Kommunikation und die eilige Kommunikation anzuse-
hen sind.

Kommunikative Vorgange im Buro sind der entscheidende Engpall in der
Buroarbeit. Verbesserung der Kommunikation bedeutet Effektivierung der

Buroarbeit.
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6.2 EngpalB: Schriftliche Kommunikation

Die schriftliche Kommunikation bildet fir die Buroarbeit insgesamt einen entscheiden-
den ArbeitsengpaB. Abb. [I-18 zeigt, daB bezogen auf die Arbeitszeit ein etwa gleich
hoher Anteil auf die schriftliche wie auf die mindliche Kommunikation entfallt, obwohl
nach der Menge nur 20 Prozent der Kommunikationskontakte im schriftlichen Bereich
liegen.

schriftliche mundliche
Kommunikation Kommunikation

Informations-
verarbeitung ohne
unmittelbare
Kommunikation

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

Verbesserte Moglichkeiten fur die Abwicklung der schriftlichen Kommunika-
tion effektivieren etwa ein Drittel eines Buroarbeitstages

6.3 EngpaB: Eilige Kommunikation

Ein zweiter entscheidender EngpaB fir die Abwicklung von Kommunikation im Biro
sind eilbedurftige Kommunikationsvorgange. Uber 40 Prozent aller Kontakte werden in
der Burokommunikation vom Sender als eilbediirftig eingeschatzt (vergleiche Abbil-
dung II-19). Hierfir werden gegenwartig in mehr als 80 Prozent aller Falle miindliche
Kommunikationskanéle benutzt (vergleiche Abbildung [1-20).

40 Prozent aller Kommunikationsvorgange sind eilig. Nur 20 Prozent dieser
eiligen Kommunikation werden schriftlich abgewickelt. Dies liegt an der

Schwerfélligkeit der heute verfugbaren schriftlichen Kanéle.
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Schwachstellen der Blroarbeit

Elektronische Briefpost Hauspost
Ubertragungen (extern) (intern)
3%
sehr 6%
eilig sehr eilig

42%
eilig

27 %
normal

72%
normal

N

Abb. 11-19: Anteil dringlicher Nachrichten fiir unterschiedliche Ubertragungskanile

6.4 Sonstige Engpéasse der Kommunikation

Als weitere kommunikative Schwachstellen der Buroarbeit gelten im einzelnen:

P Medientbergdnge und Medienbriicken (zum Beispiel Schriftgutablage, digitale
Schriftguterstellung, -erfassung und -verarbeitung, Kompatibilitat von Verfahren der

Text- und Datenein- und -ausgabe),

die mit Reisen und externen Verpflichtungen verbundenen Abwesenheiten vom

Arbeitsplatz,

Mehr-Personen-Kommunikation im Telemedienbereich,

die zwischenmenschliche Verstandigung (das Konsens-Problem),

die schwere Erreichbarkeit von Kommunikationspartnern,

die richtige Zuordnung von Informationen in der Ablage,

das Wiederauffinden abgelegter Informationen,

die Aktualitat von Karteien und Verzeichnissen.

VVVVVVY V

Was kann man nun mit solchen Ergebnissen in der Praxis anfangen? Wenn man die
Merkmale von Kommunikationsprozessen im Buro kennt und auch weiB, welche
Grundanforderungen in der Buroarbeit an einen Kommunikationsweg gestellt werden,
dann reicht dieses Wissen noch nicht dazu aus, im konkreten Fall zu entscheiden, wel-
ches Kommunikationssystem fur einen bestimmten Arbeitsbereich die optimale Aus-
stattung darstellit.

Der Abbau dieser Arbeitsengpasse verlangt neben neuen Medien fur die Kommuni-
kation auch technische Medien fur die Informationserstellung, -ablage und -verwal-
tung. Der Bedarf an integrierter Technik wird deutlich. Abbildung II-21 gibt die
Schwachstellenbefunde als Nutzungspotential der neuen Medien im Buro wieder. Um
dieses Nutzungspotential in der Organisationspraxis umzusetzen, ist es erforderlich,
Aufgabentyp und Ausstattungskonzept in der Biroorganisation aufeinander abzu-
stimmen. Dieser Problemzusammenhang wird im folgenden Kapitel Il behandelt.
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Schwac:hstellen der Biroarbeit

eilbedurftige
Kontakte
(%)

50 4+

30 +

ca. 40% aller Kommunikationsvorgange werden
vom Absender als eilig eingeschatzt.

Davon werden bewaltigt durch . .
47 %%

4.1%

Tezlefon per:sonl. schriftl Telex Telefax
Gegiprach Mitteilung
(Briefpost.
Hauspost)

Abb. 11-20: Nutzungsan‘teil der Kommunikationskanale bei eiliger Kommunikation
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Schwachstellen der Biroarbeit

vV VVV VVYY

Beschleunigter Informationstransport.
Bessere Erreichbarkeit.

Entlastung von aufwendigen Routineaktivitaiten (zum Beispiel Versand, Emp-
fang, Zeichnungen anfertigen, Speichern).

Erleichterte Dokumentation.

Verbesserte Kommunikationsqualitat und Kommunikationsergebnisse.
Integration mit vor- und nachgelagerten Stufen der Informationsverarbeitung
(Weiterverarbeitung, Speicherung, Wiedervorlage, Verteilung).

Erleichterung der Vertraulichkeit.

Abb. 1I-21: Nutzungspotential von Telekommunikationsmedien in der Buroarbeit
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Aufgabentypen der Biroarbeit

Kapitel lll

Aufgabentypen in der Buroarbeit
aus der Sicht der Kommunikation

1. Welche Aufgabentypen der Biiroarbeit lassen sich unterscheiden?

1.1 Welche Rolle spielen Aufgabenkomplexitét und Routinisierungsgrad der Aufga-
be?

1.2 Welche Rolle spielt die Planbarkeit des Informationsbedarfs?

1.3 Welche Rolle spielen Kooperationsbeziehungen?

1.4 Welche Rolile spielt der Standardisierungsgrad des Lésungsweges?

1.5 Drei Typen von Biroarbeit — was unterscheidet sie?
® Biroarbeit vom Typ 1: einzelfallorientiert — nicht formalisierbar
® Biroarbeit vom Typ 2: sachfallorientiert — teilweise formalisierbar
® Biroarbeit vom Typ 3: routinefallorientiert — vollstandig formalisierbar

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

3. Welche Substitutionen werden durch neue Kommunikationsmedien hervorgeru-
fen?
3.1 Aufgabentypen und Kommunikationskanal
3.2 Substitutionspotentiale fur elektronische Textmedien
@ Substitution von face-to-face-Kommunikation
® Substitution mundlicher Kommunikationsformen
® Substitution schriftlicher Kommunikationsformen

4. Welche Rolle spielt der Assistenzbedarf fir die Aufgabentypen?
® Textverarbeitung und Assistenzbedarf
® Informationsvermittiung und Assistenzbedarf
® [nformationsverwaltung und Assistenzbedarf

5. Welche Rolle spielt die Arbeitsorganisation fir die Aufgabentypen?

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

7. Literatur zu Kapitel Il
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Aufgabentypen der Blroarbeit

Eine aufgabenbezogene Differenzierung der Einsatzmdoglichkeiten neuer Informa-
tions-und Kommunikationstechnik im Burobereich unterblieb bisher weitgehend. Wird
diese Frage jedoch nicht befriedigend beantwortet, so kann es zu gravierenden Ent-
tduschungen kommen.

In Abhangigkeit von der Aufgabenstellung im Biro kann die Unterstitzung kommu-
nikationsbezogener Arbeit durch neue Technik sehr unterschiedlich sein. Fragen der
Verbesserung der Blroarbeit durch Kommunikationsmedien sowie ihrer Wirkungen fur
Mensch und Organisation kénnen deshalb nicht generalisierend fur alle Formen und
Arten von Birotéatigkeiten gleichermaBen beschrieben werden. Vielmehr mulB der Ver-
such gemacht werden, die typischen Merkmale der Biroarbeit herauszuarbeiten, die
entscheidend sind fur die Auswahl der geeigneten Kommunikations- und Informa-
tionswege. Abbildung IlI-1 zeigt den Zusammenhang zwischen der Abwicklung von
Fahrungsaufgaben und Kommunikationsform (Beispiel: Zielvereinbarung). Es wird
erkennbar, daB jede Aufgabe ihre jeweiligen kommunikativen Besonderheiten besitzt.
Dieser Fragestellung soll im vorliegenden Kapitel nachgegangen werden.

sehr starke
Fahrungs-
verantwortung
_~Zielvereinbarung
oy

keine
Fdhrungs-
verantwortung

Daten Text/  Telefon/ Dialog Konferenz

Standbild Video
-y \ 4
Telekommunikation face-to-face-Kommunikation

Abb. lll-1: Zusammenhange zwischen Fiihrungsverantwortung und
Kommunikationsform
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Aufgabentypen der Buroarbeit

Richtige Gestaltung von Arbeitsorganisation und informationstechnischer
Infrastruktur ist ohne genaue Kenntnisse der Aufgabenstrukturen (Aufgaben-
typ) nicht moglich. Wenn Buroaufgabe, Arbeitsorganisation und Technikein-
satz nicht zusammenpassen, wird die Leistungsfahigkeit einer Buroorganisa-
tion eher abgebaut als verbessert.

1. Welche Aufgabentypen der Buroarbeit
lassen sich unterscheiden?

Zwar ist der Ablauf von Buroarbeit stets verbunden mit Informationsbeschaffung,
Abstimmungsprozessen, Informationsverarbeitung, Zugriff auf Daten und Dokumente
und der Erstellung neuer Informationen, aber die Einzelschritte und deren Reihenfolge
kénnen von Fall zu Fall sehr unterschiedlich sein (Abbildung I11-2). Der hauptséachliche
Grund fur die Vielfalt des Ablaufs in der Buroarbeit ist darin zu sehen, daB die Aufgaben
variieren. Managementarbeit und Lagerverwaltung, die Arbeit des Spedi-
tionskaufmanns oder die Bankangestellten, die Sekretariatsarbeit wie die Arbeit des
Rechtsanwalts zdhlen gleichermapen zur Bluroarbeit.

Die beispielhaft genannten Aufgaben sind inhaltlich sehr verschieden, auch wenn
sie auf der (formalen) Tatigkeitsebene (lesen, schreiben, ablegen etc.) abgewickelt
werden. Fihrungsaufgaben wie zum Beispiel , Ziele entwickeln, motivieren, koordinie-
ren oder Verhandlungen fihren* unterscheiden sich vor allem durch Inhalt und Ablauf
der einzelnen informationsbezogenen Schritte von Vorgdngen in der Sachbearbei-
tung. Dort wird eine vorgegebene Problemstellung hdufig nach festen Regeln geldst.
Nimmt man dieses Beispiel aligemeiner, so variieren Buroaufgaben besonders stark
nach dem Grad ihrer Komplexitat und Planbarkeit. Die Problemstruktur einer Aufgabe
bestimmt nédmlich die Art des Ablaufs der Informationsbeschaffung und Informa-
tionsverarbeitung, den Bedarf nach Abstimmung und Kommunikation, die Wahl der
Kooperationspartner sowie den Bedarf nach Unterstitzung durch Assistenzdienste.

Im Vorfeld der Einfihrung neuer Technik ist daher zu prifen, welche Bedeutung die
genannten Merkmale fir die Aufgabenabwicklung haben.

Fur die aufgabengerechte Unterstitzung von Prozessen der Informationsver-
arbeitung im Buro mit neuer Kommunikationstechnik haben sich vier gravie-
rende Merkmale herausgestellt:

® Die Komplexitat der Aufgabe

® Die Planbarkeit des Informationsbedarfs

® Die Kooperationsbeziehungen

® Die Regelung des Lésungsweges.
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Ablaufelemente von Informationsverarbeitungsprozessen

AnstoB fur
einen
Arbeitsvorgang

v

Informations-

7 Artder beschaffun
Problem- 9
stellung L
(Aufgaben-
komplexitat) Bearbeitung
Abstimmung,
? Informations- Besprechung o .
bedarf * Moghghkelten
er
Dokumentation Unteéj:ngung
? Kooperations- (Schreiben) Informations-
partner ‘ technik
Abstimmung,
_ Besprechung
2 Assistenz- ?
bedarf ‘
Versand
? Losungsweg 7 *
Ablage

L Problemitsung ]

Abb. llI-2: Ablaufelemente von Informationsverarbeitungsprozessen im Biiro

1.1 Welche Rolle spielen Komplexitat und Routinisierungsgrad
der Aufgabe?

In jedem Bereich von Buroarbeit wechseln Routine und Einzefall einander ab. Selbst
auf der Fihrungsebene gibt es bestimmte Aufgaben, die als Routine zu bezeichnen
sind, zum Beispiel der tagliche Informationsabruf bei den Mitarbeitern. Entscheidend
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Komplexitdt und Routinisierungsgrad der Aufgaben

fir die Einordnung des Aufgabenbereichs ist allerdings, in welchem Mengenverhaltnis
die Routine zum Einzelfall steht und in welcher Mischung Routine und Einzelfall sich
abwechseln.

Als Einzelfall ist jede Aufgabe zu betrachten, die in ihrer Problemstellung neu ist,
auch wenn dhnliche Félle schon dagewesen sind. Dann hat der Aufgabentréger keine
Lésung parat. Beispiele fur Individualaufgaben sind Fihrungsentscheidungen, aber
auch viele Sachaufgaben in der privatwirtschaftlichen und 6ffentlichen Verwaltung.
beim Anwalt oder Priifer. Fur die Erfassung der Einzelaufgabe ist ein besonderer Sach-
verstand erforderlich, um die Problemstellung Uberhaupt richtig zu erkennen. Jeder
Fall braucht sich nur in Nuancen von anderen Fallen zu unterscheiden, und schon ver-
langt er einen individuellen Losungsweg.

Der Routinefall ist gekennzeichnet durch eine gleichbleibende Problemstellung,
sowie die Kenntnis eindeutiger Arbeitsverfahren zur Losung der Aufgabe. Wenn Aufga-
ben immer gleich bleiben und nach festen Regeln abgewickelt werden kdnnen, dann
koénnen die notwendigen Informationen und Kommunikationsprozesse auch im voraus
exakt geplant und letztlich programmiert werden. Die dafiir geeignete Technik zur Auf-
gabenabwicklung sind die Systeme der Datenverarbeitung. Typische Anwendungen
der elektronischen Datenverarbeitung bilden die Materialverwaltung, die Buchhaltung
und in speziellen Branchen die standardisierte Sachbearbeitung wie zum Beispiel in
der Versicherungsbranche. Abbildung I11-3 verdeutlicht die Merkmale Routinefall- und
Einzelfall-bezogener Biroaufgaben.

Standardisierbarkeit von Aufgaben

Hoch Niedrig
Routinefall-bezogene Aufgaben Einzelfall-bezogene Aufgaben
® Wohl-strukturiert ® Schlecht-strukturiert
® Ausfuhrend ® FUhrungsbezogen
® Gut analysierbar ® Schlecht-analysierbar
® Statisch (ohne Anderungen) ® Dynamisch

(hoher Veranderungsgrad)

Abb. lli-3: Merkmale von Routinefall- und Einzelfall-bezogenen Aufgaben in der
Biroarbeit.
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Komplexitdt und Routinisierungsgrad der Aufgaben

Zwischen Komplexitat der Aufgabe, Routinisierungsgrad und Technikunter-

stutzung bestehen folgende Beziehungen:

P Je komplexer eine Aufgabenstellung ist, je weniger sie auf Anhieb durch-
schaut werden kann, desto weniger kann sie mit Routine angegangen wer-
den.

P Je vielfdltiger die Aufgabe sich dndern kann, desto wichtiger ist die indivi-
duelle Kommunikation.

P Je weiter sich die Aufgabenmerkmale von den Routineeigenschaften ent-
fernen, desto weniger werden Informationsversorgung und Problemldsung
programmierbar.

1.2 Welche Rolle spielt die Planbarkeit des Informationsbedarfs?

Die Planbarkeit von Aufgaben und Informationsbeschaffung bezieht sich nicht nur auf
die Frage der Einteilung von Routine- und Einzelfall, sondern auch auf ihren Entste-
hungshintergrund. Einen besonderen Aufgabentyp hat Mintzberg bei seinen Untersu-
chungen im Management-Aufgabenbereich entdeckt. Mintzberg hat belegt, daB ein
groBer Anteil der kommunikativen Tatigkeiten der Fihrungskréafte auf ad hoc-Aktivita-
ten entfallt. Welch unterschiedliche quantitative Bedeutung ad hoc-Aufgaben aufwei-
sen, machen die nachfolgenden typischen Aussagen von Managern in einem indu-
striellen GroBunternehmen deutlich. Zumindest fir das untere bis mittlere Manage-
ment gehodrt diese Art von Aufgaben zum Arbeitsalltag, die auf irgendeine Weise
bewaltigt werden missen (vergleiche Abbildung I1-4 bis I11-7).

Mit der Unterscheidung von geplanten Aufgaben und ad hoc-Aufgaben im Bereich
der Buroarbeit geht die Frage der Planbarkeit des Informationsbedarfs einher. Je weni-
ger Aufgaben routinemaBig abgewickelt werden kdnnen, desto weniger kann der Infor-
mationsbedarf im einzeinen vorausgeplant werden. Erst wenn eine Bestellung, eine
Anfrage, ein Schriftsatz auf den Schreibtisch kommmt, muassen die Uberlegungen
angestellt werden, welche zusétzlichen Informationen zu beschaffen sind: Unterlagen
aus der eigenen Ablage, Unterlagen aus der zentralen Ablage, gegebenenfalls Infor-
mationen, die telefonisch, schriftlich oder Uber personliche Besprechungen einzuho-
len sind.

Ad hoc-Aufgaben verlangen Flexibilitat und Kapazitdtsreserven, die aus der
Infrastruktur und der Arbeitsorganisation bereitgestellt werden mussen. Sie
entstehen spontan, und der Informationsbedarf fur ihre Lésung ist nicht plan-

bar.
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Planbarkeit des Informationsbedarfs

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

ungeplante
Gespréache

geplante
Gesprache

59

Schreib-
tischarbeit

Telefonate

Telefonate

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

Schreibtisch- Reisen
arbeit
ungeplante
Gesprache
19
geplante
Gespréache

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

— ,zwei- bis dreimal in der Woche*

— ,S0 was passiert schon wochentlich®

— ,ein- bis zweimal im Monat*

— ,oft"

— ,taglich, laufend"

— ,héaufiger, mehrmals in der Woche*

— ,sehr, sehr haufig; Prioritdtenverschiebung ist ein arges Thema*

— ,sehrwenig aufschiebbar, alles relativ kurzfristig*
— .solche Aufgaben kommen haufiger auf mich zu*

Abb. llI-5: Wie haufig kommen bei Managern kurzfristige Aufgaben vor,

deren Erledigung keinen Aufschub duldet?
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Planbarkeit des Informationsbedarfs

— ,inder Regel spontane Anfragenvon . . .*

— ,Antwortvorbereitung fiir hdhere Ebenen*

— ,Statements aus anderen Unternehmensbereichen, auf die reagiert werden muB*

— ,Koordination neuer Projekte mit den Unternehmensbereichen”

— . Informationsanforderungen von auBen, die Uber hdhere Ebenen zugeleitet werden”

— ,Besuchsgeschichten, Erfindungen, Feuerwehrgeschichten*

— ,schriftliche Aufgaben, in der Regel ungefahr zwei Seiten*

— ,Besucherprogramme, Vorstandsriicksprachen, externe Ansprachen*

— .Sachen, die durch andere auf mich zukommen; ,bis morgen”, oder auch .ndchste
Woche", dann aber viel Arbeit*

— ,Unterlagen fur Vortrage*

— ,sehr unregelmaBig zu erbringende Informationsleistungen*

Abb. 11I-6: Worum geht es bei den kurzfristig zu erledigenden Aufgaben fiir
Manager (zum Teil auch Fachreferenten)?

— .normales Leben, finde es gut”

— ,Spielraum istdrin!*

— ,man hat die Spielrdume irgendwie eingeplant; man kennt das alimahlich; eventuel
werden die Aufgaben auch delegiert"

— .man gewdhnt sich daran; versuche, einzuplanen, aber immer etwas zu knapp*

— finde Spielrdume, plane aber nicht ein: abends arbeite ich langer, auch zu Hause"

— ,schoéne Spielrdume, kann gut einteilen*

— ,plane Spielraum ein*

— ,sind relativ flexibel; wir leben stark von diesen ad-hoc-Geschichten®

— .geht nicht, nicht einplanbar; allentalls teilweise”

— ,es muB kurzfristig umgeschichtet werden: das heiBt, es landet manches auf einem
anderen Schreibtisch; manches geht ganz ein: Pflanze verdorrt*

— ,Spielrdume werden eingeplant*®

— kurzfristige Dinge sind eine Stérung; der Zeitaufwand ist enorm; zirka ein halber Tag"

Abb. 1lI-7: Kurzfristige Aufgaben: Wie reagieren die Betroffenen darauf,
beziehungsweise wie konnen sie sich darauf einstellen?

Je schwieriger und neuartiger eine Aufgabe ist, desto niedriger ist der Pla-
nungsgrad fir die Informationsbeschaffung. Je niedriger der Planungsgrad,
desto wichtiger ist die individuelle Informationsbeschaffung und -vermittlung

fur die Aufgabenerfillung.
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Kooperationsbeziehungen

1.3 Welche Rolle spielen Kooperationsbeziehungen?

Far die Anforderungen an das Kommunikationssystem einer Buroorganisation ist die
Frage von Bedeutung, welche Kooperationsprozesse stattfinden. Fir Routineaufga-
ben, die nach festen Regeln oder Programmen ablaufen, sind auch die Kommunika-
tionsprozesse und Kooperationspartner im wesentlichen gleichbleibend. Anders lie-
gen die Verhaltnisse im Bereich der Individualaufgaben. Kooperations- und Kommuni-
kationspartner kdnnen von Fall zu Fall verschieden sein. Die Partner kénnen auBer-
halb und innerhalb der Organisation wechseln. Entscheidend ist auch, welche Informa-
tionen mit Kooperationspartnern auszutauschen sind. Die Wahl des Kommunikations-
weges ist im einzelnen danach auszurichten.

Je stdrker die Fuhrungsverantwortung eines Aufgabentragers ist, desto mehr
dominiert die face-to-face-Kommunikation bei der Aufgabenerfillung (Bei-
spiel: Zielvereinbarung). Im Fdhrungsbereich (Individualaufgabe) wechseln
die Kooperationspartner je nach Fall. Die unmittelbare Kooperation ist der
typische Weg fiur die Problemidsung.

Abbildung IlI-1 gibt diesen Zusammenhang wieder.

1.4 Welche Rolle spielt der Standardisierungsgrad des
Lbésungsweges?

Nur Routineaufgaben mit planbarem Informationsbedarf kénnen nach festgelegten
Regeln, das heiBt nach einem standardisierten Schema oder Programm gelost wer-
den.

Der Versuch, auch den Nicht-Routinebereich zu standardisieren, fihrt zwangslaufig
dazu, den Lésungswegin ein Korsett zu zwingen, in das die Aufgabe nicht hineinpaBt. Die
Folge ist eine Behinderung des Aufgabentrdgers und die Birokratisierung der
Informationsverarbeitung.

Je weiter man in den Bereich eindringt, wo die individuelle Aufgabe dominiert, desto
mehr sind die Aufgabentrager abhangig von spontanen und direkten Kooperationspro-
zessen. Das Wechselspiel zwischen Informationsbeschaffung, Informationsverarbei-
tung, Kommunikation, Informationsablage und Wiederfinden muB dem individuellen
Fall folgen kdnnen. Die Aufgabenabwicklung in diesem Bereich muB durch die Infra-
struktur und die Arbeitsorganisation auf den individuellen Fall zugeschnitten sein.
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Drei Typen von Buroarbeit

1.5 Drei Typen von Buroarbeit — was unterscheidet sie?

Je nach Aufgabentyp besteht in der Bluroarbeit ein unterschiedlicher Bedarf
an Information, Kooperation und Unterstitzung sowie ein unterschiedliches

Anforderungsprofil an die Arbeitsorganisation.

Auf der Basis der angefihrten Merkmale kdnnen modellhaft drei Typen von Buroar-
beit skizziert werden (Abbildung I11-8).

® Buiroarbeit vom Typ 1 (einzelfallorientiert — nicht formalisierbar)

Der Aufgabentyp 1 ist gekennzeichnet durch nicht-formalisierbare Informationsverar-
beitung. Die Aufgabenstellung ist geprdgt durch einen hohen Komplexitatsgrad und
niedrige Planbarkeit (zum Beispiel: Durchfiihrung von Investitionsvorhaben, strategi-
sche Entscheidungen). Der Informationsbedarf ist kaum oder gar nicht bekannt, die
fur die Aufgabenerfillung einzubeziehenden internen oder externen Kooperations-
partner sind ex ante meist nicht bestimmbar und der Lésungsweg ist offen. Die Auf-
gabentrdager haben in der Regel den Status von Fiihrungskraften. Sie sind in einen
Stab von Mitarbeitern eingebunden und verflugen Uber personlich zugeordnete Assi-
stenzkrafte (Mitarbeiter, Sekretariat). Assistenzkréafte sind in alle Aufgaben inhaltlich

einbezogen und nur selten mit rein ausfiihrenden Tatigkeiten befaBt.

Merkmale der
ufgabenerfiliung

Problemstellung
(Komplexitat

Informationsbedart

Kooperations -

Losungsweg

formalisierbar)

Planbarkeit) partner

Aufgabentyp
I

Buroarbeit hoh
vom Typ 1 ohe
Einze%gll Komplexitat unbestimmt wef\h?elnd, | offen
(nicnt formalisierbar) || |niedrige Planbarket nichtfestgelegt
Biiroarbeit
vom Typ 2 mittlere problemabhanig wechselnd, geregelt
sachbezogener Fall Komplexitat (un)oestimmt festgelegt bis offen
(teilweise mittlere Planbarkeit
formalisierbar)
Buroarbeit niedrige
vom Typ 3 . .
Routinefall Komplexitét pbestimmt ?'e'fh?le'tbe”d- festgelegt
(volistandig hohe Planbarkeit estgeleg

Abb. 11I-8: Drei Typen von Biiroarbeit
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Drei Typen von Buroarbeit

® Buroarbeit vomn Typ 2 (sachfallorientiert — teilweise
formalisierbar)

Der Aufgabentyp 2 ist gekennzeichnet durch Aufgaben mit wechseinder Problem-
struktur. Der Ablauf ist gewissen Regeln und Richtlinien unterworfen, deren Anwen-
dung jedoch nicht immer schematisch erfolgen, sondern besonderen Sachverstand
erforderlich macht. Deshalb entzieht sich dieser Bereich im wesentlichen einer For-
malisierung und Vereinheitlichung. Der Informationsbedarf ist ex ante nicht genau
bestimmbar, Kooperationsbeziehungen sind unterschiedlich intensiv, die Koopera-
tionspartner wechsein. Kennzeichnend fur diesen Aufgabenbereich ist die Abwick-
lung kommunikativer Prozesse Uber gebundene Kommunikationswege. Der Informa-
tionsaustausch lauft vielfach in schriftlicher Form und tGber die Einhaltung von Dienst-
wegen ab. Es gibt einen Assistenzbedarf, verbunden mit Aufgaben der Texterstellung,
Textkommunikation, Datenauswertung und Informationsverwaltung.

® Bduroarbeit vom Typ 3 (routinefallorientiert — vollstandig
formalisierbar)

Der Aufgabentyp 3 ist gekennzeichnet durch gleichbleibende Problemstellungen,
deren Losungsweg nahezu vollstandig formalisiert werden kann. Kommunikationspro-
zesse finden in der Regel mit festgelegten Kommunikationspartnern statt, der Infor-
mationsbedarf ist weitgehend bestimmt. Die Aufgabenabwicklung kann nach festen
Regeln durchgefuhrt werden, das heiBt die Arbeitsabldufe sind grundsétzlich program-
mierbar. Neue Kommunikationstechniken fur die (individuelle) Kommunikation haben
in diesem Bereich keine groBeren Anwendungschancen. In der standardisierten Infor-
mationsverarbeitung, die in einigen Branchen schon sehr weit fortgeschritten ist (zum
Beispiel Versicherungswesen), wird schriftiche Kommunikationn mit gleichbleiben-
den Inhalten Gber EDV-unterstitzte Programme abgewickelt. Arbeitsteilige Formular-
bearbeitung ist ein anderes Beispiel.

® Zuordnung der Aufgabentypen in der Blroorganisation

Die drei skizzierten Aufgabentypen missen als Idealtypen verstanden werden. Sie
dienen hier mehr zur Verdeutlichung der grundsatzlichen Zusammenhange zwischen
Aufgabenstellung im Buro und den Unterstitzungsmaéglichkeiten durch neue Kommu-
nikationstechnik.

Vor allem durfen die Aufgabentypen in dieser Form nicht mit den Aufgaben hierar-
chischer Ebenen oder Branchentypen gleichgesetzt werden. Es kénnen lediglich ten-
denzielle Zuordnungen erfolgen. So sind zum Beispiel Fiihrungsaufgaben nicht aus-
schlieBlich mit dem Aufgabentyp 1 identisch. Auch im Fihrungsbereich kdnnen Routi-
neaufgaben anfallen, und es gibt Sachbearbeiter, deren Tatigkeiten vorwiegend dem
Typ 1 entsprechen (zum Beispiel Werbeabteilung). Es gibt zwar Branchen, die sich
durch einen hohen Formalisierungsgrad der Aufgaben kennzeichnen lassen (zum Bei-
spiel: Weite Bereiche in Banken und Versicherungen). Aber auch solche Branchen
weisen zu einem gewissen Anteil (auf allen hierarchischen Ebenen) Aufgabenmerkma-
le des Typs 1 oder des Typs 2 auf.

Tendenziell kann dennoch davon ausgegangen werden, daB sich die hier unter-
schiedenen Aufgabentypen mit ihren Strukturmerkmalen in bestimmten empirischen
Bereichen dominierend wiederfinden.
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Forderungen fir die Ausstattung mit Kommunikationstechnik

P So dominieren beispielsweise Routineaufgaben (Typ 3) im Bereich des Rech-
nungswesens oder der Materialwirtschaft der industriellen Verwaltung, in der
Sachbearbeitung des Versicherungswesens oder in bestimmten Behérden der

offentlichen Verwaltung.

vv

zufinden.

2. Welche Forderungen fiir die Ausstattung mit

Der Aufgabentyp 1 dominiert im Aufgabenbereich des Managements.
Der Aufgabentyp 2 ist das breite Feld der qualifizierten Projekt-Sachbearbeitung in
der Industrie, im Handel und in der &ffentlichen Verwaltung, ebenso ist dieser Typ
im mittelstandischen Betrieb und der Dienstleistungsbranche dominierend wieder-

Kommunikationstechnik ergeben sich aus den Aufgabentypen?

Aus den genannten Merkmalen lassen sich flr die drei Aufgabentypen tendenziell
Anforderungen an das Kommunikationssystem der Organisation ableiten (vergleiche

Abbildung 111-9).

o2 DO

Aufgabentyp

< Einzelfall

........

improvisatorische

Aufgabentyp 2

Aufgabenabwicklung

administrative

Domaéne der
personlichen Kommuni-
kation und der
Konferenzsysteme

Aufgabentyp 3

Routinefall

Aufgabenabwicklung

determinierte

Domane der
Textkommunikation

Aufgabenabwicklung

Doméne der
Datenkommunikation

Abb. lli-9: Aufgabentyp, Aufgabenabwicklung und schwerpunktmiBige Anwendung

der Kommunikationstechnik im Biiro
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Forderungen fir die Ausstattung mit Kommunikationstechnik

Abbildung I1I-10 verdeutlicht die Zusammenhénge in anderer Form. Je weiter sich
die Aufgabenmerkmale von den Routineeigenschaften entfernen, desto weniger for-
malisiert ist die kommunikative Aufgabenabwicklung im Buro.

keine B P 7
Routineaufgabe e " | Autgabentyp 1
//’
/// )
" Vertragsverhandlung : Aufgabentyp 2
z2.B. - am -
// 1 1 1
g ] 1 1
1 s 1
| 1
/:/ S | 1 Autfgabentyp 3
- 1 ]
volistandige e
Routineaufgabe & A uk ok |
Text/ Telefon/ i
Daten ) Dialo Konferenz
Standbild Video alog
\4 A4
Telekommunikation face-to-face-Kommunikation

Abb. lll-10: Zusammenhange zwischen Routinecharakter einer Aufgabe und
Kommunikationsform

Die Anforderungen des Aufgabentyps 1 an das Kommunikationssystem ergeben
sich aus den Merkmalen der Aufgabenstellung und der Art der Kooperationsbeziehun-
gen. Fir eine optimale Aufgabenerfillung kommt es darauf an, in spontane und direkte
Kommunikationsbeziehungen treten zu kdnnen, sich schnell und unbirokratisch auch
mit einer gréReren Anzahl von Kooperationspartnern abzustimmen und sich fallbezo-
gen auf dem direkten Weg Informationen zu beschaffen. Untersuchungen Uber das
Kommunikationsverhalten von Managern haben gezeigt, daB Manageraktivitaten vor-
wiegend mit Informationssammlung sowie Analyse und Informationsbewertung ver-
bunden sind, wobei aktuelle personliche Informationen den offentlich zugénglichen
und dokumentierten Informationen vorgezogen werden.

Fir das Kommunikationssystem im Bereich des Aufgabentyps 1 stellen sich

als spezifische Anforderungen:

» Unmittelbarkeit und Direktheit des Dialogs,

D Austauschmaéglichkeit fur vertrauliche und persénliche Informationen,

» persénliche Nahe des Kommunikationspartners (Dominanz der sozialen
Komponente).
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Forderungen flr die Ausstattung mit Kommunikationstechnik

Deshalb sind Kommunikationswege erforderlich, die den unmittelbaren Dialog mit
wechselnden Kommunikationspartnern ermdglichen und den Austausch von komple-
xen Inhalten beginstigen. Je gréRer die personenbezogene Fihrungs- und Koopera-
tionsverantwortung eines Aufgabentragers ist, desto stéarker ist der Bedarf nach mind-
licher Kommunikation (vergleiche auch Abbildung I11-1).

Personliche Aussprache, Dialog und Konferenz sind im Aufgabentyp 1 fur
Informationsgewinnung und Problemidsung unerlaBlich. Im Flhrungsbereich,
wo die einzelfallorientierte Aufgabenbewaltigung dominiert, ist der Bedarf
nach mundlicher Kommunikation besonders ausgepragt. Spontanitat, Unmit-
telbarkeit und Vertraulichkeit kennzeichnen das Kommunikationsverhalten
von Fuhrungskraften.

Anders ist der Sachverhalt im Bereich des Aufgabentyps 2. Hier gilt in der Regel das
Einhalten der vorgeschriebenen Dienstwege, die Kommunikation in schriftlicher Form.
Textorientierte Kommunikationsmedien kénnen hier den grobten Produktivitdtsschub
bewirken, da die schriftliche Kommunikation bis heute den groBten Verzégerungsfak-
tor in der Aufgabenabwicklung darstellt. Im allgemeinen wird davon ausgegangen, daB
bis zu 40 Prozent der taglichen Arbeitszeit im administrativen Bereich mit der Bearbei-
tung schriftlicher Kommunikationsvorgange ausgefillt sind und daB im Durchschnitt

.Bevorzuge den persdnlichen Weg; die anderen Wege sind zu unpersénlich®

.Telefon benutze ich eher vorbereitend, um zu prifen, ob der Partner an seinem Arbeits-
platz anzutreffen ist*

.Personlicher Kontakt aufgrund des schnellen feed-back"

.Besonderen Wert lege ich auf das persdnliche Gespréch, um eine mdglichst vollstandige
Betrachtung eines Problems sicherzustellen®

.Mindliche Kontakte kdnnen nicht ersetzt werden; dem schriftlichen Medium fehlt die Fle-
xibilitat. Es ist nicht moéglich, auf den Partner einzugehen. Verstandigungsprobleme kén-
nen nicht so leicht geldst werden*®

LAufgrund meiner Biographie schéatze ich Vor-Ort-Gesprache als sehr effizient ein*

,Fur mich hat das Personliche Prioritdt. Nach Moglichkeit suche ich den Gesprachspart-
ner auf*

.lch bevorzuge das persénliche Gesprach ... .. , um spontane Reaktionen zu ermdogli-
chen, ebenso aufgrund der Aussagekraft von nonverbalen Reaktionen*

JIch ziehe . . . . den personlichen Kontakt vor . . . . fir mich ist der Blickkontakt notwendig*
.Die mundliche Art der Kommunikation ist informell und angenehm*

,lch ziehe die face-to-face-Kommunikation vor, zumindest soweit es um die Abstimmung
von Detailinformationen geht*

.Das personliche Gesprach dient auch der Imagepflege*

.Telefonischer und personlicher Kontakt wird hauptsédchlich wéhrend der XY-Phase
gepflegt, um zu schnellen Entscheidungen zu kommen*

.Das Telefon nutze ich gerne wegen seiner Flexibilitat".

Abb. lll-11: Individuelle Griinde fiir die Bevorzugung personlicher und telefonischer
Kommunikation bei den Managern
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Forderungen fur die Ausstattung mit Kommunikationstechnik

am Tag von einer Burostelle zirka zehn DIN-A4-Seiten Text produziert werden. Schrift-
liche Kommunikationsprozesse uberwiegen in solchen Aufgabenbereichen, wo die
Merkmale der Genauigkeit, der Dokumentationsfahigkeit und der Weiterverarbeitbar-
keit der Informationen einzuhalten sind.

Fur das Kommunikationssystem im Bereich des Aufgabentyps 2 stellen sich
als Anforderungen:

B Erleichterung der Schriftguterstellung,

» Beschleunigung der textorientierten Kommunikationsprozesse,

» Dokumentierbarkeit der Kommunikationsinhalte,

» Weiterverarbeitbarkeit der Informationen,
P Exaktheit der Informationen,
» Reprasentativitat des Dokuments.

Aus den Problemstellungen des Aufgabentyps 2 ergeben sich Anforderungen, die
eine administrative Aufgabenabwicklung, das heiBt Kommunikation in dokumentier-
ter Form begunstigen, bei der Dienstwege und Regeln eingehalten werden kbnnen und
die insbesondere die schriftliche Kommunikation erheblich effektivieren.

Der herkbmmliche Ablauf uber Brief- und Hauspost ist besonders zeit- und
personalaufwendig. Durch den Einsatz von textorientierten Kommunikations-
medien (im Bereich des Aufgabentyps 2) kbnnen die Bearbeitungszeiten admi-
nistrativer Vorgdnge auf ein Zehntel der heute bendtigten Zeit reduziert wer-
den.

Die sich aus dem Aufgabentyp 3 stellenden Anforderungen an das Kommunika-
tionssystem sind anderer Natur. Die Funktion der Kommunikation tendiert starker zu
Mensch-Maschine-Interaktionen (programmierte Abldufe), wobei Rickkopplungs- und
Abstimmungsprozesse in weitgehend festgelegter Form ablaufen. Die Art der Aufga-
benabwicklung hat eher einen technisch-deterministischen Charakter. Daraus erge-
ben sich fir das Kommunikationssystem zunehmend Anforderungen, die eine direkte
Verbindung zur zentralen Datenverarbeitung herstellen:

Fur das Kommunikationssystem im Bereich des Aufgabentyps 3 stellen sich
die Anforderungen:

P hohe Ubertragungsgeschwindigkeiten,

P> hohe Ubertragungssicherheit,

P hohe Ubertragungskapazitat und

» Uberprifbarkeit des Informationsprozesses.
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Substitution durch neue Kommunikationsmedien

Deshalb sind Kommunikationswege erforderlich, die bei Aufgaben mit gleichblei-
bender Problemstellung im Wege programmierter Abldufe erledigt werden koénnen.
Dies ist bei Einsatz von Systemen der betrieblichen Datenkommunikation besonders
effektiv organisierbar.

Im Bereich der Routineaufgaben hat der Einsatz von Technik im Blro besonders bei
der Einfihrung der elektronischen Datenverarbeitung die groBten Produktivitatsfort-
schritte eingebracht. Fur die Arbeitssituation hat die technologische Entwicklung aller-
dings zum Teil auch erhebliche Verschlechterungen mit sich gebracht (Entmischung,
Dequalifizierung, Verarmung von Inhalten und Routinisierung).

Aus der Gegeniberstellung von Anforderungen des Aufgabentyps und technischen
Ausstattungen fir die Blroorganisation kdnnen aligemeine Beziehungen als Leitsédtze
abgeleitet werden:

Formalisierbare Informationsverarbeitung im Blro ist vergleichbar mit einer
Produktion von Sachglitern nach dem FlieBprinzip in der industriellen Ferti-
gung. Jeder Vorgang und der nachfolgende Vorgang erfolgen nach festgeleg-
ten technischen Prinzipien, so daB jedes Produkt auf dieselbe Weise erstellt
wird und auch gleich aussieht und gleiche Eigenschaften besitzt.

Die FertigungsstraBen der Biroarbeit sind die Systeme der elektronischen
Datenverarbeitung fir die Abwicklung von Bliroaufgaben. Sie eignen sich fir
den Routinebereich (Aufgabentyp 3).

Die Techniken der Mensch-zu-Mensch-Kommunikation, aber auch die Techni-
ken fir die Erstellung individueller Texte sind eher der Universalmaschine in
der Fertigung vergleichbar. Text- und kommunikationsorientierte Medien
besitzen ihr Leistungsspektrum vorwiegend in der Unterstiutzung 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 Merkmalsauspragungen der Kommunikationsabldufe
anders und die Anforderungen an die Kommunikationswege haben unterschiedliches
Gewicht. FUhrungskréfte haben andere Kommunikationsbedirfnisse als Materialver-
walter, Sachbearbeiter in der Versicherung wickeln ihre kommunikative Arbeit anders
ab als Vertreter im AuBendienst. Vor der Entscheidung tber den Einsatz neuer Kom-
munikationsmedien in der Buroorganisation muB der Organisator die Aufgabenfelder
nach ihren kommunikationsbezogenen Bedirfnissen und Anforderungen richtig ein-
ordnen kénnen.

Dieser notwendige Schritt erweist sich als hilfreich, wenn von der hier entwickelten
Aufgabentypologie fir die Biroarbeit ausgegangen wird. Im Projekt Burokommunika-
tion wurde diesem Anliegen ein besonderer Schwerpunkt gewidmet.

Abbildung 111-10 gibt in beispielhafter Form (Beispiel ,Vertragsverhandlung“) den
Zusammenhang zwischen Aufgabentyp und Kommunikationsform wieder.
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Substitutionspotentiale fir elektronische Textmedien

3.2 Substitutionspotentiale fiur elektronische Textmedien

Betrachtet man das Kommunikationsvolumen, das uber die zur Verfigung stehenden
Kommunikationskanédle abgewickelt wird, so kann man nicht davon ausgehen, daf
jede Kanalnutzung heute im Sinne der Aufgabenerfillung optimal ist. Vielmehr liegt die
Vermutung nahe, da® zum Beispiel viele eilige Kommunikationsvorgédnge nur deshalb
mindlich abgewickelt werden, weil keine geeigneten schriftichen Kommunikations-
kanale (Schnelligkeit/Bequemlichkeit) zur Verfligung stehen. Andererseits eignet sich
nicht jeder traditionell Uber die Post abgewickelte Kommunikationsvorgang fir die
neuen schriftlichen Kommunikationsmedien (Problem der Anlagen, Zeichnungen,
rechtsverbindliche Unterschrift, Vertraulichkeit und so weiter). Deswegen ist eine ein-
gehende Analyse der Substitutionsmoéglichkeiten geschéftlicher Kommunikations-
vorgédnge erforderlich, um das quantitative Einsatzpotential der neuen Kommunika-
tionsmedien besser umreiBen zu kénnen. In den Feldversuchen wurde eine derartige

(%)

70
63%
60 [] ersetzbar durch Teletex
55%
ersetzbar durch Teletex

50 und Fernkopie

i
40 -
30
20 19%

Dienstreise pers. Telefonat Brief
Gesprach ! !
abgehend Versand Versand
16% 47 % 54%
ankomm. Empfang Empfang
21% 62 % 72%
n=129 n=1209 n=1343 n = 1010

Abb. llI-12: Vorgangsbezogene Beurteilung der Substitutionsmoglichkeiten
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Substitution von face-to-face-Kommunikation

Substitutionsanalyse vorgenommen. Um das Substitutionspotential fir neue Textkom-
munikationsmedien im Blrobereich abschéatzen zu kénnen, wurden Sachbearbeiter
und Fuhrungskréfte in den Feldversuchen nach ihrem Urteil iber mégliche Substitutio-
nen bisher bevorzugter mundlicher und schriftlicher Kommunikationswege gefragt.
Dabei wurde unterstelit, daB alle ihre Kommunikationspartner Gber die neuen Kommu-
nikationskanale erreichbar sind. Alle Befragten waren mit den neuen Techniken ver-
traut und muBten ihre Substitutionsurteile begrinden. Abbildung I1l-12 zeigt hierzu die
Ergebnisse.

Es zeigt sich, daB ohne Beeintrachtigung der Arbeitsqualitat etwa 50 Prozent der
klassischen Briefpost, 20 Prozent der Telefonate, zehn Prozent der face-to-face-Kon-
takte und vier Prozent der Dienstreisen allein durch die Teletex-Kommunikation fur
ersetzbar gehalten werden. Bei einer Kombination von Teletex und Telefax steigt der
fur substituierbar gehaltene Schriftgutanteil auf 60 Prozent an, wahrend die anderen
Kanale dadurch nicht signifikant verdndert werden. Zu beachten ist die Unterstellung
bei diesen Aussagen, daB der Kommunikationspartner Uber die neuen Medien pro-
blemlos verfiigen kann. Dies ist gewiB auch auf ldngere Sicht noch unrealistisch — vor
allem im Bereich der Kommunikation mit privaten Haushalten.

Im einzelnen lassen sich fur die Fragen der Substitution bestehender Kommunika-
tionswege durch neue Kommunikationstechniken nachfolgende Prognosen aufstellen:

® Substitution von face-to-face-Kommunikation

Geschaftsreisen und personliche Gesprache (face-to-face) als intensivste Form mind-
licher Kommunikation werden von den neuen elektronischen Textmedien weit weniger
beriihrt, als allgemein erwartet wird. Dies zeigt die Abbildung I11-13. Hier wird erst dann
ein etwas deutlicherer Einbruch durch technische Kommunikation méglich sein, wenn
auch die Bewegtbildkommunikation, zum Beispiel im Glasfasernetz, leicht verfugbar
sein wird (Bildtelefon, Videokonferenzsysteme). Angesichts der hohen Zahi von face-
to-face-Kontakten, besonders im Bereich der Fuhrungsaufgaben und im mittleren
Sachbearbeitungsbereich, kdnnten Verschiebungen gréBere organisatorische Struk-
turveranderungen nach sich ziehen (vergleiche zu weiteren Uberlegungen Kapitel VI).

Die neuen Telemedien werden das persénliche Gesprach nur zum Teil erset-
zen kénnen, denn schwierige sachliche, politische oder persénliche Probleme
erfordern die soziale und physische Prdasenz, das hei3t den (klimabildenden)
ganzheitlichen face-to-face-Kontakt der Gesprachspartner. Nur in diesem
Rahmen ist namlich ein umftanglicher Austausch non-verbaler Informationen
méglich, der zur Lésung schlecht-strukturierter Kommunikationsaufgaben
unabdingbar ist (Analogkommunikation).
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Substitution mundlicher Telekommunikationsformen

ersetzbar durch

Art der Gespriche Video Audio
Disziplinarische Befragung nein nein
Konflikt nein nein
Leute auf dem Laufenden halten ja ja
Informationssuche und Problemldsung zum Teil zum Teil
Diskussion von Ideen zum Teil zum Teil
Verhandlungen (Einschatzung von Reaktionen) zum Teil zum Teil
Eindruck von anderen bekommen zum Teil nein
Geben von Arbeitsanweisungen ? ?
Treffen von strategischen Entscheidungen ? ?
Prasentation von Berichten ? ?

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

® Substitution mindlicher Telekommunikationsformen (Telefon)

Fur Kommunikationsprobleme, fiir deren Bewaltigung der Einsatz mindlicher Kommu-
nikationsformen erforderlich ist, werden auch in Zukunft technische Kommunikations-
mittel, die die miindliche Kommunikation unterstiitzen und beschleunigen, ihre zen-
trale Stellung behalten (vergleiche auch Abbildung I11-14/15).

Telefonate

Substituierbar

80% 20%

Besonders in

NICht. ' Fallen, die

Substituierbar eine Dokumentation
des Inhalts
verlangen

20%

Abb.llI-14 :Substitutionspotential von telefonischer Kommunikation durch
elektronische Textkommunikation
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Substitution der schriftichen Kommunikation

Griinde fiir die Substitution

Dem Telefonat folgt ein Schriftwechsel.

Die ausgetauschten Informationen mussen weiterverarbeitet und dokumentiert wer-
den.

Mit einer schriftlichen Vorlage hatten die Informationen schneller (konzentrierter)
erfaBt werden kdnnen.

Der Inhalt des Gesprachs geht mehrere Personen an, die jetzt informiert werden mis-
sen.

Sie brauchten eine direkte schnelle Rickantwort.

vV v v yy

Griinde gegen die Substitution

Einen Brief zu entwerfen und zu tippen hatte zu lange gedauert.

Bei einem Schriftwechsel héatte kein unmittelbarer Gedankenaustausch stattfinden
kénnen.

Die nebenbei erhaltenen ,Hintergrundinformationen* waren bei einem Schriftwechsel
verloren.

Sie brauchten eine direkte schnelle Rlickantwort.

Die erste Abkldrung kann besser mindlich getroffen werden.

VvV vV VY

Abb. llI-15: Die am haufigsten genannten Griinde fiir und gegen eine Substitution
von Telefonaten durch Teletex

Nach unseren Erkenntnissen wird die Substitution des als schnell, bequem und
informal eingeschéatzten, weithin beliebten Telefons durch neue elektronische Bild-
und Textmedien nur begrenzte Bedeutung haben. Die mindliche Kommunikation wird
von den neuen Textkommunikationsmedien dort beriihrt, wo das Telefon bisher fur
Zwecke eingesetzt wurde, die bei Verflugbarkeit entsprechend bequemer und lei-
stungsfahiger Textmedien auch schriftlich abgewickelt werden kénnen (typisch etwa
rasche: Ubermittlung kurzer, klarer Sachinformationen ohne eiligen Rickantwortbe-
darf). Die elektronische Textkommunikation dirfte zudem komplementar zum Telefon
treten. Die Erweiterung des Telefons um Text- und Bildelemente ist in vollem Gange,
und die heutigen Hauptméngel des Telefons, wie zum Bespiel Nichterreichbarkeit des
angewdhlten Partners oder l&stige Arbeitsunterbrechungen, werden durch neuartige
technische Ergdnzungen beseitigt werden (zum Beispiel: Voice Mail).

Erweiterungen des Telefons um einfache Funktionen der Sprachspeicherung
und -verteilung sowie der Text- und Graphikkommunikation haben bei Aufga-
bentrdgern des Aufgabentyps 2 und des Aufgabentyps 1 besonders hohe
Anwendungschancen. Das Telefon wird seine dominierende Stellung unter
den technischen Kommunikationsmedien in der geschaftlichen Kommunika-
tion auch kunftig beibehalten.
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® Substitution der schriftlichen Kommunikation

Im Hinblick auf das sehr groBe zahlenmaRige Volumen interner wie externer schrift-
licher Kommunikationsvorgdnge (zwolf Millionen Geschaftsvorgdnge pro Tag in der
Bundesrepublik Deutschland) besteht ein umfangreiches Anwendungs- und Substi-
tutionspotential (vergleiche Abbildung I11-12). Allerdings sind nicht alle kommerziellen
Briefe heute schon technisch Ubertragbar. Fiur die reine Textkommunikation eignen
sich gegenwadrtig nur solche Vorgénge, die keine Bild- oder Graphikelemente enthalten
(Hindernisse sind unter anderem Unterschrift, Briefkopf, Zeichnungen, handschriftli-
che Anmerkungen etc. Vergleiche Abbildung IlI-16). Durch geeignete organisatorische
MaBnahmen (Verzicht auf vermeidbare Unterschriften, Anpassung oder Abschaffung
von Formularen, Auswahl geeigneter Hard- und Software flr vertrauliche oder forma-
tierte Ubertragungen) 148t sich der Substitutionsanteil erheblich steigern (vergleiche
auch die Ergebnisse in Abbildung I11-12).

Teletex, Telefax, Bildschirmtext und andere neue Kommunikationstechniken,
die ihre Schwerpunkte im Bereich der Textkommunikation besitzen, werden
langfristig weite Teile der hausinternen sowie der gelben Briefpost ersetzen.
Sie verdndern die Struktur der externen Kommunikation starker als die der
internen, da im externen Bereich der Anteil der schriftlichen Kommunikation
groBer ist.

Versendete Briefe Volumen der Empfangene Briefe Volumen der

(n=339) standort- (n=325) standort-
externen Briefe externen Briefe
100% 100%

abzlglich Briefe, die langer 95% abzuglich Briefe, die langer 92%

als 8 Seiten sind als 8 Seiten sind

abzlglich Briefe, die nicht 83% abzuglich Briefe, die nicht 79%

mit der Schreibmaschine mit der Schreibmaschine

geschrieben sind geschrieben sind

abzuglich Briefe mit 75% abzuglich Briefe mit 70%

handschriftlichen Anmerkungen handschriftlichen Anmerkungen

abzuglich Briefe mit 66 % abzuglich Briefe mit 61%

Zeichnungen oder Abbildungen Zeichnungen oder Abbildungen

abziglich Briefe mit Anlagen 44°% abzuglich Briefe mit Anlagen 44%

abziglich Briefe mit 43% abzuglich Briefe mit 43%

Formularen an Externe Formularen an Externe

abzlglich Briefe, die als 23% abzuglich Briefe, die als 34%

vertraulich, mit Dokumentencharak- vertraulich, mit Dokumentencha-

ter oder als besonders rakter oder als besonders

reprasentativ eingeschétzt wurden reprasentativ eingeschatzt wurden

Abb. llI-16: Analytische Betrachtung des Substitutionspotentials von versendeten
und empfangenen Briefen
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4. Welche Rolle spielt der Assistenzbedarf fiir die Aufgabentypen?

In der Rationalisierungspraxis der Biroarbeit hat sich gezeigt, daB die Arbeitsbezie-
hungen zwischen Aufgabentrédger und Assistenzkréaften erheblich unterschatzt wur-
den. Abbildung lll-17 zeigt im Uberblick die Bedeutung der Assistenzdienste fur die
Aufgabentypen. Lediglich im Routinebereich ist heute durch hohen Technisierungs-
grad und den Grad programmierter Abldufe eine relative Unabhéngigkeit von Assi-
stenzdiensten der Regelfall.

Assistenzbedartf

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

Aufgabentyp

Biroarbeit Persoénlich zugeordnete Assistenz-Dienste fir die Funktionen:
vom Typ 1 — Informationsbeschaffung, -Dokumentation

Einzelfall — Informationsselektion, -Annahme (bei Abwesenheit)

(nicht — Informationsfilter, -Verteiler

formalisierbar) — Schriftguterstellung, -Versendung

Gruppen zugeordnete Assistenz-Dienste fir die Funktionen:
— Schriftguterstellung, -Versendung

— Informationsbeschaffung, -Dokumentation

— Informationsannahme bei Abwesenheit

Buroarbeit
vom Typ 3
Routinefall
(vollstandig
formalisierbar)

entfallt im Regelfall bei DV-unterstiutzter Aufgabenabwicklung

Abb. lll-17: Aufgabentypen im Biiro und Assistenzbedarf

Uber die Rolle der Assistenzdienste fiir die Abwicklung von Biiroarbeit besteht im
allgemeinen wenig Wissen. Die Grinde liegen vorwiegend in der Methodik der
Arbeitsanalyse, die in diesem Bereich primdr zur Anwendung kommt. In der Volkswirt-
schaft der Bundesrepublik sind Uber zwei Millionen Arbeitskrafte vorwiegend mit
Schreib- und Sekretariatsarbeiten beschéftigt. Unbekannt ist in der Organisationspra-
xis vor allem die Frage, welche Inhalte mit den formal gleichartigen Tétigkeiten des
Schreibens, Telefonierens, Ablegens, der Informationsvermittlung und Informations-
beschaffung verbunden sind. Die Aussagen in den Abbildungen !11-18 und Hl1-19 vermit-
teln unterschiedliche Inhalte, die sich auf die gleichartigen Tatigkeiten wie Schriftgut-
erstellung, Telefonieren und Informationsverwaltung beziehen.
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Bei der Analyse des Assistenzbedarfs fur die Aufgabentypen im Buro stellt sich die
Frage nach dem Kooperationsverhéltnis von Fihrungskraften und Sekretariaten bezie-
hungsweise Sachbearbeitern und ihrem Assistenzbereich. Welche 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. llI-18: Wofiir wéhlen Sekretirinnen den schriftlichen Weg?

Telefonisch erledige ich normalerweise. . .

— ,meine Kommunikation mit dem Chef*

— ,Auftrdge von meinem Chef"

— , Terminabsprachen (mit einzelnen oder wenigen Personen)"
— ,die Einholung von Auskunften*

— ,Literaturrecherchen*

— ,Reisevorbereitungen*

— ,Anforderung von Unterlagen, Unterschriften und so weiter"
— . Ruckfragen*

— ,die Abstimmung von Unterlagen*

— ,die Vorbereitung von kleinen Konferenzen*

— ,gezielte Themenanfragen*

— ,die Besprechung des Tagesprogramms mit dem Chef und Mitarbeitern*
— ,dringende Anforderungen*

Abb. Il-19: Wozu verwenden Sekretarinnen das Telefon?

Beziehungen bestehen auf der inhaltlichen Ebene? Abbildung I11-20 gibt einen Uber-
blick Uber alltégliche Situationen, die Gegenstand von Kooperationen zwischen Aufga-
bentrdgern und Assistenzkraften sind. Ublicherweise werden Aufgabenstrukturen im
Sekretariat oder Schreibdienst nach Tatigkeiten mit ihren zeitlichen Anteilen beschrie-
ben (vergleiche Abbildung I11-21).
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in % der Angaben
— ,RucksprachebeiUnklarheiten* 100
— ,Einholenvon Unterschriften* 100
— ,AbspracheberBesucherbetreuung” 79
— ,Terminbesprechung" 71
— ,VorbereitungvonSitzungen* 64
— ,Besprechungdes Tagesablaufs*” 57
— ,Postbesprechung* 43
— ,Diktataufnahme* 36

Abb. IlI-20: , Alltagliche“ Situationen, die zur Interaktion zwischen Manager und
Sekretarin AnlaB geben

Um auf der Inhaltsebene aufgabenbezogene Kooperation zwischen ASSi-
stenzbereich und Aufgabentragern zu untersuchen, muf3 aufgedeckt werden,
in welchem Zusammenhang typische Téatigkeiten wie Texterstellung, Informa-
tionsvermittlung oder Informationsverwaltung zum Inhalt der Aufgabe des
Managers (Sachbearbeiters) stehen. Im Regelfall sind Assistenzkréafte nam-
lich relativ intensiv in die inhaltlichen Prozesse der Aufgabenbewdltigung des
Managers und Sachbearbeiters einbezogen und leisten auch wesentliche Bei-
trage zur Aufgabenerfillung.

Texterstellung und Informationsverwaltung sind bei genauer Kenntnis der Koopera-
tionsprozesse fur sich genommen Einzelvorgange, die in Abhdngigkeit der hinter ihnen
stehenden Aufgabe auBerordentlich variieren konnen. Dieser Sachverhalt soll nachfol-
gend verdeutlicht werden:

® Textverarbeitung und Assistenzbedarf

Textproduktion im Assistenzbereich nimmt etwa ein Drittel bis zur Hélfte der Zeit der
gesamten Assistenzarbeiten ein. MaBgeblich beteiligt an diesem hohen Anteil der
Schreibarbeit im Arbeitsalltag von Sekretarinnen oder Schreibkréften ist die Mehrfach-
bearbeitung von Texten. Textproduktion muB regelmaBig als mehrstufiger ProzeB
angesehen werden (vergleiche Abbildung 11-22). Fur einen Brief sind durchschnittlich
funf Kontakte zwischen dem Assistenzbereich und dem Aufgabentrager erforderlich.

Bedenkt man, daB jeder Brief die in Abbildung i1l-22 aufgefihrten Phasen durchéauft,
so dokumentiert sich die Hilfe von Textsystemen im Bereich der Uberarbeitungsschrit-
te.

Die unterschiedlichen Laufzeiten fir die Schriftguterstellung bei alternativen
Schreiborganisationen zeigt Abbildung I1-23. Es wird deutlich, daB zwischen einer
durchschnittlichen Laufzeit von 36 Stunden bei zentraler Schreibdienstorganisation
und 10 Stunden bei einer dezentralen (aufgabentradgernahen) Schreibdienstorganisa-
tion die Differenz auBerordentlich auf die Flexibilitat des Aufgabentragers durchschla-
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Gesprache
Besucher- andere (persodnlich, tele-
Aktenablage betreuung Tatigkeiten Diktataufnahme fonisch)
|
Bearbeitung
von Verzeichnissen
Sekretariat: n
Wieviel
Zeit wird bendtigt fiir . . .
(Min. pro Tag)
108 101
Texterstellung Korrespondenz

(ohne Korrespondenz)

¥ = 409 Minuten

Abb. llI-21: Wodurch wird die Arbeitszeit an Sekretariatsarbeitsplatzen ausgefiilit?

gen kann. Dies ist besondes gravierend, wenn zeitkritische Aufgaben zu erledigen sind
(ad hoc-Aufgaben oder andere eilige Vorgénge).

Eine entscheidende Rolle spielt auch die Art der Kooperationsbeziehungen. Je
nachdem, ob Assistenzkrafte ihren Aufgabentrdgern personlich zugeordnet sind oder
ob Uber formale Instanzen kooperiert wird (zum Beispiel bei zentraler Schreibdienstor-
ganisation Uber die Schreibdienstleitung), ist die Zusammenarbeit leichter oder schwe-
rer moglich. Die inhaltliche Einbeziehung der Assistenzkréafte in Arbeitsvorgange ist
nur bei persénlicher Zuordnung maoglich. Sie stellt einen wesentlichen Unterstitzungs-
faktor bei der Aufgabenabwicklung fur den Manager dar.
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Im Durchschnitt beansprucht jeder Vorgang der Schriftguterstellung eine

Durchlaufzeit von 20 Stunden fur den normalen Brief mit einem Umfang von

eineinhalb DIN-A4-Seiten. Dieser KooperationsprozeB ist ein duBerst zeitkriti-

scher Faktor. Er hangt im wesentlichen von drei GroBen ab:

B Von der technischen Ausstattung fir die Schriftguterstellung (Schreibma-
schine, Textsysteme etc.),

» von der Organisationsform des Assistenzdienstes (zentral, dezentral),
sowie

» von den Kooperationsbeziehungen zwischen Aufgabentragern und Assi-
stenzkraften.

Beispiel: L
Manager Eilige Stellung- Sekretarin I
nahme auf Vor-
_ standsanfrage
l Diktat, Konzept
Ersterstellung I

Uberarbeitung

Zweiterstellung I

I Korrekturlesen
Textkorrektur I
Endabnahme, -
Unterschreiben
Versenden l
I Ablegen I

Abb. 111-22: ProzeBzyklus: Erstellung von Texten
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Betrachtet man die kommunikative Zusammenarbeit zwischen Aufgabentra-
ger und Assistenzkréften bei der Schriftguterstellung, so erhalten Fragen der
kommunikativen Vernetzung von Arbeitsplatzen, hier besonders die techni-
sche Vernetzung der Aufgabentrdager und der Assistenzkréafte zum Zwecke
einer intern verbesserten Kommunikation groBe Bedeutung. So kénnen
Schriftguterstellungszeiten erheblich abgekurzt werden, wenn sich die Rick-
kopplungs- und die Uberarbeitungsschritte zwischen den Kooperationspart-
ner uber technische (Text-) Kommunikationsmedien abwickeln lassen.

36 14 10

Stunden Stunden Stunden
zentraler eigene abteilungsorientierte
Schreibdienst Sekretérin Sekretariatsgruppe

Abb. 111-23: Mittlere Schriftguterstellungszeiten aiternativer Schreiborganisationen

® /nformationsvermittlung und Assistenzbedarf

Ahnlich wie bei der Schriftguterstellung zeigt sich die inhaltliche Bedeutung der Assi-
stenzarbeit fur den Aufgabentréger bei solchen Tétigkeiten, die eine Abwesenheit vom
Arbeitsplatz oder die Bereitstellung ungestorter Arbeitsphasen bedingen. In diesen
Féallen spielt die Vermittlung von Informationen durch Assistenzkrafte eine zentrale
Rolle. Abbildung I11-24 enthélt typische Nennungen fur Tatigkeiten, die eine Abwesen-
heit vom Arbeitsplatz verlangen. Im mittleren und oberen Management kann bis zur
Halfte der Arbeitszeit durch derartige Téatigkeiten ausgefullt sein. Abbildung I11-25
nennt Anlasse fur die Bereitstellung ungestorter Arbeitsphasen.
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Formen der Informatiosnvermittlung sind beispielsweise:

P rein technische Vermittlung,

P Informationsaufnahme,

P Vereinbarung von Terminen,

P Prioritdtenregelung bei der Weitergabe von Informationen.

— Tagungen im Frihjahr und Herbst

— jahrlich x-mal stattfindende Reisen nach . . .

— waochentliches Informationsseminar mit Mitarbeitern
— ziemlich regelmaBig stattfindende Leitungskreisbesprechungen
— Soiree fix mit Referenten

— Mitarbeiterbesprechungen

— monatliche Gesprachsrunde mit dem Chef

— Termine fur die Planungsrunde

— Vorstandssitzungen

— Beteiligung an sonstigen Gremien

— Laborbesichtigungen

Abb. llI-24: Inhalte offizieller Termine

— Ausarbeitung von Referaten

— Aufarbeiten der Informationen aus den Abteilungen
— Informationen flr eine Stellungnahme verarbeiten
— Wissenschaftlich arbeiten

— Erarbeitung anspruchsvoller Teile von Publikationen
— Designaufgaben und alles, was damit zusammenhangt
— Forschen, Dinge ,aneignen*

— Personalangelegenheiten, Fihrungsprobleme

— Literatur konzentriert lesen

— Kurzbriefe verfassen

— Schreibtisch aufraumen

— Vorbereitung wichtiger Gesprache

Abb. l1I-25: Tatigkeiten, fiir die ein ungestértes Arbeiten erforderlich ist

Vermittlungsfunktionen sind vielfaltig und verlangen in Abhdngigkeit vom Vermitt-
lungsauftrag haufig unterschiedliche Prozeduren. Diese Uberlegungen lassen sich
nicht nur auf die Terminplanung anwenden. Sie gelten in dhnlicher Form fur andere
Prozesse, bei denen Assistenzkrafte vordergindig technische Informationsvermitt-
lung, inhaltlich aber vor allem Informationsselektion betreiben. Die jeweilige Art der
Behandlung eines Vorgangs durfte von situativ wechselnden Faktoren bestimmt sein:
So etwa zum Zwecke der Vermeidung von standigen Unterbrechungen bei personli-
chen Gesprachen, in Konferenzen oder bei der Abwendung von Stérungen bei Schreib-
tischarbeiten, die ein hohes MaB an Konzentration und Abgeschirmtheit verlangen.
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Assistenzkréfte verfigen bei der Handhabung der Informationsvermittiung
uber Kriterien, die im einzelnen vom Aufgabentrager vorgegeben und haufig
sehr sensibel gehandhabt werden, mit deren Hilfe tber den Zeitpunkt der
Informationsweitergabe, aber auch Uber die Reihenfolge entschieden wird.
Diese Art der Informationsvermittlung ist nicht automatisierbar, das heiBt sie
kann nicht auf Technik (bertragen werden

® |nformationsverwaltung und Assistenzbedarf

Die Rolle von Assistenzkraften als Kooperationspartner zeigt sich auch in Tatigkeits-
bereichen der Informationsbeschaffung und der Informationsverwaltung. Befragungen
in Sekretariaten ergaben, daB sowoh! die Ablage als auch Verzeichnisse, Listen und
Tabellen relativ hdufig durch Aufgabentrdger im Management oder in der mittieren
Sachbearbeitung herangezogen werden. In erheblichem Umfang ist in dieses Retrie-
val auch der Assistenzbereich eingeschaltet.

Die vor allem in oberen Fihrungsebenen ausgepragte Zuarbeit der Sekretarin beim
Retrieval und bei der Neubeschaffung von Informationen kann erhebliche Probleme
aufwerfen, wenn der Zugriff auf gewohnte Unterstitzungsleistungen gestort ist. Dies
zeigt sich etwa im Falle von Krankheit oder Urlaub im Vorzimmer.

Kommunikationstechnik im Sekretariat sollte Zugriff auf elektronische Ablage-
organisationen besitzen. Mit technischer Informationsverwaltung koénnte
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 fur die
Aufgabentypen?

Die Arbeitsorganisation bildet den Rahmen fur die Arbeitsablaufe. Sie ist ent-
scheidend fir die Freiheitsgrade der Abwicklung, die Art der Kooperation mit
Assistenzkréften (zum Beispiel zentrale-dezentrale Sekretariatsorganisation,
zentraler-dezentraler Schreibdienst), die Anpassungsfahigkeit an veranderte
Umweltbedingungen und damit fur die Leistungsféhigkeit einer Buroorganisa-
tion uberhaupt.

Abbildung I11-26 verdeutlicht die Anforderungen an die Arbeitsorganisation fur die
einzelnen Aufgabentypen. Bluroarbeit vom Typ 1 verlangt organistorische Rahmenbe-
dingungen fur eine individuelle Aufgabenabwicklung. Jede Regelung von Ablaufpro-
zessen, starren Wegen der Informationsbeschaffung und -weitergabe kann in diesem
Bereich nur hinderlich sein.
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Der niedrige Planungsgrad der Aufgabe und des Informationsbedarfs verlangt ein
hohes MaB an Flexibilitdt in der Arbeitsorganisation. Der Flexibilitdtsbedarf wird heute
vorwiegend durch personliche Assistenzdienste hergestellt. Assistenzdienste fangen
weitgehend den StreB des Alltags, insbesondere bei der Bewaltigung von ad hoc-Auf-
gaben, auf. Ein Abbau derartiger ,Dienste" ist deshalb mit Entzug von Leistungsféhig-
keit des Aufgabentragers verbunden.

Im routinefallbezogenen Aufgabenbereich (Typ 3) liegen die Verhéltnisse anders.
Aufgrund der tendenziellen Programmierbarkeit der Arbeitsabldufe (hoher Standardi-
sierungsgrad) kann die Arbeitsorganisation mit deterministischen Ablaufen verknipft
werden. Gleichbleibende Aufgaben konnen bei starrer Arbeitsorganisation vom Aufga-
bentrager autonom bewdltigt werden.

Im breiten Mittelfeld des Aufgabentyps 2, wo Routine- und Einzelfall wechseln, muB
die Arbeitsorganisation primar dem Einzelfall angepaBt werden. Entscheidend ist
auch hier, den Aufgabentrager nicht in starre Vorschriften einzuzwangen.

Mit abnehmendem Standardisierungsgrad der Arbeitsabldufe, das heiBt mit abneh-
mender Starrheit der Arbeitsorganisation, sinken MeBRbarkeit und Analysierbarkeit der
Biiroarbeit. Welchen Arbeitsaufwand ein Fihrungsteam mit der Planung eines Investi-
tionsprojekts betreibt, besonders wenn dieser ProzeB mit zahireichen Abstimmungs-

Anforderungen
an die Arbeits-

organisation| gyandardisierbarkeit | Flexibilitdtsbedarf | Assistenzbedarf | Analysierbarkeit

Aufgabentyp

Buroarbeit vom Typ 1

Einzelfall
(nicht sehr niedrig sehr hoch sehr hoch schlecht

formalisierbar)

mittel hoch hoch bedingt
Buroarbeit vom Typ 3 o o
Routinefall hoch niedrig niedrig qut
(vollstandig
formalisierbar)

Abb. llI-26: Aufgabentypen im Biiro und Anforderungen an die Arbeitsorganisation

90



Gefahren

Far die Analysierbarkeit von Aufgaben gilt: Je flexibler die Arbeitsorganisation
gestaltet ist und je groBer die belassenen Freiheitsgrade fur die Aufgabenab-
wicklung sind, desto schwieriger ist die Analyse und Messung von Arbeitsab-

lauf und Arbeitsergebnis. Dies ist ein Nachteil fur jede Planung und Erfolgs-
rechnung.

schleifen verbunden ist (Unternehmensleitung, Banken, Belegschaft, Betriebsrat), ist
schwer nachzuvoliziehen; das Ergebnis dieser Planungsarbeit kann oft erst langfristig
beurteilt werden.

Bei standardisierten Abldufen, zum Beispiel in der Buchhaltung oder im Mahnwe-
sen, kann der Aufwand flr einen Vorgang zeitlich gemessen, kdnnen die Arbeitslei-
stungen in der Regel gezahit werden.

Dieser Zusammenhang zwischen Arbeitsorganisation und MeBbarkeit der Biiroar-
beit ist fir die Burorationalisierung deshalb nicht unbeachtlich, weil vielfach der Erfolg
von Technikeinsatz Uber Kosten- und Leistungsrechnungen nachgewiesen werden
muB. Im Falle standardisierbarer Abldufe kann regelmafig besser gemessen und
.gerechnet” werden als in allen anderen Fallen.

Je starker die Biroarbeit vom Typ 3 dominiert, desto besser lassen sich
Arbeitsaufwand und Arbeitsergebnis in der Biroarbeit messen. Analysierbar-
keit der Blroarbeit und Messung des Arbeitsergebnisses sind Voraussetzun-
gen fur 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 mussen.

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

Fiur die Zusammenhadnge von Aufgabentyp, Arbeitsorganisation und Technikeinsatz
gelten folgende Beziehungen:

» Je mehr der Einzelfall im Vordergrund steht, desto mehr Freiheitsgrade muB die
Arbeitsorganisation fur die Buroarbeit belassen.

P Je niedriger der Planungsgrad der Aufgabe, desto héher ist der Bedarf an Flexibili-
tat in der Arbeitsorganisation.

P Je hoher der Komplexitiatsgrad der Aufgabe, desto groBer ist der Bedarf an unbe-
stimmten Informationen und Assistenzunterstiitzung.

P Je mehr Freiheitsgrade fir den Arbeitsablauf bestehen, desto niedriger ist aller-
dings die MeBbarkeit und Analysierbarkeit von Arbeitsaufwand und Arbeitsergeb-
nis.
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Diese Zusammenhange sind fur die Entwicklungen in der Biirorationalisierung nicht
unbedeutend. Haufig steuern namlich MeBbarkeitsargumente, ausgehend von den
Erfordernissen des betrieblichen Rechnungswesens, den RationalisierungsprozeB.

Arbeitsorganisation und Technikeinsatz sind 6konomisch funktional, wenn sie den
Anforderungen der Aufgabe entsprechen und die Aufgabenabwicklung mdglichst opti-
mal unterstitzen. Arbeitsorganisation und Technik kdnnen aber auch die Arbeit behin-
dern. Sie sind dann dysfunktional.

Diese komplizierten Beziehungen werden in der Praxis oft verkannt. Der Einsatz
neuer Informationstechnik hat in der Organisationspraxis hdufig zu groBen Uberra-
schungen gefihrt, wenn das Gegenteil von dem eintraf, was urspringlich bezweckt
war. Schlechte Erfahrungen mit der elektronischen Datenverarbeitung, aber auch mit
neuer Textverarbeitungstechnik haben den Organisator viel Lehrgeld gekostet. Die
heutige abwartende Haltung gegeniber den neuen Kommunikationsmedien seitens
der Organisatoren erklart sich in hohem MaRe vor diesem Erfahrungshintergrund.
Abbildung 111-27 verdeutlicht die Zusammenhange. Sie zeigt die Beziehungen von Auf-
gabentyp, Arbeitsorganisation und Technikeinsatz mit inren maglichen Konfliktfeldern.

In diesen Beziehungen druckt sich ein Konfliktfeld der heutigen Organisationspra-
xis aus: Die Auseinandersetzung zwischen Vertretern der Datenverarbeitung und
Biroorganisatoren. Wahrend Vertreter der Datenverarbeitung haufig von der Vorstel-
lung geleitet sind, daB sich (beinahe) jede Buroarbeit standardisieren 1&8t, sind Organi-
satoren oft durch die Erfahrungen mit zuviel Datenverarbeitung, aber auch durch
Negativerfahrungen in der Textverarbeitung mit den Grenzen der Standardisierbar-
keit vertraut. Es besteht in vielen Falien die Ansicht, daB ein Mehr an Standardisierung
in der Buroarbeit den Zielen der Birorationalisierung abtréglich ist.

Merkmalsauspraglingen Effektivierungspotential
der Aufgabentypen durch Technikeinsatz
Bedarf an: Buroarbeit vom Typ 1:
- Individualitat der )
Arbeitsabwicklung Nicht formalisierbare Einsatzfeld
- Flexibilitatin Informationsverarbeitung ablaufindividuali-
der Arbeits- snerende'r
organisation Informatlons-
- Unterstatzung . T A= technik
durch
Assistenz- J
dienste ligierbare = .
Informationsverarbeitung |
Standar- Einsatzfeld
g'ri'g'c;‘:rgs' Biroarbeit vom Typ 3: ablaufstandardi-
sierender
Aufgaben- Formalisierbare Irllformations-
abwicklung Informationsverarbeitun technik
g

Abb. llI-27: Typen der Biiroarbeit und Einsatzfelder der Techniknutzung
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Gefahren

Fur den EinfluB von Informationstechnik auf die Arbeitsorganisation gilt:

DV-Einsatz in der Buroarbeit wirkt im Regelfall ablauf-standardisierend. Die-
ser Effekt ist fur die formalisierbare Informationsverarbeitung (Typ 3) funktio-
nal, fiir 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 fur die nicht-formalisierbare Informationsverarbei-
tung funktional, fur die formalisierbare Informationsverarbeitung aber eher
dysfunktional.

In der Beurteilung der Zusammenhénge zwischen Technikeinsatz, Arbeitsor-
ganisation und Aufgabentypen im Blro bestehen erhebliche Konflikte zwi-
schen Organisatoren und DV-Vertretern. Verscharft wird diese Auseinander-
setzung um mehr oder weniger Standardisierung durch Forderungen von Sei-
ten des Rechnungswesens nach verbesserten MeBbarkeitsbedingungen fur
Wirtschaftlichkeitsrechnungen, Planungs- und Kontrollrechnungen. Uberwie-
gend wird ein Mehr an Standardisierung angestrebt.

Jedes Bemiihen, Biroarbeit dort zu standardisieren, wo der Aufgabentyp eine flexible
Arbeitsorganisation und flexible Abldaufe verlangt, biirokratisiert die Aufgabenabwick-
lung und schwécht die Biroorganisation in ihrer Leistungsfahigkeit. Wer also die
Zusammenhange zwischen den Aufgaben im Blro, den Erfordernissen an die Arbeits-
organisation und den Méglichkeiten der Technikunterstitzung verkennt, wird kaum die
richtige Ausstattungskonzeption auswahlen kénnen.
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Wirtschaftlichkeit der Burokommunikation

Kapitel IV

Wirtschaftlichkeit der
Burokommunikation

Gliederung:

1.

Was heiBt Wirtschaftlichkeit?

. Welche besonderen Fragen wirft die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung neuer Kom-

munikationstechnik auf?

® MeB- und Bewertungsprobleme von Kosten und Leistungen
® Kein Stand-alone-Nutzen

® Substitution versus Generierung

. Welchen Beitrag kénnen giangige Verfahren der Wirtschaftlichkeitsrechnung

leisten?
® Kostenvergleichsrechnung
® Nutzwertanalyse

. Sind ergianzende Methoden verfiigbar, die die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von

Kommunikationstechnik erleichtern, und welche Resultate bringen diese?
4.1 Vierstufiges Wirtschaftlichkeitsmodell
® |Isolierte technikbezogene Wirtschaftlichkeit (W1)
® Systembezogene Wirtschaftlichkeit (W2)
® Gesamtorganisationale Wirtschaftlichkeit (W3)
® Gesellschaftliche Wirtschaftlichkeit (W4)
4.3 Zusammenschau
4.4 Ein vereinfachter Beispielsfall

Welche Zusammenhidnge bestehen zwischen Wirtschaftlichkeitsbeurteilung
und Ausbreitungsgeschwindigkeit neuer Kommunikationstechnik?

Literatur zu Kapitel IV
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Wirtschaftlichkeit der Birokommunikation

Neue Techniken der Burokommunikation sollten grundsétzlich nur dann eingesetzt

werden, wenn sie den bisher angewandten Losungen wirtschaftlich zumindest eben-

biirtig sind. Der wirtschaftliche Vergleich bestehender Kommunikationsmaoglichkeiten

mit neuen technischen Lésungen ist jedoch nicht einfach. Das Problem erfordert es,

sich ihm schrittweise Uber die Beantwortung verschiedener Fragen zu nahern:

® Was heiBt Wirtschaftlichkeit?

® Welche besonderen Fragen wirft die Wirtschaftlichkeit neuer Kommunikations-
technik auf?

® Welchen Beitrag kénnen gangige Verfahren der Wirtschaftlichkeitsrechnung
leisten?

® Sind ergdnzende Methoden verflgbar, die die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von
Kommunikationstechnik erleichtern und welche Resultate bringen diese?

® Welche Zusammenhange bestehen zwischen Wirtschaftlichkeitsbeurteilung und
Ausbreitungsgeschwindigkeit neuer Kommunikationstechnik?

1. Was heiBt Wirtschaftlichkeit?

Wirtschaftlichkeit fragt nach dem Verhaltnis zwischen erzieltem Ergebnis (Leistung)
und dem dafur getétigten Mitteleinsatz (Kosten). Der Wirtschaftlichkeitsbegriff ist also
mit dem Begriff der Effizienz oder dem der Produktivitat eng verwandt. Ublicherweise
wird versucht, bei der Wirtschaftlichkeitsanalyse Leistungsergebnis und dafur getatig-
ten Einsatz in Geldeinheiten zu bewerten (zum Beispiel Umsatzerldse einerseits
sowie Maschinen-, Material-und Lohnkosten andererseits).

Man muB sich den Charakter der Wirtschaftlichkeit ganz klarmachen, um die Pro-
blematik im Hinblick auf die Bewertung neuer Kommunikationstechnik voll zu erfas-
sen: Es geht letztlich darum, inwieweit der Einsatz knapper Giter (zum Beispiel
menschliche Fahigkeiten ausgedrickt in Lohnkosten oder Arbeitszeit) in der Lage ist,
gleich hoch oder hdher bewertete Guter hervorzubringen (zum Beispiel am Markt
gegen Erlése absetzbare Leistungen). Es wird deutlich:

Nur eine vollstdandige Berucksichtigung beider Komponenten des Wirtschaft-
lichkeitsbegriffs, der Kosten- und der Leistungsseite, ermdéglicht eine ange-
messene Wirtschaftlichkeitsbeurteilung einer MaBnahme wie Einsatz neuer
Technik. Dies gilt selbstverstandlich auch fur den Bereich der Kommunika-
tionstechnik.

2. Welche besonderen Fragen wirft die
Wirtschaftlichkeitsbeurteilung
neuer Kommunikationstechnik auf?
Eine praktikable Anwendung des Wirtschaftlichkeitsbegriffs auf die Beurteilung neuer
Systeme der technischen Kommunikation ist nicht ohne weiteres méglich. Im wesentli-

chen sind es drei Problemkreise, die bei der Wirtschaftlichkeitsbeurteilung neuer Kom-
munikationstechnik auftauchen und vom Anwender im Auge zu behalten sind:
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Wirtschaftlichkeit: MeB- und Bewertungsprobleme

® MeB- und Bewertungsprobleme von Kosten und Leistungen
® Kein Stand-alone-Nutzen.
® Substitution versus Generierung

® MeB- und Bewertungsprobleme

Abbildung IV-1 gibt einen Uberblick tber wichtige Kosten- und LeistungsgroBen der
Kommunikationstechnik

Leistungskriterien Kostenkriterien
— Schnelligkeit der Informationserstel- — Geratekosten
lung

— Schnelligkeit der Ubertragung — Aufstellungs- und Wartungskosten

— Schnelligkeit der Riickkopplung — Netzkosten

— Exaktheit und Dokumentierbarkeit — Kosten fiir die Dienstleistung

— Réaumliche/zeitliche (Un-)abhangigkeit — Leitungskosten

— Weiterverarbeitbarkeit — Kosten der Kodierung und Dekodie-
rung

— Wiederauffindbarkeit

— Transparenz des Dienstweges — Bedienungskosten/Fehlbedienungs-
kosten

— Aktualitat der Informationsversorgung  — Kosten fiir Schulung und Einweisung

— Kooperationsbeziehungen (vertikal, ho- — Ausfallkosten, Wiederanlaufkosten

rizontal, intern, extern)

— PartizipationsmaB

Abb. IV-1: Uberblick iiber wichtige Kosten- und LeistungsgroBen der
Kommunikationstechnik

Auf den ersten Blick scheint es, als ob zumindest die Kosten neuer Techniken der
Burokommunikation relativ leicht zu erfassen wéaren.

Die Investitionsausgaben flir derartige Systeme sind in der Regel zuverldssig zu
ermitteln.

Auch die laufenden Betriebskosten sind meistens bekannt (Gebthren, Wartung).
Viele Wirtschaftlichkeitsanalysen, die in der Literatur sowie in der Anwender- und
Beratungspraxis anzutreffen sind, bleiben bei diesen Faktoren der Kostenseite ste-
hen. Allerdings ist damit die Kostenseite keineswegs vollsténdig erfaBt. Hinzu kommen
noch weitere Kostenarten, die haufig unbeachtet bleiben, weil sie schwer zu quantifi-
zieren sind, so zum Beispiel
» Kosten der Ausbildung fur die Bedienung der Systeme,

P Kosten der Anpassung der Betriebsabladufe an die neuen Systeme (Organisations-
umstellungen),

P Kosten bei Stérungen im Betriebsablauf (die bei einem maoglichen Ausfall eines
neuen Systems entstehen kdénnen),
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Wirtschaftlichkeit: MeB- und Bewertungsprobleme

P» 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 Bewalti-
gung der wirtschaftlichen Gesamtaufgabe einer Unternehmung, ndmlich fur die Her-
stellung und marktliche Verwertung von Sach- und Dienstleistungen. Ein Leistungsbei-
trag der Burokommunikation kann zum Beispiel darin bestehen, daB die Abstimmung
und die Verstandigung in den Prozessen der Leistungserstellung und Leistungsver-
wertung nach innen und nach auBen verbessert werden. Allerdings ist es schwierig,
diese Beitrage genau zu messen und zu bewerten. Es ist zwar unbestritten, daB ver-
besserte Abstimmung und Verstédndigung normalerweise auch zu einer Verbesserung
der Gesamtieistung fuhren. Doch 148t sich diese Verbesserung in den meisten Féllen
nur allgemein aufzeigen, nicht jedoch quantitativ oder gar monetar abbilden.

Es hangt ganz wesentlich von den in der Blroarbeit zu I6senden Aufgaben ab, wie
eng oder lose der Zusammenhang zwischen der Verflgbarkeit eines technischen
Kommunikationssystems und der verbesserten Aufgabenerfullung gesehen wird (ver-
gleiche Kapitel Ill). Hieraus 4Bt sich folgender SchiuB ziehen:

Die Leistungsbewertung neuer technischer Kommunikationssysteme ist stets
nur situationsbezogen, das heiBt unter Berucksichtigung der jeweils zu erful-

lenden Aufgabe, méglich.

Wegen der Situationsbezogenheit der Wirtschaftlichkeitsbeurteilung ist es nicht
mdglich, eine allgemeine Liste von Leistungsbeitrdgen aufzufihren, 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 vollstdndig; ihr Gewicht hangt von der
jeweiligen Aufgabenstellung und von der gewahiten Kommunikationstech-
nik ab:

P Beschleunigung des Informationstransports (Verkirzung von Durchlaufzeiten),

P» Bessere Erreichbarkeit von internen und externen Arbeitspartnern,

» Entlastung von zeitaufwendigen Routineaktivitaten (zum Beispiel Versand, Emp-
fang, Registratur), dadurch freiwerdende Arbeitszeit fir andere Aufgaben,

P Erleichterte Dokumentation,

P Verbesserte Kommunikationsqualitat und Kommunikationsergebnisse (Koordina-
tion, Verstandigung, Informationsversorgungsniveau),

P 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,

P Erleichterung des personenbezogenen (informalen, vertraulichen) Informations-
austauschs auch uber gréBere Entfernungen (zum Beispiel aufgrund von Pass-
word-Systemen),
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Wirtschaftlichkeit: MeB- und Bewertungsprobleme

P Mobilisierung zusatzlicher qualifizierter Sachinformationen in Entscheidungspro-
zessen, die ohne bequeme und leistungsfahige Telekommunikation nicht zustan-
degekommen wéren.

Die Liste zeigt deutlich, welche Anforderungen an denjenigen gestellt werden, der die

Wirtschaftlichkeit neuer Kommunikationssysteme beurteilen soll. Es missen Verbes-

serungen fur die Arbeitsabldufe erkannt werden, die oftmals nicht dort auftreten, wo

die Technik lokal aufgestellt ist. Oft sind es zeitlich verzdgerte und/oder sachlich indi-
rekte Beitrage, die erst bei einer Betrachtung der Unternehmung als Ganzes erkannt
und verstanden werden.

Nur wer die moglichen 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 Urteilsfahigkeit; denn es missen die
Wirkungen auf die Unternehmung als Ganzes erkannt werden.

Hinzu kommt eine weitere Problematik, die aus dem Zusammenwachsen von Buro-
technik, Datenverarbeitung und Kommunikationstechnik erwachst: Welche Teiltech-
nik soll bewertet werden? Ist bei der Wirtschaftlichkeitsfrage nur auf die Kommunika-
tion abzustellen oder mussen die Systeme nicht in ihrer Ganzheit beurteilt werden?
Wie kann man die Wirtschaftlichkeit der Kommunikationskomponente etwa von der
Wirtschaftlichkeit eines zugehoérigen Textautomaten oder Mikrocomputers trennen?

Die Antwort auf diese Frage ist relativ einfach. Es hangt immer davon ab, welches
die Ausgangssituation ist. Will man zum Beispiel eine bestehende Ausristung der
Arbeitsplatze mit Personal Computern um ein Kommunikationsnetzwerk erweitern, so
dirfen selbstverstandlich nur die Effekte, die aus der Installation des Kommunikations-
netzwerks resultieren, kosten- und leistungsseitig beurteilt werden. Steht dagegen
zum Beispiel die Erstausstattung eines Biros mit einem vollstandigen Teletex-System
(Textautomat + Kommunikationszusatz) an, so ist eine Gesamtbewertung notwendig,
das heiBt: Welche Kosten und Leistungen bringt der Textautomat und welche zusétzli-
chen Kosten und Leistungen bringt der Kommunikationseinsatz.

Je umfassender die technische Ausstattung eines Arbeitsfeldes ist, desto
komplexer wird die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung.
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Wirtschaftlichkeit: Kein Stand-alone-Nutzen

® Kein Stand-alone-Nutzen

Die vorangegangenen Uberlegungen haben bereits das Erfordernis einer ganzheitli-
chen, umfassenden Betrachtungsweise bei der Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von
Kommunikationstechniken im Biiro angesprochen. Dieser Aspekt muB noch vertieft
werden.

Bei der Bewertung neuer Kommunikationstechnik muB der simple Sachverhalt ins
BewubBtsein geruckt werden, daB es in diesem Bereich keinen Stand-alone-Nutzen gibt.
Zur Kommunikation gehdren mindestens zwei Teilnehmer, nédmlich ein Sender und
ein Empfanger. Eine isolierte Bewertung der neuen Kommunikationstechniken aus-
schlieBlich aus der Sicht eines einzelnen Senders kann zu schwerwiegenden Irrtimern
fuhren. Isolierte arbeitsplatzbezogene Kosten- und Leistungsbeurteilungen verleiten
haufig zu einer scheinbar maglichen Stand-alone-Betrachtung. Buro- und EDV-Organi-
satoren liegt das Denken in Stand-alone-Zusammenhangen in besonderer Weise; sie
sind es ndmlich gewohnt, aufgrund bisheriger technischer Neuerungen Einzelsysteme
zu beurteilen (EDV, Mikrocomputer, Textverarbeitung).

Die einfache Tatsache, daB ein neues Kommunikationssystem nur dann seinen Nut-
zen entfalten kann, wenn eine groBe Zahl der gdngigen Kommunikationspartner an
das Netz angeschlossen ist, dringt nur schwer ins BewuBtsein. Diese triviale Feststel-
lung ist jedoch bei allen Wirtschaftlichkeits- und Einsatzkonzeptionen neuer Techniken
der Individualkommunikation von groBter Bedeutung. Wenn ndmlich die Arbeitspartner
nicht Gber den gleichen oder einen kompatiblen Kommunikationskanal erreichbar
sind, ist das beste Kommunikationsendgerat wertlos. Dies gilt sowoh! flr unterneh-
mungsinterne als auch fur unternehmungsexterne Anwendungen.

Ein Beispiel soll verdeutlichen, wie unsinnig sich die noch vielfach géngigen, nur auf
den Versand von Nachrichten sowie auf einzelne Standorte konzentrierenden Wirt-
schaftlichkeitsberechnungen neuer Kommunikationstechnik auswirken kénnen (ver-
gleiche Abbildung 1V-2).

Angenommen, eine Unternehmung oder eine Gruppe von Anwendern bestehe aus
vier Bereichen (A, B, C, D), fur die jeweils eine Ausstattung mit einem neuen elektroni-
schen Kommunikationssystem (zum Beispiel Teletex) erwogen wird. Zwischen diesen
Bereichen bestehen die in Abbildung V-2 wiedergegebenen Informationsbeziehun-
gen (schriftliche Vorgange pro Tag). Diese seien prinzipiell alle elektronisch abwik-
kelbar. Eine rein kostenorientierte Wirtschaftlichkeitsuntersuchung habe ergeben, daB
ab einer Schwelle von zehn Teletexversendungen pro Tag die Aufstellung von Teletex-
endgeraten empfehlenswert ist, das heiBt, daB ab diesem Nutzungsvolumen der neue
Kanal zumindest kostengleich, eventuell sogar kostenglnstiger als der alte
Briefpostkanalist. Demnachwiirde inunserem BeispielindenBereichenA,CundD je ein
Gerat aufgestellt (Abbildung V-2 Mitte). Nun zeigt sich aber, daB diese auf das einzel-
ne Gerat und seine Auslastung ausgelegte Entscheidungsregel unsinnig ist, weil sie
den Aspekt der Vernetzung nicht berlcksichtigt. A und C kdnnen namlich ihr wirt-
schaftliches Versandvolumen nur erreichen, wenn auch B in der Lage ist, die von die-
sen Bereichen kommenden Vorgédnge zu empfangen. Erst durch Ausstattung des iso-
liert betrachtet unwirtschaftlichen Bereichs B wird also fur die anderen die Uber-
schreitung der Wirtschaftlichkeitsschwelle ermdglicht (Abbildung IV-2 unten). Durch
Einbeziehung von B wird demnach die ,kritische Masse“ erreicht, das heiBt das auf-
gabenbezogene Kommunikationsnetzwerk abgedeckt.

100



Wirtschaftlichkeit: Kein Stand-alone-Nutzen

>
w
3]

D
5 w‘ ‘/
5
C

Elektronisch Gbermittelbare schriftliche Kommunikationsvorgénge
pro Tag in einem Kommunikationsnetz (Beispiel)

Teletex-
Ubertragun
/' B . u gqung
7’ N\ .
, T ) —-——- anderweitige
% | 4 N Ubertragung
’ [ AN
/ L %
[
TTX=—{ A 3l 15 D e TTX
1
Do
AT
)
ERGEBNIS: 5 : 5 Ausstattung der Netzteil-
nur bei D nehmer mit einem Endgerat
kostenwirtschaftlicher C bei Entscheidungsregel:
Teletex-Einsatz moglich JEinsatz eines Geréates
T bei mindestens 10 versend-
TTX baren Vorgédngen pro Tag*
TTX
1
B Teletex-
Ubertragung
10 2 N\
TTX =4 A 3 5 D p=— TTX
15
5 v s
Erreichen einer
Jkritischen Masse" durch C

Ausstattung des
(isoliert betrachtet nicht
lohnenden) Bereichs B

Abb. I1V-2: Beispiel zur Notwendigkeit netzwerkorientierter Gesamtbetrachtungen

TTX

bei der Wirtschaftlichkeitsbeurteilung neuer Kommunikationstechnik



Wirtschaftlichkeit: Substitution versus Generierung

Statt isolierter Betrachtungen einzelner Endgerdte am Arbeitsplatz ist ein
Denken in Systemldsungen, in Netzwerken nétig, wenn man brauchbare Wirt-
schaftlichkeitsbeurteilungen vornehmen will. Nur wenn alle relevanten Kom-
munikationspartner uber denselben oder einen kompatiblen technischen
Kanal verfiigen, kann die Telekommunikation ihren Nutzen vollstandig entfal-
ten.

Die Notwendigkeit, aber auch die Schwierigkeit einer ganzheitlichen Betrachtungs-
weise bei der wirtschaftlichen Bewertung von kommunikationstechnischen Alternati-
ven wird hier nochmals sichtbar.

® Substitution versus Generierung

Hinter diesen beiden Kunstworten verbirgt sich eine grundlegende Bewertungsproble-
matik jeder neuen Technik, so auch der Kommunikationstechnik. Der Einsatz einer
neuen Kommunikationstechnik hat grundsatzlich und zugleich zwei Wirkungsrichtun-
gen. Zum einen ersetzt sie in einem gewissen AusmaB bisherige Kommunikationsfor-
men im Biro (zum Beispiel klassische Haus- und Briefpost sowie das eine oder andere
Telefongesprach). Auf diesen Fall (Substitution) sind die gdngigen Wirtschaftlichkeits-
rechnungen vielfach zugeschnitten. Es wird zum Beispiel gefragt: Ist es bei gegebe-
nem Briefvolumen giinstiger, mit Teletex oder mit der alten Briefpost zu arbeiten?

Diese Betrachtungsweise ist jedoch fir die Neuerungen der Telekommunikation im
Buro nicht ausreichend. Diese haben ndmlich in aller Regel zur Folge, daB neuartige

. Verhaltensweisen und Anwendungsmaoglichkeiten erschlossen werden (Generierung).

Beispielsweise tragt neue Technik aufgrund ihrer Bequemlichkeit, Kostengunstig-
keit und Leistungsfahigkeit dazu bei, das Kommunikationsvolumen insgesamt zu stei-
gern, was im einen Fall erwlinscht, im anderen Fall auch unerwinscht sein mag.

Die Anspriiche an Aktualitat, Qualitdt und Spontaneitat der Kontakte und Informa-
tionsversorgungen kénnen erheblich wachsen, wie zahireiche Erfahrungen belegen.

Neue Kommunikationstechnik kann in einzelnen Fallen aufgrund ihrer verbesserten
und beschleunigten Informationsubertragungskapazitat jedoch auch eine Vereinfa-
chung und Verringerung der Kontakte ermdglichen, weil die Verstandigung besser
klappt.

Der innovative Charakter neuer Kommunikationstechnik fuhrt schlieBlich nicht sel-
ten dazu, daB neuartige Anwendungen, das heiBt zusatzliche, lber die gewohnten
Verfahrensweisen qualitativ hinausgehende Nutzungen entdeckt werden (zum Bei-
spiel neuartige Verteilsysteme, neue Arbeitsstrukturen, rdumliche Dezentralisierung
von Arbeitsplatzen, mehr Gruppenkommunikation trotz rdumlicher Entfernung auf-
grund erleichterten Informationstransfers).

Es sind gerade die innovativen Auswirkungen, die interessanten Nutzen stif-
ten, eine Gesamtbewertung neuer Technik aber so schwierig machen. Mit den
neuen Mbglichkeiten steigen oft auch die Anspriiche an die Leistungsqualitét,

und es treten neuartige Nutzungsformen einer Technik auf.

102
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Wer hétte bei der Einfihrung des Telefons vor zirka 100 Jahren die heutige Nut-
zungsvielfalt und Nutzungshéufigkeit vorherzusagen gewagt? Wer hitte bei der Ein-
fuhrung der Elektronischen Datenverarbeitung die Anspruchsinflation an Qualitat,
Quantitdt und Schnelligkeit der Datenverarbeitung und -versorgung im Geschéftsleben
voraussehen kénnen? Die gestiegenen Anspriiche haben ja sogar in vielen Fallen die
Arbeitsfreisetzung kompensiert, manchmal sogar Uberkompensiert!

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 zuverlassig in Wirtschaftlichkeitsanaly-
sen einzubeziehen. Daraus resultiert ein gewisses Bewertungsdilemma.

3. Welchen Beitrag kénnen géangige Verfahren der
Wirtschaftlichkeitsrechnung leisten?

Nachdem wesentliche Bewertungsprobleme neuer Kommunikationstechnik erortert
wurden (unvollstdndige Messung und Bewertung von Kosten und Leistungen; Vernet-
zungsproblem; Einbeziehung von Generierungseffekten), ist auf den Beitrag von Ver-
fahren der Wirtschaftlichkeitsrechnung zur Bewdltigung der Problematik einzugehen.

® Kostenvergleichsrechnung

Ein beliebtes Verfahren der Wirtschaftlichkeitsrechnung ist die Kostenvergleichsrech-
nung. Kostenvergleichsrechnungen unterstellen, da® die zu betrachtenden Alternati-
ven sich im Hinblick auf ihre Leistungskonsequenzen nicht unterscheiden, so dab es
zuldssig ist, nur die jeweiligen Kosten miteinander zu vergleichen. Allerdings ist genau
diese Voraussetzung bei den verschiedenen Alternativen der Burokommunikation
nicht gegeben. In der Regel unterscheiden sie sich wesentlich im Hinblick auf Ubertra-
gungsmaoglichkeiten, Ubertragungsgeschwindigkeiten, Dialogmdglichkeit, Zuverlds-
sigkeit, Sicherheit, Bequemlichkeit, Datenein- und -Ausgabeprozeduren, Vernetzung
mit anderen Systemen, Integrationsfahigkeit mit anderen Stufen der Informationsver-
arbeitung, um nur einige Aspekte zu nennen.

Kostenvergleiche sind fur die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von Kommunika-
tionstechnik in der Regel unzulanglich.

Leider wird die einfache Kostenvergleichsrechnung dennoch viel zu oft angewandt,
weil auf der Kostenseite mehr quantifizierbare, in Geldeinheiten ausdrickbare GroBen
zu finden sind als auf der Leistungsseite. Bekanntlich gilt bei vielen Planern und Mana-
gern die ,Magie der Zahl“, das heiBt, daB Argumente, die mit Zahlen belegt werden
kénnen, haufig groRere Durchschlagskraft haben als solche, die ,nur* qualitativ herge-
leitet sind.

Nur wenn man diese Einschridnkungen der Aussagefahigkeit einer Kostenver-
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gleichsrechnung vor Augen hat, kann man in ihr ein Hilfsmittel erblicken, aus dem sich
dennoch gewisse Hinweise fur eine Gesamtbewertung ableiten lassen. Darauf wird in
Gliederungspunkt 4.2 noch néher einzugehen sein.

® Nutzwertanalyse

Verfahren der Wirtschaftlichkeitsrechnung, die eine Berechnung der Leistungsseite in
GeldgroBen verlangen, kdnnen fur die Anwendungsbewertung neuer Kommunikations-
technik im Buro tiberhaupt nicht herangezogen werden (zum Beispiel Verfahren der
dynamischen Investitionsrechnung, der Gewinnvergleichsrechnung oder der Rentabi-
litatsrechnung). Die weiter oben erwdhnten Leistungseffekte entziehen sich ndmlich
meistens einer praktikablen Bewertung am Markt und damit auch einer Bewertung in
Geldeinheiten.

Verfahren, die die Bewertung der Leistungsseite lediglich in ErsatzgroBen (zum Bei-
spiel Punktwerten) versuchen, kdnnen eine Hilfestellung sein. Beispielsweise kénnen
mit Hilfe der Nutzwertanalyse die wichtigsten aufgabenbezogenen Leistungskriterien
festgelegt, untereinander gewichtet und anschlieBend die Zielerreichungsgrade fir die
verschiedenen Technikalternativen anhand von Punkten ermittelt werden. Aus den
gewichteten Teilwerten kann schlieBlich ein Gesamtnutzwert errechnet werden. Abbil-
dung IV-3 zeigt ein derartiges Vorgehen, das recht haufig bei der Bewertung von EDV-
Anlagen zur Anwendung kommt. :

Fir drei Alternativen (A, B, C) sind die ungewichteten (linke Spalte) und gewichteten
(rechte Spalte) Erfullungsgrade der insgesamt 17 leistungsbezogenen Bewertungskri-
terien (Hardware und Software) in Punktwerten wiedergegeben.-Die Gewichte der Ein-
zelkriterien addieren sich zu 100 Prozent. Maximal kénnen pro Kriterium 100 Punkte
vergeben werden. Die Nutzwertanalyse endet mit der Feststellung der gesamten Lei-
stungspunkte je Alternative, die die Auswahl! der leistungsfahigsten Alternative ermég-
licht (im Beispiel C). Durch Heranziehung der Kosten (Kriterien 18 bis 20) findet eine
Erweiterung des Verfahrens zur Nutzwert-Kostenanalyse statt; eine Alternati-
venauswahl kann nun auf der Grundlage ,DM je Leistungspunkt” erfolgen (letzte Zei-
le).

Ohne Zweifel kann eine derartige Nutzwertanalyse auch den BewertungsprozeB fur
neue kommunikationstechnische Systeme systematisieren und unterstitzen.

Eine Schwierigkeit der Nutzwertanalyse oder ahnlicher Verfahren besteht da-
rin, daB die Nutzenkriterien ohne weitere Hilfestellung, das heiBit ohne ein
inhaltliches Konzept, festgelegt werden missen und daB ihre Gewichtung vor-
ab entschieden wird. Dadurch ist das Verfahren fur Dritte hdufig wenig nach-
vollziehbar und damit auch nicht unbedingt uberzeugend.

Im ndchsten Gliederungspunkt wird deshalb ein anderes Verfahren vorgeschlagen,
das diesen Méngeln abhilft, zum Teil jedoch andere Schwierigkeiten aufwirft.
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Anlagen
Nr. Kriterien Gewicht A B
1 Hardware
1 Zentraleinheit 7 | 100 700 70 490 | 90 630
2 Lochkartenein-/-ausgabe 4] 80 320 | 100 400 | 60 240
3 Drucker 6| 70 420 | 100 600 | 80 480
4  Plattenstationen 10 | 60 600 | 70 700 | 100 1000
5 Bandstationen 41 70 280 | 90 360 | 100 400
6  Ausbaumdglichkeiten 71 90 630 | 80 560 | 100 700
7  Datenfernverarbeitung 5 (100 500 70 350 | 90 450
8 Wartungsdienst 51 90 450 80 400 | 100 500
9  Ausweichmdglichkeiten 4 | 90 360 [ 100 400 | 80 320
Zwischensumme 52 2 4260 2 4260 1 4720
Software
10 Betriebssystem 5 (100 500 90 450 | 80 400
11 Programmiersprachen 8 | 90 720 1100 800 | 80 640
12 Utilities 6 | 80 480 80 480 | 100 600
13 Modularprogramme 10 | 70 700 90 900 | 100 1000
14 Schulungsmoglichkeiten 6 | 50 300 | 50 300 | 100 600
15  Beratungsmdglichkeiten 5| 80 400 70 350 | 100 500
16 Testmoglichkeiten 5 1100 500 | 90 450 70 350
17 Vertragsbedingungen 3 1100 300 80 240 | 60 180
Zwischensumme 48 3 3900 2 3970 1 4270
Leistungspunkte 100 3 8160 2 8230 1 8990
Kosten TDM TOM TDM
18  5-Jahres-Miete (jéhrl.) 480 455 490
19  Einmalgebuhren (J.) 12 — 10
20  Mehrkosten flr Software (J.) 50 30 —
Jahrliche Gesamtkosten 3 542 1 485 2 500
DM/Leistungspunkt 3 66,42 2 5893 1 55,62

(Quelle: W. Heilmann, Auswabhlkriterien fur Datenverarbeitungsanlagen, in ZfO 40(1971) 8, S. 420)

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

4. Sind erganzende Methoden verfiigbar, die die

4.1 Vierstufiges Wirtschaftlichkeitsmodell

Um die Schwierigkeiten einer addquaten Wirtschaftlichkeitsbewertung neuer Kommu-
nikationstechnik zu mindern, wurde ein eigenstdndiges Konzept entwickelt, das unter
der Bezeichung ,vierstufiges Wirtschaftlichkeitsmodell* bekannt geworden ist. Der
Grundgedanke ist einfach: So wie die Kommunikation im Unternehmen kein Selbst-

Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von Kommunikationstechnik
erleichtern, und welche Resultate bringen diese?
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Vierstufiges Wirtschaftlichkeitsmodell

zweck, sondern Mittel zum Zweck der Erreichung der Unternehmensziele ist, so ist
auch die unterstutzende Technik nicht isoliert zu beurteilen. Verdnderungen im
Bereich der Kommunikationsunterstitzung sind deshalb nur unter Bertcksichtigung
moglicher hierdurch ausgeldster Anderungen im gesamten Umfeld zu bewerten
(Mehrebenenbetrachtung).

Die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung soll alle direkten und indirekten Kosten-und
Leistungskonsequenzen erfassen, die sich in kirzerer oder langerer Frist
durch den Einsatz einer neuen Kommunikationstechnik am Arbeitsplatz, im

Arbeitsverbund und im Organisationsumfeld zeigen.

Wo eine monetiare Bewertung der relevanten Input- und Outputverdnderungen nicht
gelingt, missen objektive oder subjektive Indikatoren ersatzweise Hilfestellung
leisten; andernfalls wurden wirtschaftlich relevante Tatbestdnde systematisch unter
den Tisch fallen, weil sie sich nicht in GeldgréBen ausdricken lassen.

Durch das gédankliche Modell einer Mehrebenenbetrachtung wird eine mdg-
lichst vollstandige und systematische Erfassung aller relevanten Kosten- und
Leistungswirkungen angestrebt. Auf eine stets willkurliche Zusammenfas-
sung und Saldierung der diversen Kosten- und LeistungsgroBen 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 sind in Abbildung IV-4 mit den jeweils zugehtrenden
globalen Indikatoren wiedergegeben.

Auf der Ebene 1 werden Input- und OutputgréBen analysiert, die sich allein auf das
jeweils betrachtete technische Kommunikationssystem beziehen lassen.

Auf der Ebene 2 steht die organisatorische Arbeitsbeziehung im Vordergrund. Ent-
scheidend fur die méglichen Input- und Outputeffekte auf dieser Ebene ist das Einsatz-
konzept der Technik und die Aufgabenstruktur der Arbeitsorganisation.

Auf der Ebene 3 wird die Gesamtorganisation als Bezugsgrofe gewahlt. Hier gilt es
vor allem, die Auswirkungen auf die langfristige Funktionstichtigkeit und Leistungsfa-
higkeit einer Organisation zu erfassen. Organisationsstrukturelle Verdanderungen der
Flexibilitat, der Stabilitdt und der humanen Arbeitssituation stehen im Vordergrund.

Auf der Ebene 4 gilt es schlieBlich, positive und negative externe Effekte zu erfas-
sen, die sich auf dem Arbeitsmarkt, im Sozialsystem und in anderen gesellschaftlichen
GroBen niederschlagen.

Die nur grob wiedergegebenen Indikatoren missen im Einzelfall naher definiert und
fur jede Alternative gemessen werden. Hierzu ist es notwendig, die in Aussicht genom-
mene Einsatzkonzeption (zum Beispiel zentraler oder dezentraler Technikein-
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Kurzbeschreibung der Wirtschaftlich-
keitsstufen

Indikatoren (Grobdarstellung)

Kosten

Leistungen

(W1) isolierte technikbezogene Wirt-
schaftlichkeit: hierunter werden
samtliche Indikatoren subsumiert, die
unmittelbar der Kommunikationstech-
nik (Kanal einschlieBlich Endgerét) zu-
zurechnen sind

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

Menge, Schnelligkeit, Quali-
tat und Zuverlassigkeit der
Informationsibertragung

(W2) subsystembezogene Wirtschaft-
lichkeit: die vom Einsatzkonzept (zum
Beispiel dezentral) und anderen situa-
tiven Bedingungen abhangigen Ko-
sten- und LeistungsgréBen werden im
Hinblick auf subsystembezogene Ver-
fahrensabldufe erfaBt

interne Transportkosten,
Uberwdlzungskosten, Op-
portunitatskosten

Gesamtdurchlaufzeiten,
Beschleunigung und quali-
tative Verbesserung von
Verfahrensabldufen, Tatig-
keitsverschiebungen zwi-
schen den Betroffenen

(W3) gesamtorganisationale Wirt-
schaftlichkeit: Berticksichtigung der
relevanten Kriterien; Aufgabenbewal-
tigung, Flexibilitdt; Humanbereich be-
zliglich der langfristigen Funktions-
tichtigkeit der Organisation

Kosten zur Aufrechterhal-
tung der Anpassungsfahig-
keit und Funktionsstabili-
tat, kostenrelevante
Humanaspekte

Verbesserung der Anpas-
sungsfahigkeit und der
Funktionsstabilitat der Or-
ganisation. Verbesserung
der Humansituation

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

negative Auswirkungen

positive Auswirkungen

beziglich ]
Arbeitsmarkt, Gesundheits- und Sozialsystem, Okologie,
nationale und internationale Konkurrenzbedingungen,
Kommunikationspartner anderer Organisationen

Abb. IV-4: Vierstufiges Wirtschaftlichkeitsmodell

satz) sowie das aus der Aufgabensituation (vorherrschende Aufgabentypen) sich
ergebende Anwendungspotential der Technik (vergleiche Kapitel I1l) mit zu beriicksich-
tigen. Sie werden in den folgenden Abschnitten schrittweise unter Zugrundelegung der
Projektergebnisse veranschaulicht und dann an einem vereinfachten Beispielsfall illu-

striert.
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W1 Anwendungspotential
Technik Isolierte technikbezogene Te?:ﬁ;ik
'y Wirtschaftlichkeit A
v
W2 v
Einsatzkonzent Subsystembezogene (Aufgaben-)
insatz P Wirtschaftlichkeit
und
der
) w3 Kommunikations-
Technik Gesamtorganisationale
) Wirtschaftlichkeit struktur
inder
der
Organisation w4 _
Gesellschaftliche Organisation

Wirtschaftlichkeit

v

Okonomische Gesamtbeurteilung

v

Gestaltungsempfehlung fir den Einsatz neuer Techniken aus wirtschaftlicher Sicht

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

® /solierte technikbezogene Wirtschaftlichkeit (W1)

Wie differenziert bereits auf der ersten Bewertungsstufe (W1) ein Leistungsvergleich
ausfallt, zeigt Abbildung IV-6.

Derartige je nach Aufgabenstellung durchaus stark ins Gewicht fallende Leistungs-
unterschiede bleiben jedoch nicht bertcksichtigt, wenn lediglich die Kosten betrachtet
werden. Eine einfache Kostenvergleichsdarstellung ist in Abbildung IV-7 wiedergege-
ben.

Allerdings lassen sich aus einer solchen Kostenvergleichsrechnung, sofern man die
mit ihr verbundenen Pramissen im Auge behélt, interessante Hinweise ableiten.

So ist unter den dort zugrundegelegten Bedingungen Teletex in allen Féllen kosten-
gunstiger als Telex.

P In manchen Fallen eines niedrigen Nutzungsgrades kann Telefax gunstiger sein als
Teletex oder Telex.

P Interessant ist ferner, daB die variablen Kosten fur Teletex so gering sind, daB,
wenn einmal investiert ist, mdglichst alle geeigneten Vorgdnge Uber das neue
System abgewickelt werden soliten.

P Wiirde man die Darstellung um weitere neue Medien erganzen (zum Beispiel Mail-
box-Systeme), so wiirden sich zusétzliche Einsichten im Hinblick auf die kosten-
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mindliche Kandle

Kommunikationskanal textorientierte Kandle

. Teletex Telefax Telefax Superteletex Telex (Haus- und) Telefon face-to-face
Leistungsmerkmal Gr.2 Gr.3 Text-Fax 1) Briefpost
Ubertragungsmaglichkeit Text/Daten Text/Bild Text/Bild Text/Bild/Daten Text Text/Bild/Daten Sprache Sprache

(digital) (analog) (digital) (digital) (digital) (kdrperlich)

Ubertragungsgeschwindigkeit Sekundenbereich ~ Minutenbereich Sekunden-/ Sekundenbereich  Minutenbereich Tagebereich Sekunden-/ Sekunden-/
(Text/Information einer (10 Sek.) (3 Min.) Minutenbereich (©) (2.5 Min.) Minutenbereich Minutenbereich
DIN-A4-Seite) (1 Min.) (2-3 Min.) (2-3 Min.)
Riickkopplungsmdglichkeit mittelbar (un)mittelbar (un)mittelbar (un)mittetbar (un)mittelbar — unmittelbar unmittelbar
Zuverldssigkeit/ sehr teilweise Storung/Unterbrechung o zuverldssig relativ relativ ]
Storanfalligkeit zuverldssig des Ubertragungsvorgangs zuverldssig zuverldssig
Sicherheit und weitgehend nur sehr bedingt weitgehend bedingt gewdhrleistet nur sehr bedingt gewdhrleistet
Vertraulichkeit gewahrleistet gewadhrleistet gewadhrleistet gewahrleistet gewahrleistet
Qualitdt des weitgehend - - (voll) - voll g 9]
Informationstragers gewadhrieistet gewahrleistet gewahrleistet
(Reprasentativitdt)

Bequemlichkeit

abhdngig von Endgeréteausstattung

Texterstellung

Kuvertieren

(Druckwerk, Bildschirm, automatische Emptangseinrichtung) und Wahivorgang  und Frankieren
teilweise erforderlich
recht unbequem

Erreichbarkeit von Geschaftspartner Geschaftspantner mit Geschaftspartner  Geschaftspartner jeder (fast) jeder
Kommunikationspartnern mit Teletex/ Telefax-AnschluB mit entspr. mit Teletex/ jeder (in raumlicher
(Netzstruktur) Teletex-AnschiuB (keine Privatpersonen) AnschiuB Telex-AnschiuB Nahe)

(keine Privat- (keine Privat- (keine Privat-

personen) personen) personen)
Integrationsmdglichkeit Textbe- und - - Textbe- und (notwendige) - - -
vor- und nachgelagerter -verarbeitung/ -verarbeitung/ Texterstellung
Tétigkeiten Datenverarbeitung/ Datenverarbeitung/
Text- und Daten- Text- und Daten-
speicherung speicherung

Anmerkung: 1) nach 1985 verfigbar

O = keine Beurteilung maglich

— = Bedingung nicht erfillt

Abb. IV-6: Isolierter Leistungsvergleich verschiedener Kommunikationstechniken
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Kosten
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Abb. IV-7: Kostenvergleich verschiedener Kommunikationstechniken

wirtschaftlichen Vor- und Nachteile zum Beispiel von Teletex ergeben. Allerdings
sind fir Mailbox-Systeme im Bereich der Bundesrepublik Deutschland gegenwartig
noch keine reprasentativen Kostendaten ermittelbar. Es gibt jedoch deutliche Hin-
weise, daB ein fldchendeckendes organisationsinternes Mailboxsystem oder der
AnschluB an einen entsprechenden 6ffentlichen Dienst (zum Beispiel Telebox oder
Euronet) den Kostenvergleich mit den entsprechenden Teletexldsungen nicht
scheuen muB.
Leitet man die Betrachtung von den gegenwadrtig verfigbaren neuen Medien auf
zukinftig verfugbare Systeme (zum Beispiel Textfax) Uber und versucht eine qualitati-
ve Zusammenstellung der verfigbaren Leistungs- und Kosteninformationen, so ergibt
sich das in Abbildung 1V-8 wiedergegebene Ergebnis.
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Beurteilungskriterien (W1)

Kommunikationskanal

(Haus- und) Briefpost

jetzt verfiigbare
textorientierte
Telemedien (Telex,
Teletex, Telefax)

zukiinftig verfiig-
bare Telemedien
(z. B. Textfax)

Leistungen

Ubertragungs- Text/Bild/Daten Text und Daten oder Text/Bild/Daten
maglichkeit/ (karperlich) Text und Bild (digital)
-technik (digital bzw. analog)
Ubertragungs- Stunden/Tage Sekunden/Minuten Sekunden
geschwindigkeit
Riickkopplungs- - (un)mittelbar (un)mittelbar
maoglichkeit
Zuverldssigkeit/ relativ im allg. zuverldssig wahrscheinlich
Storanfalligkeit zuverldssig lediglich teilw. Sto- sehr zuverldssig
rung des Ubertra-
gungsvorganges
Sicherheit und gewdhrleistet teilweise weitgehend
Vertraulichkeit nur bedingt gewdhrleistet
gewdhrleistet
Qualitat des voll teilweise (voll)
.Informationstragers” gewdhrleistet nur bedingt gewdhrleistet

( Reprdsentativitat)

gewdhrieistet

Bequemlichkeit

Kuvertieren und

abhdngig von

wahrscheinlich

Frankieren Endgeréte- sehr bequem
erforderlich ausstattung
Erreichbarkeit von jeder insbesondere fast jeder bei
Kommunikations- Geschaftspartner Kopplung mit
partnern anderen Diensten

'ntegration vor-
und nachgelagerter

insbesondere Textbe-

u. -verarbeitung.

Text- und Datenbe-

u. -verarbeitung

Kosten

Tatigkeiten' Kopplung mit EDV incl. -speicherung
maglich (Teletex)

fixe Kosten vernachldssigbar hoch wahrscheinlich

(Abschreibung, mittel

Postgebiihren etc.)

Variable Kosten hoch mittel wahrscheinlich

 Ubertragungs- gering

gebiihren)

anteilige Personal- hoch mittel wahrscheinlich

und Gemeinkosten
(Bedienungsaufwand/
interne Transportkosten)

gering

Abb. IV-8: Isolierter Kosten- und Leistungsvergleich gegenwartiger und zuktinftiger
Kommunikationssysteme




Wirtschaftlichkeitsmodell: Subsystembezogene Ebene

® Subsystembezogene Wirtschaftlichkeit (W2)
Auf der Wirtschaftlichkeitsebene 2 tritt die Situationsabhangigkeit der Wirtschaftlich-
keitsbeurteilung deutlich in den Vordergrund. Eine Urteilsbildung ist nun nur noch
unter Berucksichtigung der aus der Aufgabenstellung resultierenden Kommunika-
tionsanforderungen eines Bereichs zu leisten. Die verdanderten Kosten-/Leistungs-
strukturen des jeweiligen aufgabenbezogenen Subsystems (zum Beispiel Arbeitsgrup-
pe oder Abteilung) tritt in den Mittelpunkt der Betrachtung. Dabei muB die Einsatzkon-
zeption der neuen Technik im Auge behalten werden (zum Beispiel dezentraler oder
zentraler Technikeinsatz). Wie sich unterschiedliche Einsatzkonzepte gegenwartiger
neuer Kommunikationssysteme auf wichtige Beurteilungskriterien der Wirtschaftlich-

keitsebene 2 auswirken, ist in Abbildung IV-9 wiedergegeben.

Es zeigt sich bereits auf der isolierten Betrachtungsebene, daB der erhebliche
Vorteil der neuen Systeme in ihrer groBen Ubertragungsgeschwindigkeit, in
der Méglichkeit zur Rickkopplung und in der Mdglichkeit einer Integration mit
vor- oder nachgelagerten Informationstatigkeiten liegt. Diese Vorteile werden
sich mit zukunftigen multifunktionalen Systemen noch steigern. Zugleich wird
sich die Nutzungsbequemlichkeit erhéhen sowie die Erreichbarkeit von
Geschaéftspartnern aufgrund besserer Vernetzungsbedingungen steigern.

Einsatzkonzept der text-
orientierten Telemedien

zentrales Einsatz-
konzept und zentra-

dezentrales Einsatz-
konzept/ zentraler

dezentrales Einsatz-
konzept/ dezentraler

und Schreibdienst- | ler Schreibdienst Schreibdienst Schreibdienst
rganisationsform (Kommunikationsservice-
Gruppe)
Beurteilungskriterien (W2)
durchschnittliche lang mittel kurz

Ubertragungsdauer aller
schriftlichen Nachrichten

problemlose Erledigung der

miissen in vielen

kénnen nur teil-

konnen problemlos

Kommunikation vor- und Féllen in der her- weise technik- weitestgehend

nachgelagerter Tatigkeiten kémmlichen Form unterstitzt gelost technikunterstitzt
erledigt werden werden geldst werden

qualitative Veranderungen nur sehr teilweise erhebliche

bei der Aufgabenbewadltigung geringfigige Verbesserung Verbesserung
Verbesserung

Kosten geringe Ausstat- mittlere Ausstat- mittlere bis hohe

tungskosten /
hohe interne
Transportkosten

tungskosten /
mittlere interne
Transportkosten

Ausstattungskosten /
geringe interne
Transportkosten

Abb. IV-9: Wirtschaftlichkeitsinformationen auf Ebene 2
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Wirtschaftlichkeitsmodell: Gesamtorganisationale Ebene

Die leistungsbezogene Uberlegenheit dezentraler Einsatzkonzepte neuer
Kommunikationstechnik konnte in allen Untersuchungen nachgewiesen wer-
den.

B /m Detail zeigt sich dies beispielsweise darin, daB3 sich die Durchlaufzeiten
von Nachrichten bei dezentraler Aufstellung der neuen Technik auf ein
Drittel bis ein Sechstel der Durchlaufzeit bei zentralisierter Technikaufstel-
lung verkurzen.

» Interessant ist ferner, daB die Nutzungshaufigkeit neuer Technik bei
dezentraler Einsatzkonzeption drei- bis sechsmal gréBer ist.

p Auch die immer wieder festgestellte Tatigkeitsvielfalt, die kurzen Tatig-
keitszyklen und die haufigen Tatigkeitsunterbrechungen in der Buroarbeit
zwingen dazu, Arbeitsmittel leicht verfugbar zu halten. Nur so kénnen
letztlich Wirtschaftlichkeitsvorteile resultieren.

» Hinzu kommt ein weiterer Vorteil: Nur wer dezentral zugreifen kann, wéhlt
den fir die jeweilige Teilaufgabe besten Kommunikationskanal. Andern-
falls wirde er, wie viele Untersuchungen zeigen, den jeweils bequemsten
Kommunikationskanal wahlen, der nicht unbedingt der qualitativangemes-
sene ist.

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

® Gesamtorganisationale Wirtschaftlichkeit (W3)

Auf der dritten Beurteilungsebene geht es darum, den EinfluB einer neuen Technik auf
die Funktionsbedingungen, denen die Unternehmung zu geniigen hat, zu beurteilen.
Hierzu z&hlen insbesondere Flexibilitatswirkungen, Folgen fur die Sicherung des Lei-
stungsprozesses und fur die leistungsnotwendige Zufriedenheit der Mitarbeiter.
Abbildung IV-10 gibt hierzu wiederum einen kompakten Ergebnisiiberblick.

Technik/Einsatzkonzept | jetzt und demnéchst verfiigbare text- zukiinfig verfiig-
orientierte Telemedien bare Multi-
(Telefax, Teletex, Textfax) funktionalgerite
Beurteilungskriterien. zentraler dezentraler Einsatz direkt am
(W3) Einsatz Einsatz Arbeitsplatz des
Sachbearbeiters
Anpassungsfahigkeit keine eindeutige erhebliche
(Flexibilitat) Vorteile Vorteile Vorteile
Funktionsstabilitat kaum kaum einige
Verbesserungen Verbesserungen Verbesserungen
Human-  Schreibkrafte/ nachteilig eher eher
aspekte Sekretdrinnen vorteilig vorteilig
Sachbearbeiter eher eindeutig eher
vorteilig vorteilig nachteilig

Abb. IV-10: Wirtschaftlichkeitsinformationen auf Ebene 3

113



Wirtschaftlichkeitsmodell: Gesellschaftliche Ebene

Die flexibilitadtsfordernde Eigenschaft neuer Kommunikationstechnik wird hier
besonders ins Blickfeld gerickt.

Unterstitzt durch zahlreiche Untersuchungsergebnisse zeigt sich, daB die
Anpassungsfahigkeit der Unternehmung mit dem Einsatz neuer Telemedien

steigt, aber auch ihre Funktionsstabilitat.

Die Humansituation wird in unterschiedlicher Weise verandert.

® Gesellschaftliche Wirtschaftlichkeit (W4)

In &hnlicher Weise 1Bt sich auch fir die letzte Betrachtungsebene, die gesamtwirt-
schaftliche Wertung, eine zusammenfassende Betrachtung vornehmen (vergleiche
Abbildung 1V-11).

Erlduterungsbedirftig ist hierzu vielleicht die Ausweitung des Transportvolumens,
die mit zunehmender technischer Unterstitzung der Kommunikation prognostiziert
wird. Information und Kommunikation gehen dem Transport von Gutern und Menschen
als ,Organisatoren” voraus. Je leichter die Informations- und Kommunikationsmaog-
lichkeiten sind, desto eher werden Kontakte und Geschaftsbeziehungen angeknipft,
die im Resultat zu erhdhtem Guteraustausch und zahlreichen Begegnungen von Men-

Technik/Einsatzkonzept | jetzt und demnichst vertiigbare text- zukiinfig vertiig-
orientierte Telemedien bare Multi-
(Telefax, Teletex, Textfax) funktionalgerite
Beurteilungskriterien zentraler dezentraler Einsatz direkt am
(W4) Einsatz Einsatz Arbeitsplatz des
Sachbearbeiters
Produktivitat,
Wettbewerbsfahigkeit, kaum erhebiiche erhebliche
quantitatives Vorteile Vorteile Vorteile
Wirtschaftswachstum
quantitative Freisetzungen aufgrund verbes- Freisetzungen
Beschéftigungseffekte maoglich serter Wettbe- mdglich
werbsfahigkeit
eher positiv
qualitative eher eher fiir Sachbearbeiter
Beschiftigungseffekte negativ positiv insbesondere bei
Verrichtungszen-
tralisierung eher
nachteilig
dkologische kaum Ausweitung Ausweitung des
Verdnderungen Verdnderungen des Transportsvolumens,
Transportvolumens jedoch Moglichkei-
ten zur rdumlichen
Dezentralisierung

Abb. IV-11: Wirtschaftlichkeitsinformationen auf Ebene 4
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Wirtschaftlichkeitsmodell: Zusammenschau

schen flhren (vergleiche auch Kapitel VI, 6). Dieses aus beschéftigungspolitischer
Sicht nicht unerwiinschte Ergebnis wird jedoch zu einer zunehmenden Belastung des
weltweiten Energiehaushalts fuhren. Natirlich sind auch und gerade Spekulationen
Uber Beschéftigungseffekte zukinftiger Multifunktionsgerate unsicher. Fur die gegen-
wartig zum Einsatz kommenden Geréte sind nach unseren Erfahrungen per saldo eher
positive Beschaftigungseffekte zu erkennen.

4.2 Zusammenschau
Abbildung IV-12 bringt eine Synopse aller bisher global dargestellten Ergebnisse.

Diese Zusammenschau zeigt noch einmal Vorzige, aber auch Nachteile der einge-
schlagenen Vorgehensweise zur Wirtschaftlichkeitsbeurteilung. Die Vorzuge liegen
darin, daB die untersuchten Kriteriengruppen im einzelnen sichtbar bleiben und daB
keine voreiligen Wirtschaftlichkeitsbewertungen vorgenommen werden. In globaler
Form kann jeder Betrachter sich selbst ein Gesamturteil bilden (die Summenzeilen bie-

Zeitraum verfiighare| Implementie- kurzfristig mittelfristig langfristig
Techniken| rungsphase 2.B. Teletex teilintegrier- Multifunktio-
und Telefax te Losungen, nalgerate
Wirtschaftlichkeitseffekte wie z.B. Textfax
W1  Leistungserhdhungen 0 + ++ +4 4+
Kosteneinsparungen - (+) + ++
W2  Anwendungspotential (+) + ++ +4 4+
und tatséchliche Nutzung
Verkiirzung der Durchlaufzeit (+) + ++ + 4+
von schriftlichen Nachrichten
bequemere und schnellere 0 (+) + ++
Aufgabenbewdltigung
Kosteneinsparungen — (+) + +
W3  Anpassungsfahigkeit - + + + ++ +
(Flexibilitdt)
Funktionsstabilitat — 0 (+) +
Humanaspekte + (+) (+) (+)
Summe |-l - (+) + ++
W4 Produktivitdts- und - + ++ + 4+ +
Wettbewerbsaspekte
Quantitative + (+) (+) 0
Beschaftigungseffekte
Qualitative + (+) (+) (+)
Beschéftigungseffekte
Verénderungen im (—) - — —
tkologischen System
Summe IV 0 (+) + +

Legende: + + + sehr positive — negative Auswirkungen
+ + deutlich positive 0 kein deutlicher EinfluB

+ positive () mitEinschrankungen
Abb. IV-12: Zusammenschau der Informationen aller vier Wirtschaftlichkeitsebenen

Auswirkungen
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Wirtschaftlichkeitsmodell: Beispielsfall

ten hierzu nur Vorschlage unter der Prdmisse einer Gleichgewichtung der Kriterien-
gruppen). Der Nachteil besteht darin, daB eine mangelnde Ubersichtlichkeit gegeben
ist, gerade wenn man bedenkt, daB hinter den einzelnen Feldern vielféitige Einzeler-
gebnisse stehen.

Ohne auf die Einzelergebnisse hier im Detail einzugehen, ist die Summenzeile der
Abbildung IV-12 von erheblichem Interesse. Hier zeichnet sich ein wichtiges Gesamt-
urteil ab:

Ein wirtschaftliches Gesamturteil der neuen Kommunikationstechniken weist
per Saldo unter Beachtung der erwahnten Pramissen positive Ergebnisse aus.
Dieses auf differenzierten, vielfaltigen Wegen mit Vorsicht gewonnene
Gesamturteil sollte Anwender, Hersteller und Offentlichkeit ermutigen, die
Entwicklungen in der Burokommunikation voranzutreiben.

4.3 Ein vereinfachter Beispielstall flr eine
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung uber 4 Ebenen

® Wi

X, Y und Z seien mittlere Manager in unterschiedlichen Abteilungen eines Unterneh-
mens. X und Z entscheiden sich jeweils isoliert auf der Grundlage ihrer untereinander
ausgetauschten Schriftgutvolumina, ein Endgerat der elektronischen Textkommunika-
tion (zum Beispiel Teletex) zu beschaffen. Nach der vom Organisator verlangten
Kostenvergleichsrechnung reicht ihr Schriftgutvolumen aus, um den Einsatz der neuen
Technik von der Kostenseite her zu rechtfertigen. Y kann ein solches Schriftgutvo-
lumen nicht nachweisen und geht deshalb zun&chst leer aus. Bei néherer Analyse
zeigt sich jedoch, daB bei Y zahlreiche Nachrichten von externen Partnern, die eben-
falls Gber die neue Technik verflgen, eingehen. Einzelne dieser Nachrichten reicht Y
an X und Z zur Bearbeitung weiter. Die Organisationsleitung, der das Problem von Y
vorgetragen wird, 18Rt sich Uberzeugen, auch Y ein Endgerat zur Verfligung zu stellen.
Durch das Gerat bei Y wird die Arbeit von X und Z wirtschaftlicher, weil diese auch an
Y einige Nachrichten schicken. AuBerdem ist die neue Technik auch in der Lage, das
zu bearbeitende Schriftgut qualitativ zu verbessern.

Auf der Wirtschaftlichkeitsebene 1 wird unter Berlcksichtigung von reinen Kosten-
aspekten die Einfihrung der neuen Technik zundchst bei X und Z nahegelegt, bei
zusétzlicher Betrachtung von Vernetzungsaspekten auch bei Y.

® W2

Will man beurteilen, welchen Nutzen die beteiligten Bereiche fur ihre Aufgabenerfil-
lung aus der neuen Kommunikationstechnik ziehen, so st6Bt man auf die Wirtschaft-
lichkeitsebene 2 vor. Bei ndherem Hinsehen zeigt sich, daB héchst unterschiedlicher
Nutzen gezogen wird, je nachdem, wie das Kommunikationssystem organisatorisch
eingesetzt ist. Die Manager bedienen sich bei ihrer schriftichen Kommunikation der
Kooperation mit Sekretariat und Schreibdienst. Wahrend im Bereich von X ein zentra-
ler Schreibdienst existiert, bei dem das Gerat aufgestellt wurde, ist im Bereich von Y
das Gerat in der ihm unmittelbar raumlich und organisatorisch zugeordneten Unterstit-
zungsgruppe (Sekretariat) installiert. Daraus ergeben sich erhebliche Konsequen-
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Wirtschaftlichkeitsmodell: Beispielsfall

zen fur die Nutzungshaufigkeit der neuen Technik und fur die Laufzeiten von Vorgan-
gen. Die Nutzungshaufigkeit des Geréts als Versandinstrument ist im Bereich von X
deutlich geringer als im Bereich von Y, weil fir X der Gerétezugriff organisatorisch und
personell wesentlich schwieriger ist. Die geringere Nutzungshaufigkeit der neuen
Technik im Bereich von X fihrt dazu, daB auch Y die Technik im Nachrichtenaus-
tausch mit X nicht so haufig nutzt, wie urspringlich erwartet. Alierdings’ ftihren die
zusétzlichen, mit Z abzuwickelnden Kommunikationskontakte dazu, daB die
kostenwirtschaftlichen Break-even-Punkte in beiden Bereichen noch gerade erreicht
werden. Ferner ergeben sich Uberraschende Differenzen in den Durchlaufzeiten bei
der Schriftguterstellung und beim Versand von Nachrichten. Zum einen sind die
Erstellungszeiten von Nachrichten (besonders auch wegen der diversen zudurchlaufen-
den Erstellungszyklen) aufgrund der unterschiedlichen Sekretariatsorganisation im
Bereich von X wesentlich langer als im Bereich von Z, zum anderen erhdhen sich auch
die Transportzeiten von Mitteilungen aufgrund von diversen Liegezeiten und prakti-
schen Transportproblemen im Bereich der zentralen Einsatzkonzeption von X.

Auf dieser Ebene zeigt sich, daB der Bereich von Y, der auf der Ebene W1 nur
zégernd (durch Hinzuziehung der Netzbetrachtung) als wirtschaftliches Einsatzgebiet
angesehen wurde, nun besondere Starken entfalten kann, die vor allem auf seine orga-
nisatorischen Strukturen zurlckzufihren sind. Dies setzt sich auf Ebene W3 fort.

e W3

X und Y missen in ihren Arbeitsbereichen zahlreiche ad-hoc-Aufgaben erledigen, die
weder inhaltlich noch ihrem zeitlichen Anfall nach, kurz- oder mittelfristig planbar sind.
Mit dieser Aufgabenerledigung verbinden sich eine haufige Abwesenheit vom Arbeits-
platz und ein hoher Bedarf an Flexibilitat bei der Ausfiihrung der Arbeitsprozesse. Auf-
grund der dezentralen Einsatzkonzeption sowie der engeren, beweglichen Koopera-
tionsbeziehungen mit unterstitzenden Stellen ist Y wesentlich flexibler als X. Ferner
wird Y umfassender und rascher informiert als X. Zu ali dem tragt die Sekretariatsorga-
nisationunddie dezentral verfigbare Technik wesentlich bei. Die Foige ist,daB Y auchin
wechselnden  Marktlagen und Wettbewerbssituationen erfolgreicher agie-
ren kann als X. Hinzu kommt ein weiterer Faktor: Aufgrund der Tatsache, daB die
Unterstitzungskrafte im Bereich von Y dessen Arbeitsbereich unmittelbar zugeordnet
sind und inhaltlich intensiver mitwirken, ist auch deren Motivation und Arbeitszufrie-
denheit gréBer. Arbeitsphasen mit Spitzenbelastung kénnen deshalb bei Y besser
bewdltigt werden.

All dies fuhrt dazu, daB auf der Wirtschaftlichkeitsebene 3 (Funktionstichtigkeit der
Organisation) Y wesentlich besser abschneidet als X, was unmittelbar auf die Technik,
aber auch auf die organisatorische Einsatzkonzeption zurtckzufuhren ist.

® W4

Ferner zeigt sich, daB die im Unterstutzungsbereich von Y arbeitenden Personen
durch die Vielfalt der dort zu bewdltigenden Aufgaben (einschlieBlich Nutzung und
Bedienung der neuen Technik) sowie durch die starkere inhaltliche Einbeziehung in
Arbeitsprozesse eine hohere Qualifikation erlangen, als die in dem zentralen und spe-
zialisierten Schreibdienst von X. Auf dem Arbeitsmarkt sind deshalb Kréfte, die aus
dem Bereich von Y stammen, vielfdltiger und leichter vermittelbar als solche, die aus
dem Bereich von X stammen. Insofern ergibt sich auch auf gesellschaftlicher Ebene
ein Nutzenunterschied.

Der stark vereinfachte Beispielsfall, dessen inhaltliche Aussagen durch unsere
Untersuchungsergebnisse eindrucksvoll erhdrtet werden, sollte zeigen, daB nicht nur
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die Technik an sich, sondern zusétzlich und vor allem auch ihre organisatorische
Einsatzkonzeption sowie die Aufgabenumfelder, in denen sie genutzt wird, auf das
wirtschaftliche Gesamtergebnis des Technikeinsatzes erheblichen EinfluB nehmen.
Derartige Zusammenhange werden bei oberflachlicher Technikbeurteilung nur alizu
oft Ubersehen.

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

Die Anwendungsentscheidung neuer Kommunikationstechnik und damit deren Aus-
breitung hangt wesentlich von der Hohe und von der Sicherheit des Nutzenzuwachses
ab, die der Anwender des Produktes flr sich erwartet.

Wie wir gesehen haben, gibt es zwei wesentliche Problemkreise, die die Wirtschaft-
lichkeitsbeurteilung neuer Kommunikationstechnik, also die Abschétzung der Entste-
hung eines Zuwachses an Nutzen beim Anwender, erschweren:

P Der Nutzen des Einsatzes neuer Kommunikationstechnik ist tiberwiegend nur qua-
litativ einzuschétzen und damit von der Urteilsfahigkeit des Bewerters abhé&ngig
(subjektive Nutzenbewertung).

P Die Entstehung des Nutzens neuer Technik der Individualkommunikation hangt fer-
ner in vielen Fallen davon ab, ob andere, mit denen man intern oder extern kommu-
nizieren méchte, Uber dasselbe Netz erreichbar sind, also ebenfalls ein Endgerat
beschaffen (Netzwerkprodukt); je groBer der Verbundkreis, desto groBer der Nut-
zen. :

Die Probleme ,subjektive Nutzenbewertung” und ,Netzwerkprodukt” behin-
dern jedes fiur sich eine rasche Ausbreitung neuer Technik. Wenn beide Gro-
Ben gemeinsam auftreten, wie im Fall neuer Techniken der Individualkommu-
nikation im Blurobereich, 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 weiB,
ob dritte, interne oder externe Partner sich ebenfalls an das System anschlie-
Ben und damit seinen Einsatz erst sinnvoll machen, wird mit der Beschaffung

zbgern.

Die folgende Abbildung IV-13 macht diese Zusammenhéange deutlich.

Neue Burokommunikationstechnik trifft demnach auf sehr ungunstige Diffusions-
voraussetzungen. Welche Forderungen sind daraus zu ziehen? Mit Hilfe welcher MaB-
nahmen lassen sich diese Schwierigkeiten vermindern?

» Diffussionsproblematik bewuBt machen _
Zunédchst ist es duBerst wichtig, dak alle Beteiligten sich der besonderen Diffu-
sionsprobleme bewuBt werden: Hersteller, Anwender, Politiker. Gegenwartig hat
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Nutzen-
bewertung
objektiv subjektiv

Abhangig- (exakt) (inexakt)
keit der

Entstehung des
Produktnutzens

Stand-alone-
Produkt
(Nutzenentstehung
allein durch

den Kaufer
beeinfluBt)

Netzwerk-
Produkt
(Nutzenent-
stehung auch
abhéangig von
dritten Kaufern)

normale erhebliche sehr groRe
Diffusionsprobleme Ditfusionsprobleme Diffusionsprobleme

Abb. IV-13: EinfluBgroBen der Diffusion neuer Technik

es nicht den Anschein, daB® diese Probleme klar genug erkannt werden. Nur wenn
in dieser Hinsicht ein Fortschritt gelingt, ist eine notwendige Voraussetzung fur die
raschere Ausbreitung erfilit.
P Qualifikation der Entscheider

Im Hinblick auf die Nutzenbewertungsproblematik kommt es darauf an, daB Ent-
scheidungen Uber die Anwendung neuer Kommunikationstechnik nur solchen Ver-
antwortlichen Ubertragen werden, die die notwendige Ubersicht, Kompetenz und
Urteilsfahigkeit besitzen. Die Anwendungsentscheidung fur kommunikationstech-
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nische Innovationen ist nichts fir enge buchhalterische Charaktere oder Routi-
neentscheider.

Schaffung unternehmungsinterner Netzwerke

Auf Unternehmensebene kann die Netzwerkproblematik dadurch gemildert wer-
den, daB die Entscheidungsfindung auf hoher Ebene fir groBere Bereiche oder
fur die gesamte Organisation getroffen wird. Der Einstieg in die neue Kommunika-
tionstechnik ist also nicht eine Sache einzelner Abteilungen oder dezentraler Ein-
heiten. Vielmehr ist eine Gesamtkonzeption notwendig, die auch diejenigen Berei-
che ausstattet, die von sich aus nicht unbedingt zu einer solchen Entscheidung ten-
diert hatten. Nur so kénnen Kommunikationsnetzwerke entstehen, die diejenigen
miteinander verbinden, die miteinander kommunizieren missen. Erfahrungsgeman
Uberspringen die unternehmungsinternen Kommunikationsnetzwerke die Ublichen
Organigramme und Ablaufschemata.

Politik niedriger und stabiler Dienstgebiihren, Kompatibilitat und Standardisie-
rung

In der unternehmensexternen Kommunikation wird die Entstehung von relevanten
Netzwerken durch eine Politik niedriger und stabiler Postgebuthren, durch Kompati-
bilitat verschiedener Dienste (zum Beispiel Ubergdnge zwischen Teletex, Telex,
Bildschirmtext, Telebox und so weiter) und durch eine transparente Standardisie-
rungspolitik geférdert. Auf diese Weise kénnen rasch groBere Netzwerke und damit
kritische Massen fur Uberbetriebliche Kommunikationsverbdnde entstehen. Der
geplante Teleboxdienst der Deutschen Bundespost, der den Briuckenschlag zu
auslandischen Elektronic Mail-Systemen wie Euronet, Tymenet, Telenet herstellt,
ist ebenfalls ein Schritt in diese Richtung.

Niedrigpreispolitik bei Endgeraten

Durch eine Niedrigpreispolitik im Endgeratebereich missen die Hersteller den
Anwendern helfen, die Problematik der Nutzenbewertung und des Einstiegs in Ver-
bundsysteme zu erleichtern. Je niedriger der Einstiegspreis, desto eher ist ein
Anwender bereit, die in der Netzwerkproblematik und der Nutzenbewertungspro-
blematik liegenden Unsicherheiten auf sich zu nehmen. Gerade dadurch kann die
kritische Masse fur ein Netzwerk zustande kommen, und damit erfahrt der Anwen-
der auch erst die Nutzenstiftungen der neuen Technik. Es ist eine Milchmadchen-
rechnung zu glauben, daB die hohen Forschungs- und Entwicklungsvorleistungen
von Anwendern der ersten Phase (das heift bei der Markteinfiihrung) zurickge-
wonnen werden mussen. Wer das glaubt, wird diese Aufwendungen womaéglich nie
zuriickholen. Das Gegenteil ist richtig: Eine betonte Niedrigpreispolitik schafft
rasch kritische Massen und damit die Erfahrung eines Zusatznutzens durch neue
Kommunikationstechnik. Dadurch werden wiederum weitere Anwender angereizt,
in die Technik einzusteigen, so daB ein Mengengeschéft entsteht, welches viel eher
eine Grundlage zur Rickgewinnung der verschiedenen Vorleistungen bietet. Diese
Aussage qgilt natdrlich fir eng abgegrenzte kleine Nutzerkreise mit Spezial- oder
Sondernetzen nur mit erheblichen Einschrankungen.
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Aufgabenintegration durch Technikintegration

Kapitel V

Aufgabenintegration durch
Kommunikationstechnik

1. Fiihrt die Technikintegration zu einer Aufgabenintegration?

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

2.1 Welche Folgen ergeben sich fir die Arbeitsteilung?
® Inputorientierte Rationalisierung
® Outputorientierte Rationalisierung
2.2 Welche Folgen ergeben sich fur den Arbeitsablauf?
2.3 Welche Strategien lassen sich fur die Gestaltung der Buroarbeit ableiten?

3. Welche Rolle spielen Assistenzdienste im kiinftigen Biiro?
4. Welche Auswirkungen ergeben sich firr die Humansituation?
5. Welche Realisierungschancen hat das Kooperationsmodell?

6. Literatur zu Kapitel V

1. Fihrt die Technikintegration zu einer Aufgabenintegration?

Die elektronische Datenverarbeitung hat sich in der Vergangenheit besonders dort
bewahrt, wo Arbeitsabldufe standardisiert und programmiert werden konnten. In die-
sem Bereich lieBen sich durch Technikeinsatz erhebliche Produktivitatsfortschritte
erzielen. Die Kommunikationstechnik hat inre Starken im Bereich der individuellen
Aufgabenabwicklung, also dort, wo aufgabenbedingte Verschiedenartigkeit in der
Buroarbeit vorherrscht. Voraussetzung fur die Entfaltung des Unterstiitzungspotentials
der Kommunikationstechnik ist jedoch eine technisch-organisatorische Infrastruktur,
die kooperative Arbeitsabwicklung ermoglicht.

Die organisatorische Zuordnung von Datenverarbeitung und Kommunikationstech-
nik zu Aufgabentypen ist allerdings technisch langst Uberholt, da die einzelnen Techni-
ken auf dem Wege sind, miteinander zu verschmelzen. Hieraus stellen sich neue Fra-
gen fUr die Arbeitsorganisation (vergleiche Abbildung V-1).

Alle Systeme der Datenverarbeitung, der Kommunikations- und Textverarbeitungs-
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Aufgabenintegration durch Technikintegration

Aufgabenbereich Aufgabenbereich
Management Sekretariat
Arbeits- — Funktionen/Tatigkeiten?

— 2
Aufgabentypen” beziehungen

— Aufgabenabwicklung? | ———p | =~ inhaltliche Bezuge?

— i ?
— techn. Unterstitzungs- Aufgabenabwicklung’

moglichkeiten? — techn. Unterstitzung?

I Einsatz von integrierter Informationstechnik

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

technik gehen auf dieselbe Basistechnologie zuriick, auf die Mikroelektronik. Die Ent-
wicklungen in der Mikroelektronik sind im FluB: Verkleinerungen der Bauelemente,
Erhohung der technischen Leistung (Geschwindigkeit, Kapazitat) und Verbilligung der
Hardware kennzeichnen diese Entwicklung. Die technische Integration wird Text- und
Bildbearbeitung, Informationsspeicherung und -verarbeitung sowie Kommunikation
Uber Text, Bild und Sprache immer vollstédndiger in einem Gerdat zusammenfassen
(vergleiche auch Kapitel 1). Integrierte Systeme werden bald an jedem Buroarbeits-
platz verfugbar sein. Schon heute kennzeichnen Namen wie zum Beispiel

— Integriertes Arbeitsplatzsystem (work-station),

— Integriertes Birosystem (office-system),

— Multifunktionsterminal,

— Personlicher Computer (PC) oder

— Electronic Mail-System

den Trend dieser Entwicklung. Vereinzelt gibt es bereits praktische Erfahrungen mit
Anwendungen solcher (teil-)integrierten Systeme im Buro, die integrative Tendenzen
einer Arbeitsstrukturierung nachweisen.

Die technische Integration hat Folgen fiir die Arbeitsstrukturen, fir die Okono-
mie der Arbeitsabldufe und der Arbeitsteilung im Biro. Galt noch bis in die jun-
gere Vergangenheit die Arbeitsentmischung und -spezialisierung als Strategie
produktivitatssteigernder Technikanwendung im Blro, so wird heute als Folge
der Telekommunikation die Aufgabenzusammenfihrung, das heiBt die ganz-
heitliche Aufgabenabwicklung als zweckmaBiger angesehen.
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Aufgabenintegration: Folgen fur die Arbeitsteilung

Im Zuge der Einfuhrung der Datenverarbeitung und der Textverarbeitung wurden
verschiedene Aufgabenbereiche entmischt, technisierbare Tatigkeiten gepoolt (zum
Beispiel zentraler Schreibdienst, zentrale Datenerfassung, Rechenzentrum), nunmehr
wird schon bei der Einflhrung einer relativ einfachen neuen Kommunikationsform wie
Teletex erkennbar, daB eine organisatorische Trennung von Schriftguterstellung,
Schriftgutversendung und auch -ablage zu erheblichen Nutzungsbarrieren fir die
Technikanwendung fihrt.

Das Zusammenwachsen auf der technischen Seite wird also auch auf die Aufga-
benseite Integrationsfolgen haben. Es drédngen sich Fragen auf, wie sich Biiroarbeit
und -organisation unter diesen Integrationseinflissen entwickeln werden:
® Welche Folgen ergeben sich fur die Arbeitsteilung im Buro (vertikale oder horizon-

tale Aufgabenintegration)?
® Welche Folgen ergeben sich fur die Organisation des Arbeitsablaufs (ablaufstan-
dardisierende versus ablaufindividualisierende Effekte)?
® Welche Folgen ergeben sich fiir die Kooperation mit Assistenzdiensten (Rolle von
Sekretariat und Schreibdienst)?
Welche Folgen ergeben sich fur die Leistungsfahigkeit der Biroorganisation?
Welche Folgen ergeben sich fur den Arbeitskréftebedarf?
Welche Folgen ergeben sich fur die Qualifikationsanforderungen im Biro?

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

2.1 Welche Folgen ergeben sich fur die Arbeitsteilung?

Hinsichtlich der organisatorischen Folgen des Technikeinsatzes flr die Arbeitsteilung
spielt das Organisationsmodell die entscheidende Rolle. Zwei Alternativkonzepte las-
sen sich in vereinfachender Form unterscheiden: das Autarkiemodell und das Koope-
rationsmodell. Abbildung V-2 verdeutlicht die alternativen Konzepte am Beispiel ,Assi-
stenzaufgaben®. Grundsatzlich lassen sich die Aussagen auch auf andere Koopera-
tionsfelder Ubertragen, wo Blroaufgaben als arbeitsteilige Prozesse abgewickelt wer-
den (zum Beispiel zwischen Sachbearbeitern, zwischen Sachbearbeitern und Fuh-
rungskraften). Nachfolgend soll der Assistenzbereich beispielhaft zugrundegelegt
werden.

Von der Herstellerseite (aber auch von seiten mancher Organisationsberater) wird
fur den Assistenzbereich vorwiegend das Autarkiekonzept propagiert, das heiBt der
Einsatz von Technik im Management und in der Sachbearbeitung soll den Aufgaben-
trager von Assistenzkréaften unabhangig machen. Im Autarkiemodeli wirkt der Integra-
tionseffekt der Technik auf der Aufgabenseite in vertikaler Richtung. Es soll erreicht
werden, daB Aufgabentrager (Fihrungskréfte und Sachbearbeiter), mit multifunktiona-
ler Technik am Arbeitsplatz ausgestattet, ihre Texterstellung, Graphik- und Bildbear-
beitung selbst durchfihren, Kommunikationsprozesse, Informationsablage und -retrie-
val selbst abwickeln kénnen.

Das Kooperationsmodell geht hingegen von der Beibehaltung des arbeitsteiligen
Prozesses in der Biroorganisation aus. Im Kooperationsmodell entsteht ebenfalls Auf-
gabenzusammenfuhrung, allerdings in horizontaler Richtung. Alle Beteiligten eines
Kooperationsverbundes konnen ihre Aufgaben schneller und besser erledigen.
Dadurch wird Kapazitat fur zusatzliche Aufgaben frei: Manager bekommen neue

125



Aufgabenintegration: Folgen fur die Arbeitsteilung

Grundtypen der Buroarbeit ] I Assistenz-Tatigkeiten
— Problemstellung q Arbeitsbeziehungen D —_ Textvérarbei\ung

— Informationsbedart — Informationsvermittiung
— Kooperationspartner — Informationsverwaltung

Losungsweg /\ — Informationsbeschaffung

[Emsatz von Kommumkanonslecnka

Input-orientiert l Output-orientiert
‘ 4= Rationalisierungsstrategic == i
{ Autarkiemodell I I Kooperationsmodell

Aufgabentrager
‘| Ubernimmt zusatzlich
Assistenztunktion

;| |

Aufgabentrager und
Assistenzkraft intensi-
vieren die Kooperation

Folgen: Folgen:

P Abbau von Kooperationen mit und Abhangigkeiten P Erweiterung des Tatigkeitsspektrums im
von Assistenzdiensten Assistenzbereich

P Erweiterung des Taligkeitsspektrums beim P Verstarkung der inhaltlichen Einbindung
Aufgabentrager von Assistenzkraften

P Abbau von Leistungsfahigkeit und Flexi- P Erhéhung von Leistungstahigkeit (Produkti-
bilitat, besonders im Fihrungsbereich vitdt und Flexibilitat) im Fuhrungsbereich
und in der qualifizierten Sachbearbeitung und in der qualifizierten Sachbearbeitung

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

Projekte, Sachbearbeiter konnen zuséatzliche Aufgaben erfillen, im Assistenzbereich
koénnen Vorgange der Informationsbeschaffung, Informationserstellung sowie Vorgén-
ge der Informationsspeicherung und -wiedergewinnung, soweit sie inhaltlich zusam-
mengehdren, ganzheitlich abgewickelt werden.

Durch den Technikeinsatz werden so die Kooperationsbedingungen fur alle Betei-
ligten verbessert, Moglichkeiten einer Delegation von Aufgaben und deren Koordina-
tion werden zuséatzlich erschlossen. Freilich verlangt das Kooperationsmodell von
allen Beteiligten, das heiBt auch im Assistenzbereich, erhohte Qualifikationen sowie
— ganz besonders in der Sachbearbeitung und im Fiihrungsbereich — mehr Entschei-
dungskompetenz und Handlungsautonomie. Unter diesen Bedingungen steigen im
Kooperationsmodell Leistungsfédhigkeit, Flexibilitdt und Reagibilitat fur alle Mitglieder
eines Kooperationsverbundes.

Autarkiemodell und Kooperationsmodell sind in dieser Gegenuberstellung Demon-
strationsbeispiel fir den Assistenzbereich, wie sie in der Praxis ublich sind. Uberlegun-
gen dieser Art werden bisher kaum fur die Sachbearbeitung oder die Fiihrungsebene
angestellt. Dennoch charakterisieren die Merkmale der beiden Modelle zwei grund-
satzliche Richtungen der technisch-organisatorischen Neugestaltung der Buroarbeit,
das heift zwei unterschiedliche Rationalisierungsstrategien, die auf alle Buro-
Kooperationsbereiche Ubertragen werden kdnnen.
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Aufgabenintegration: Folgen fur den Arbeitsablauf

® /nputorientierte Rationalisierung

Das Autarkiemodell geht davon aus, die menschliche Arbeitskraft, wo immer dies mog-
lich ist, durch Informationstechnik zu ersetzen. Dadurch soll der Arbeitsaufwand (im
Sekretariat, bei den Staben, im Sachbearbeiterbereich) vermindert werden. Bei 8kono-
mischer Betrachtung dieser Vorgehensweise ergeben sich Produktivitdtssteigerungen
flr die Gesamtorganisation allerdings nur dann, wenn die nicht-substituierten Tatigkei-
ten von den Aufgabentragern (Manager, Sachbearbeiter) zuséatzlich bewiltigt werden
kdnnen. Bei gleicher Gesamtleistung steigt die Produktivitat namlich nur dann, wenn
der Arbeitseinsatz insgesamt sinkt. Fihrt die Uberwélzung zum Beispiel von Assi-
stenzarbeit zu einem Mehreinsatz von Arbeit auf der Ebene der Manager, so ist der
Produktivitétseffekt eher negativ, weil dann billigere Arbeit durch teurere Arbeit ausge-
tauscht wird (Scheinrationalisierung). Positiv bei dieser Strategie wirkt dagegen in der
Regel der Autonomieeffekt.

® OQutputorientierte Rationalisierung

Im Kooperationsmodell wird die Zusammenarbeit fur alle Beteiligten effizienter. Durch
Beseitigung von Engpédssen und Schwachstellen in Kooperations- und Abstimmungs-
prozessen wird bei gleichbleibendem Arbeitseinsatz die Leistung der Biiroarbeit qua-
litativ und quantitativ erheblich verbessert, das heibt Buroorganisationen werden pro-
duktiver und flexibler. Diese Rationalisierungsstrategie wird auch als ,qualitative*
Rationalisierung bezeichnet.

Das Autarkiemodell gilt als kostenorientierte (inputbezogene), das Koopera-
tionsmodell als leistungsorientierte (outputbezogene) Strategie zur Produktivi-

tatssteigerung im Buro.

2.2 Welche Folgen ergeben sich fur den Arbeitsablauf?

Versucht man, in Fortfihrung der arbeitsorganisatorischen Uberlegungen aus Kapitel
Il die Entwicklungsmaoglichkeiten flr die Arbeitsabldaufe im Blro aus der Technikinte-
gration abzuleiten, so ergibt sich die nachfolgende Beschreibung: Bei Einsatz der elek-
tronischen Datenverarbeitung missen in vielen Féllen die Arbeitsablaufe an die Tech-
nik angepaBt werden, das heiBt sie missen standardisiert und programmiert werden.
Bei Nutzung von Kommunikationstechnik besteht diese Voraussetzung nicht. Arbeits-
ablaufe und Arbeitsinhalte bleiben flexibel.

Fur die nicht-formalisierbare, freie Buroarbeit (Aufgabentyp 1) bietet die Kommuni-
kationstechnik Unterstitzung bei allen kommunikativen Prozessen, sofern sie nicht die
unmittelbare face-to-face-Situation verlangen. Im Bereich der Projekt- oder Sachbear-
beitung (Aufgabentyp 2), wo die schriftliche Kommunikation einen hohen Anteil der
Arbeit ausmacht, bietet die Kommunikationstechnik entscheidende Arbeitshilfen.
Hier kann allerdings auch die elektronische Datenverarbeitung Hilfestellung leisten,
namlich Uberall dort, wo die Informationsverarbeitung formalisiert werden kann.
Schwerpunkte der Anwendung von Datenverarbeitungshilfen ist zweifellos der Routi-
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Aufgabenintegration: Folgen fur den Arbeitsablauf

nebereich mit Uberwiegend formalisierbarer Informationsverarbeitung, das heift Auf-
gabentyp 3.

Neu an der Situation einer Blroausstattung mit dieser Kommunikationstechnik ist
insbesondere deren Unterstitzungspotential im Bereich der Fihrungsarbeit und der
qualifizierten Sachbearbeitung (Aufgabentyp 2). Galt bisher die nicht-formalisierbare
Blroarbeit im Fuhrungs-und Sachbearbeiterbereich als nicht oder nur schwer tech-
nisch unterstutzbar, so wird dies kinftig anders sein. Die einzelfallorientierte Aufga-
benabwicklung, die auf der Basis individueller Informationen erfolgt, kann effektiver
und flexibler abgewickelt werden, ohne daB die Freiheitsgrade der Arbeitsorganisa-
tion eingeschrankt werden mussen.

Der integrative Effekt der neuen Technik kann zu Arbeitsstrukturen in der

Bduroarbeit fuhren, die gekennzeichnet sind durch:

» Eine Intensivierung von Kooperation und Einbeziehung auch gréBerer Teil-
nehmergruppen bei Entscheidungsprozessen (Partizipation!),

» Ausdehnung der Mdglichkeiten individueller Aufgabenerfillung in allen
Arbeitsbereichen,

P Produktivitatssteigerung und Erhéhung der Flexibilitat in allen Aufgaben-
bereichen,

P erhohte Entscheidungskompetenz und Handlungsautonomie fur den Auf-
gabentrager (eine wesentliche Voraussetzung fur die organisatorische
Dezentralisierung!).

Eine derartige Entwickiung wére gerade in der Blroarbeit auch aus ékonomischer
Sicht zu begriiBen. Das Eintreten dieser Effekte ist allerdings abhangig von den organi-
satorischen Entscheidungen Uber den Technikeinsatz im Aufgabenzusammenhang.
In gleicher Weise, wie der Einflub der Kommunikationstechnik ablaufindividualisie-
rend wirken kann, indem die Arbeitsorganisation mehr Freiheitsgrade erhalt (vorwie-
gend im Aufgabenbereich des Typ 1 und 2), kann durch Ausdehnung der Datenverar-
beitung in diesem Bereich ein gegenteiliger Effekt eintreten, ndmlich Einschrankung
der Freiheitsgrade, wenn Abldufe festgelegt, schematisiert und programmiert werden
muissen. Beim organisatorischen Einsatz integrierter Birotechnik kommt es deshalb
darauf an, daB die Zusammenhdnge zwischen Aufgabe, Technikanwendung und
Arbeitsorganisation in der Organisationspraxis richtig gesehen werden.

Der Einsatz integrierter Technik im Bdro kann ablaufindividualisierend, aber
auch ablaufdeterminierend wirken. Fur den Organisator kommt es darauf an,
den Zusammenhang zwischen Aufgabe, Arbeitsorganisation und Technik zu

erkennen und situationsgerecht zu gestalten.
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Aufgabenintegration: Gestaltungsstrategien

2.3 Welche Strategien lassen sich
fur die Gestaltung der Buroarbeit ableiten?

Auf der Grundlage der skizzierten Einflisse integrierter Technik auf die Arbeitsteilung
und die Ablauforganisation lassen sich vier Strategien der Neugestaltung von Buroar-
beit beschreiben, die zur Produktivitatssteigerung im Buro fuhren.

Mit dem Autarkiemodell verbinden sich Gestaltungsvorstellungen, die tendenziell
dem Aufgabentyp 3, mit dem Kooperationsmodell Gestaltungsvorstellungen, die ten-
denziell dem Aufgabentyp 1 entsprechen. Autarkiemodell und Kooperationsmodell ste-
hen sich als konkurrierende Strategien im Bereich des Aufgabentyps 2 gegeniber.
Abbildung V-3 beschreibt vier Gestaltungsstrategien mit beispielhaften Aufgabenfel-
dern.

Organisationsmodell Autarkiemodell Kooperationsmodell
vertikale horizontale
TechnikeinfluB auf Aufgabenzusammenfihrung Aufgabenzusammenfihrung

den Arbeitsablauf

individualisierend GESTALTUNGSSTRATEGIE | GESTALTUNGSSTRATEGIE I
(flexible Arbeitsorganisation) | fir Biroarbeit vom Typ 2 flr Buroarbeit vom Typ 1
mit Gberwiegend nichtformali- | sowie Typ 2 mit Uberwiegend
sierbaren Aufgaben und niedri- | nicht-formalisierbaren Aufga-
gem Assistenzbedarf ben und hohem Assistenzbe-
Beispiel darf
Mitarbeiter im AuBendienst Beispiel
Fihrungsaufgaben im Manage-
ment
determinierend GESTALTUNGSSTRATEGIE Il | GESTALTUNGSSTRATEGIE IV
(starre Arbeitsorganisation) | fur Blroarbeit vom Typ 2 flr Buroarbeit vom Typ 2

sowie Typ 3 mit Uberwiegend sowie Typ 3 mit iberwiegend
formalisierbaren Aufgaben und| formalisierbaren Aufgaben und

niedrigem Assistenzbedarf hohem Assistenzbedarf (Ex-
Beispiel tremfall in der Praxis!)
Sachbearbeitung im Rech- Beispiel

nungswesen Standardisierte kundenorien-

tierte Sachbearbeitung in der
Finanzverwaltung

Abb. V-3: Strategien zur Gestaltung der Arbeitsabldaufe in Abhangigkeit von
unterschiedlichen Organisationsmodellen

Die Gestaltungsstrategie | — vertikale Aufgabenzusammenfihrung bei flexibler
Arbeitsorganisation — bietet sich fur die Buroarbeit vom Typ 2 mit Gberwiegend nicht-
formalisierbaren Aufgaben und niedrigem Assistenzbedarf an.

Die Gestaltungsstrategie Il — horizontale Aufgabenzusammenfihrung bei flexibler
Arbeitsorgansiation — bietet sich fUr die Buroarbeit vom Typ 1 und vom Typ 2 mit Uber-
wiegend nicht-formalisierbaren Aufgaben und hohem Assistenzbedarf an.

Die Gestaltungsstrategie Il — vertikale Aufgabenzusammenfihrung bei starrer
Arbeitsorganisation — ist geeignet fur Buroarbeit vom Typ 3 sowie Biroarbeit vom Typ
2 mit Uberwiegend formalisierbaren Aufgaben und niedrigem Assistenzbedarf.

SchlieBlich ist die Gestaltungsstrategie IV — horizontale Aufgabenzusammenfiih-
rung bei starrer Arbeitsorganisation — fur den Bereich geeignet, der Gberwiegend for-
malisierbare Aufgaben und gleichzeitig einen hohen Assistenzbedarf aufweist.
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Assistenzdienste im kiinftigen Buro

Autarkiemodell und Kooperationsmodell kénnen also durchaus mit unterschiedli-
chen Formen der Ablauforganisation verbunden sein. Im wesentlichen dirfte aber in
der Praxis das Autarkiemodell mit starrer Arbeitsorganisation (iberwiegend DV-orien-
tiert) und das Kooperationsmodell mit flexibler Arbeitsorganisation verbunden werden.

Fur den Zusammenhang zwischen Aufgabentyp, Technikeinsatz, Organisa-
tionsmodell und Produktivitdt in der Buroarbeit gilt:

Mit steigender Komplexitdt der Aufgaben, abnehmender Planbarkeit des Infor-
mationsbedarfs und steigendem Kooperationsbedarf wirkt das Kooperations-
modell (mit flexibler Arbeitsorganisation) produktivitatserhbhend, das Autar-
kiemodell produktivitdtsvermindernd. Auf der anderen Seite sind der Realisie-
rung des Kooperationsmodells im Bereich der Bluroarbeiten vom Typ 2 und 3
Grenzen gesetzt. Je starker in einem Aufgabenbereich der Anteil von Routine-
arbeiten dominiert, desto produktivitatswirksamer erweist sich das Autarkie-
modell mit starrer Arbeitsorganisation.

3. Welche Rolle spielen Assistenzdienste im kiinftigen Biiro?

Sekretariat und Schreibdienst waren in den vergangenen zehn Jahren bevorzugte
Objekte der Burorationalisierung. Die organisatorische und technische Gestaltung die-
ses Bereichs berihrt immer auch die anderen Arbeitsbereiche, die sich der Sekretaria-
te und Schreibdienste fir ihre Aufgabenabwicklung bedienen. Trotz der langjahrigen
Erfahrungen mit Reorganisationsprozessen in Sekretariat und Schreibdienst besteht
bis heute noch immer Unkenntnis Uber die inhaltliche Aufgabenverflechtung zwischen
Assistenzdiensten und Auftraggebern im Fihrungsbereich und auf der Sachbearbeite-
rebene (vergleiche Kapitel lll, 4). Mit der Rolle des Sekretariats und der Schreibdienste
haben sich bisher nur wenige Projekte der Buroforschung befaBt. Fur die Frage einer
Effizienzverbesserung der Buroarbeit bei Nutzung integrierter Burotechnik sind die
Kooperationsprozesse mit Assistenzdiensten allerdings als SchiusselgroBe zu
betrachten. Verdeutlicht werden kann diese These an den Beitragen, die Sekretariate
auf der Ebene der Informationserstellung, Informationsverwaltung und Retrieval
sowie der Informationsvermittlung leisten. Hier sind vor allem die Aufgaben der Infor-
mationsfilterung, Informationsselektion und der Informationsverwaltung maRgeblich.

Die inhaltliche Analyse der typischen Sekretariatsprozesse verdeutlicht die Viel-
schichtigkeit der Sekretariatsarbeit und ihrer Beitrdge fur die Aufgabenbewaltigung im
Management und in der qualifizierten Sachbearbeitung. Durch die Zuarbeiten des
Assistenzbereichs wird die Kontinuitat der Aufgabenbewaltigung gewéhrleistet, wenn
Arbeitsengpdsse auftreten (zum Beispiel ad hoc-Aufgaben), wenn eine verstérkte
Abwesenheit vom Arbeitsplatz verlangt wird oder wenn ungestorte Arbeitsphasen
sichergestellt werden mussen. Technikeinsatz im Assistenzbereich kann sowohl bei
der Vermittlung, bei der Informationsspeicherung, bei der Bereitstellung von Informa-
tionen und auch bei der Informationserstellung entscheidende Hilfestellungen leisten.
Bei inhaltlicher Analyse dieser Beitrdage zeigt sich auch, daB bestimmte Sekretariats-
funktionen (zum Beispiel Vorfilterung, Prioritatenbildung, Prazisierung und Zuordnung
von Informationen) nicht durch Technik substituiert werden kénnen.
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Ein Versuch, die Arbeit der Sekretariate durch integrierte Kommunikationstechnik
zu ersetzen, wire zum einen mit produktivitatsvermindernden Uberwilzungseffekten
fur den Managerarbeitsplatz (Uberwalzung von Vorzimmertatigkeiten auf den Mana-
ger) verbunden, zum anderen mit Verlust von Flexibilitét (schlechte Erreichbarkeit,
Abkoppelung von Informationen).

4. Welche Auswirkungen ergeben sich fiir die Humansituation?

Prognosen (ber die Entwicklung der Arbeitsbedingungen unter dem Einflup neuer
Kommunikationstechnik fallen im allgemeinen pessimistisch aus. Die Fragen einer
Verdnderung von

» Aufgabenstrukturen,

P Arbeitsbeziehungen,

P Qualifikationsanforderungen sowie

P die Beschaftigungssituation

sind weitgehend davon abhangig, welches Organisationsmodell mit dem Einsatz neuer
Kommunikationstechnik verbunden wird. Abbildung V-4 zeigt die Folgen fur das Autar-
kiemodell und das Kooperationsmodell im Vergleich.

Organisations-| Autarkiemodell

modell

Kooperationsmodell

Auswirkungsbereich

Aufgabenstrukturen vertikale Zusammenfihrung

von Aufgaben

horizontale Zusammenfihrung
von Aufgaben

Arbeitsbeziehungen

Verringerung von Kooperation
bei verminderter Arbeitsteilung

Intensivierung von Kooperation
bei verdnderter Arbeitsteilung

Qualifikation

steigende Qualifikationsanfor-

steigende Qualifikationsanfor-

derungen auf der Ebene der

derungen bei allen Beteiligten
Aufgabentrager

Beschaftigungseffekte
(Freisetzung und Zusatzbe-
darf)

Freisetzung im Assistenzbe-
reich bei mdglichem Zusatzbe-
darf im Bereich der Aufgaben-
tréager

Bei erweiterter Leistungskapa-
zitat und Leistungsnachfrage:
beschaftigungsneutral

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

Hinsichtlich der Aufgabenstrukturen kann heute davon ausgegangen werden, daB der
Einsatz von Kommunikationstechnik im Buro die Arbeitsinhalte anreichert, bei Reali-
sierung des Autarkiemodells in vertikaler Richtung, bei Realisierung des Kooperations-
modells in horizontaler Richtung.

Kontrar sind die Auswirkungen in bezug auf die Kooperationsbeziehungen. Im
Autarkiemodell kommt es zu einer Verringerung der Kooperation und Arbeitsverflech-
tung infolge einer starkeren Autonomisierung des Aufgabentrdgers. Im Falle des
Kooperationsmodells kommt es zu einer Intensivierung von Arbeitsverflechtungen und
Kooperationsprozessen.

Autarkiemodell und Kooperationsmodell bedingen gleichermaBen steigende Anfor- L?' )

derungen an die Qualifikation der Aufgabentrager in allen Aufgabenbereichen.

I
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: w1 Im Biro der Zukunft kommt es unter dem EinfluB der Technikintegration zu
einer Anhebung der Anforderungen an die Arbeitskréfte (Hoherqualifizierung).

Grundsatzlich ist fur eine Nutzung der Mdglichkeiten, die die Kommunikationstech-
nik fir die Buroarbeit bietet, erforderlich, daB Handlungskompetenz und Entschei-
dungsautonomie der Aufgabentrdger ansteigen missen. GroBere Handlungskompe-
tenz und Verantwortlichkeit fur den Aufgabentréger bilden wesentliche Voraussetzun-
gen fur eine verstarkte organisatorische Dezentralisierung (vergleiche Kapitel VI).
Handlungskompetenz und Qualifikation bedingen sich gegenseitig. Ausbildung und
Schulung der Mitarbeiter im Vorfeld der Einfuhrung neuer Kommunikationstechniken
wird ein zentrales-Problem der Organisationsentwicklung sein.

Die Beschaftigungseffekte, die durch die Einfhrung der Kommuniationstechnik
eintreten werden, lassen sich wie folgt beschreiben: Bei Realisierung des Autarkiemo-
dells ist mit einem Abbau von Arbeitsplédtzen zundchst im Assistenzbereich zu rechnen,
wobei abzuwarten bleibt, in welcher Weise ein zusatzlicher Arbeitskraftebedarf
auf der Sachbearbeiterebene entsteht. Im Kooperationsmodell kommt es dann nicht
zum Abbau von Arbeitspldtzen, wenn einer erhdhten Leistungsfahigkeit der Biroorga-
nisation ein Anwachsen der Biuroaufgaben gegeniibersteht. Denkbar sind sowoh! qua-
litativ als auch quantitativ ansteigende Biroaufgaben als Folge der Technikeinflihrung
(Generierung neuer informationsbezogener Aufgaben aufgrund der neuen techni-
schen Mdoglichkeiten). Hinzu kommt das zu erwartende quantitative Anwachsen von
Biroaufgaben in der privaten Wirtschaft besonders als Folge fortschreitender Ferti-
gungsautomatisierung. Bei wachsenden Aufgaben und einer Erhéhung der Leistungs-
fahigkeit durch Technikeinsatz wird sich — verbunden mit dem Kooperationsmodell
— der Bedarf an Arbeitskréaften im Buro in Richtung auf eine stabile Beschaftigungssi-
tuation entwickeln.

In den Feldversuchen hat sich gezeigt, daB solche Einsatzbedingungen, d|e durch
das Kooperationsmodell beschrieben werden, neben der Verbesserung der Leistungs-

Integrierte Kommmunikationstechnik verbunden mit kooperativen Organisa-

tionsmodellen, wird die Arbeit im Buro qualitativ verbessern. Hervorzuheben-

de Merkmale fur die Entwicklungen im Humanbereich sind im einzelnen:

» erhéhte Qualifikationsanforderungen bei angereicherten Aufgabenstruktu-
ren,

» weniger Routinefunktionen,

P verstidrkte Kooperation der Sachbearbe/ter und des Managements mit
dem Assistenzbereich,

» Intensivierung der Kooperation nach auBen und innen (erweiterte Mdglich-
keiten der Partizipation),

D bei erhéhter Informationstransparenz und Zugang zu intern und extern

verfugbaren Informationen mehr Handlungsautonomie und Entschei-

dungsvollmachten,

Méglichkeiten ganzheitlicher Aufgabenabwicklung in allen Arbeitsberei-

chen.

v
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fahigkeit in der Sachbearbeitung auch iUberwiegend positive Auswirkungen fiir die

Arbeitssituation (in der Sachbearbeitung wie im Assistenzbereich) aufweisen.

Hinsichtlich der Qualifikationsanforderungen, die die Kommunikationstechnik im
Feldversuch an die Assistenzkrafte gestellt hat, verdeutlicht Abbildung V-5, daB im
Urteil der Bediener wie auch im Urteil ihrer Auftraggeber das Anforderungshiveau im

Vorzimmer sich qualitativ verdndert.

abnehmende Bedeutung (%) zunehmende Bedeutung (%)

60 50 40 30 20 10 O 10 20 30 40 50 60 70 80
1. 1 T 1T 1. T T T 1T T T 11

technisches Verstandnis

Konzentrationsfahigkeit H

schnelle Auffassungsgabe rl ?
Belastbarkeit “—

Einsatzbereitschaft

Koordinationsvermogen

Selbstandigkeit

Formulierungsvermogen e I

Durchsetzungsvermogen

Kenntnisse Uber die
Abteilungsaufgabe

Zuverldssigkeit

Rechtschreibkenntnisse

Steno

Sekretarinnen/

Schreibkrafte 1 Diktanden

Abb. V-5: Einschatzung der Bedeutung bestimmter Fahigkeiten und Kenntnisse
fiir die zukiinftige Sekretariatsarbeit
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5. Welche Realisierungschancen hat das Kooperationsmodell?

Auf der Grundlage der vorangegangenen Argumente erweist sich das Kooperations-
modell als die Uberlegene Strategie fir die Buroarbeitsgestaltung. Dies gilt sowonhl
vom betriebswirtschaftlichen Standpunkt als auch aus der Sicht der Humanforderun-
gen. Besonders dort, wo es darum geht, Flexibilitat und Leistungsfahigkeit der Blroor-
ganisation zu erhdhen (Abbau von schwerfalliger Birokratie!) und die Arbeitssituation
nicht zu verschlechtern, ist das Kooperationsmodell die iiberlegene Lsung.

Dieser Einsicht stellen sich allerdings sehr oft organisatorische Bemihungen um
bessere Planungs- und Wirtschaftlichkeitsrechnungen entgegen. Die Griinde sind
ausfihrlich in Kapitel lHlund IV dargelegt. Sie sind vorwiegend im bisher unzureichenden
Instrumentarium des Rechnungswesens zu suchen.

Das Autarkiemodell als inputorientierte Rationalisierungsstrategie 148t sich in
der Praxis leichter durchsetzen als das Kooperationsmodell. Dies 1aBt sich auf
die einfachere Messung und Bewertung der zugehérigen Kosten- und Lei-
stungsgréBen zurtckfihren. Uber das Rechnungswesen werden also autar-
kieorientierte Entwicklungen beglinstigt. Dies gilt besonders in Zeiten knapper
Mittel in den Kassen der privaten und offentlichen Haushalte. In solchen Zei-
ten dominieren regelmaBig Einsparungsargumente.

Begunstigt wird das Autarkiemodell auch durch Arbeitsanalysen. In der Praxis
dominieren ndmlich tatigkeitsorientierte Analyseverfahren. Die vorwiegend ange-
wandten Verfahren der Arbeitsanalyse gehen zurick auf die industrielle Fertigungs-
praxis (Refa-Methodenlehre). Es wird versucht, die Refa-Systematik relativ unveran-
dert auf die Biroarbeit zu Ubertragen. Refa-Verfahren fur die Blroarbeit setzen des-
halb regelmaBig an den beobachtbaren Tatigkeiten, zum Beispiel an den Anschldgen
oder Handgriffen bei der Schreibtischarbeit an. Sie unterstellen, dak Arbeitsplatze iso-
liert von ihrem organisatorischen Umfeld und Blroarbeit losgelost vom Inhalt erfaft
und bewertet werden kdnnen. Die Gefahren, die aus der Anwendung isolierter Verfah-
ren fur die BUroorganisation insgesamt entstehen, haben sich im Zusammenhang mit
der Schreibdienstrationalisierung deutlich gezeigt. Die Zerschlagung von Koopera-
tionsbeziehungen als Folge der Arbeitsentmischung und Tatigkeitszentralisierung
waren eine Konsequenz der Anwendung isoliert vorgehender, tatigkeitsorientierter
Arbeitsanalysen am Schreibarbeitsplatz.

Die aus der Fertigungspraxis heraus entwickelten Arbeitsanalyse-Verfahren
sind fir weite Teile der Blroarbeit nicht anwendbar. Bei der Durchfihrung von
Arbeitsanalysen im Buro muB der Forderung nach ganzheitlicher Erfassung
der Aufgabenbeziehungen und Kooperationen durch geeignete Verfahren der
Arbeitsanalyse und -gestaltung Rechnung getragen werden.
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Buroorientierte Verfahren der Arbeitsanalyse missen neben den Tatigkeiten die
Aufgabenbeziige (zum Beispiel Definiertheitsgrad der Aufgabe, Tatigkeitsstruktur,
Tatigkeitsinhalte, Anforderungen bei der Mensch-Maschine-Interaktion) und die
Arbeitsbeziehungen bei arbeitsteiligen Blroprozessen (Kooperationsverbund) erfas-
sen. Auf dieser Analyseebene sind Arbeitsbeziehungen und Abhangigkeiten, Koopera-
tion und Kommunikation mit dem jeweiligen organisatorischen Umfeld eines Arbeits-
platzes zu untersuchen. Abbildung V-6 verdeutlicht, in welcher Weise Indikatoren aus
den verschiedenen Analyseebenen von Buroarbeit miteinander verbunden werden
koénnen.

Analyseebenen Arbeitsanalyse Wirtschaftlichkeitsanalyse

Analyseebene 1:
Arbeitsplatz

zum Beispiel:
— Problemstruktur

zum Beispiel:
— Arbeitsplatzkosten

Tatigkeitsstruktur
Tatigkeitsinhalte
Tatigkeitsmerkmale

— Qualifikationskosten
— Output nach Menge und
Qualitat

— Anforderungen
Analyseebene 2: zum Beispiel: zum Beispiel.
Arbeitssystem — Arbeitsbeziehungen und — Durchlaufzeiten von
Abhéangigkeiten Gesamtauftragen
— Kooperation und Kommuni- | — Abhangigkeitskosten
kation — Qualitat von Entscheidun-
— soziotechnisches Umfeld gen

— Reagibilitat und Kosten

Analyseebene 3:
gesamtorganisatorische
Arbeitssituation

zum Beispiel:
— Betriebsklima
— Arbeitszufriedenheit

zum Beispiel:
— Fluktuations- und Absen-
tismuskosten

— Fuhrungsstil — Flexibilitatskosten
— Leistungsféhigkeit und
Effektivitat
Analyseebene 4: zum Beispiel: zum Beispiel:

— Arbeitsmarktsituation
— Sozialsituation
— Ausbildungssystem

gesellschaftliche
Arbeitssituation

— Soziale Kosten

— Kosten des Ausbildungswe-
sens

— Soziale Leistungen

Abb. V-6: Mehrstufiges Analyseschema fiir eine ganzheitliche Bewertung und
Gestaltung der Biiroarbeit.

Die Ausstattung einer Arbeitsorganisation mit neuer Technik hat in der Regel auch
Auswirkungen auf das Betriebsklima, auf die Arbeitszufriedenheit und auf die Sozialbe-
ziehungen in der Organisation. Dies betrifft eine dritte Analyseebene, die bei der Neu-
gestaltung von Buroarbeit nicht auBer Arsatz bleiben darf. Uber die einzelne Biroor-
ganisation hinaus ist schlieBlich zu beachten, welche Auswirkungen ein Wandel der
Buroarbeit auf den Arbeitsmarkt, auf das Ausbildungssystem und auf die Sozialsitua-
tion in der Gesellschaft haben kann.

Betrachtet man diese Zusammenhénge einer Arbeitsanalyse Uber mehrere Ebenen,
so finden sich Parallelen zur Problemstellung betriebswirtschaftlicher Wirtschaftlich-
keitsbetrachtungen im Biro. In Kapitel 1V ist diese Thematik ausfuhriich behandelt.
Dort wird ein mehrstufiger Wirtschaftlichkeitsansatz vorgestellt, der Wirtschaftlich-
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keitsbetrachtungen von Kommunikationstechnik im Buro auf eine neue und umfassen-
dere Grundlage stellt.

Ausgehend von der Analyseebene des Arbeitsplatzes (ber die Analyseebenen von
Arbeitsbeziehungen bis zur Einbeziehung der gesellschaftlichen Umwelt ergeben sich
vergleichbare Problemstellungen der Erfassung und Bewertung: Die Analysefaktoren
und Beziehungen, die stufenweise erfaBt werden, kénnen auch in 6konomische
Bewertungen einflieBen. Ein derartiges Konzept der Zusammenfihrung arbeitsorgani-
satorischer Indikatoren mit Indikatoren der Kosten-und Leistungsrechnung erhoht
prinzipiell die Durchsetzbarkeit des Kooperationsmodells beim Einsatz von integrierter
Burotechnik. Die Konsequenzen sind nicht nur aus arbeitsorganisatorischer Sicht
(Humansituation) positiv, sie sind auch von groBtem betriebswirtschaftlichen Inter-
esse. Isolierte, auf den einzelnen Arbeitsplatz beschrankte Analyse- und Evaluierungs-
verfahren (Wirtschaftlichkeitsrechnung) fUhren némlich gerade beim Einsatz von Kom-
munikationstechnik (Vernetzungsproblematik!) haufig zu vollig falschen (6konomi-
schen) SchiuBfolgerungen.

Im Zusammenhang mit den Verfahren der Arbeitsanalyse ergeben sich Paral-
lelen zur Problematik von Wirtschaftlichkeitsrechnungen. Beim Einsatz neuer
Medien fur die Burokommunikation muB mit mehrstufigen Analyse- und
Bewertungsverfahren gearbeitet werden. Ganzheitliche Verfahren der Analy-
se, Gestaltung und Evaluierung begunstigen die Realisierung des Koopera-
tionsmodells bei Technikeinsatz im Bdro.
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Kapitel VI

Kommunikationstechnik
und Dezentralisierung

1.

2.

7.

Dezentralisierung — organisatorisch und/oder raumlich?

Fihrtneue Kommunikationstechnik im Biiro zu einer Erhhungder Entscheidungs-
autonomie? ‘

2.1 Gegebene Entscheidungskompetenzen

2.2 Veranderung von Entscheidungskompetenzen

. Fuhrt neue Kommunikationstechnik im Biiro zu verbesserten Partizipationschan-

cen?

. Fiuhrt neue Kommunikationstechnik im Biiro zu einer Erleichterung der Informa-

tionsversorgung?

. Fiihrt neue Kommunikationstechnik zu einer rdumlichen Dezentralisierung

bestehender Unternehmensaktivitaten?
5.1 Erwartungen

5.2 Kommunikationstheoretische Grenzen
5.2 Unternehmenstheoretische Grenzen
5.4 Entscheidungstheoretische Grenzen

. Fihrt neue Kommunikationstechnik im Biiro zu einer raumlichen Ausdehnung

der Geschaftstatigkeit?

Literatur zu Kapitel VI

Die Erwartung, daB das Auftreten neuer Kommunikationstechnik die Dezentralisierung
wirtschaftlicher Aktivitat erheblich begtnstigen werde, gehdrt wohl zu den am haufig-
sten geduBerten Hoffnungen hinsichtlich der strukturellen Wirkungen neuer Medien.
Im folgenden Kapitel sollen hierzu einige grundsétzliche Erkenntnisse in maglichst grif-
figer Form zusammengestellt werden. Dabei erweist es sich als notwendig, den Begriff
der Dezentralisierung in seinen vielféltigen Varianten zugrunde zu legen.

Im einzelnen ist die Thematik anhand der folgenden Punkte zu erdrtern:

® Dezentralisierungsbegriff
® Entscheidungsautonomie
® Partizipation
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® Informationsversorgung
® Rdadumliche Dezentralisierung
® Raumliche Ausdehnung der Geschaftstatigkeit

1. Dezentralisierung — organisatorisch und/oder raumlich?

Der Begriff Dezentralisierung wird in vielféltiger Weise verwandt. Zwei grundsétzliche

Richtungen lassen sich unterscheiden:

Zum einen wird unter Dezentralisierung in Praxis und Wissenschaft hdufig ein allge-
meines organisatorisches Problem erdrtert. Dabei geht es darum, inwieweit bestimm-
te Kompetenzen in Unternehmen (zum Beispiel Entscheidungsrechte, Mitsprache-
rechte, Informationsrechte) bei wenigen, meist hierarchisch hoch angesiedelten Orga-
nisatonseinheiten zusammenfaBt sind (Zentralisierung) oder aber sich auf viele organi-
satorische Einheiten (Stellen, Abteilungen, Gremien) verteilen (Dezentralisierung).
Wenn also von Dezentralisierung im organisatorischen Sinn gesprochen wird, so ist
damit die Frage nach der Verteilung von Entscheidungs-, Mitwirkungs- und Informa-
tionsrechten in Unternehmen und Verwaltungen gemeint.

Zweifellos wirkt sich das Aufkommen neuer Informations- und vor allem Kommuni-
kationstechnik auf die so verstandenen Dezentralisierungsmaglichkeiten aus. In wel-
cher Weise dies vonstatten gehen konnte, ist spater zu erdrtern.

Zum anderen wird der Begriff Dezentralisierung haufig in einem raumlichen Sinn
verstanden. Dabei geht es um die Verteilung der Standorte wirtschaftlicher Aktivitat im
Raum. Hierbei sind verschiedene Betrachtungsebenen zu unterscheiden:

P Auf einer Makroebene wird untersucht, inwieweit die Standortwahl ganzer Unter-
nehmen beeinfluBt wird. Streben diese in Ballungszentren (Zentralisierung) oder
suchen sie eher Rdume, in denen sich bisher kaum Industrie angesiedeilt hat
(Dezentralisierung)?

P Auf einer mittleren Betrachtungsebene 148t sich erértern, ob groBere organisatori-
sche Einheiten eines Unternehmens (zum Beispiel Abteilungen, Zweigbetriebe,
Niederlassungen) in enger Ndhe der Unternehmenszentrale (Zentralisierung) oder
weiter verstreut im nationalen oder internationalen Raum (Dezentralisierung) ihren
Standort nehmen koénnen.

» Die Mikroebene betrifft schlieBlich die Standortbestimmung des individuellen
Arbeitsplatzes. Hier geht es vor allem um die Frage, ob der einzelne seine téagliche
Arbeit an dem Standort seiner organisatorischen ,Muttereinheit* zum Beispiel in
einem Blrogebdude verrichtet (Zentralisierung) oder ob er in die Lage versetzt
wird, seine Aufgaben weitgehend rédumlich geldst von einem Unternehmensbe-
reich zum Beispiel in der eigenen Wohnung (Heimarbeit) oder in Nachbarschafts-
zentren zu bewaltigen (Dezentralisierung).

Das verstarkte Auftreten neuer Kommunikationstechniken kann auf allen drei Ebenen

des rdaumlichen Dezentralisierungsbegriffs Auswirkungen zeitigen, auf die weiter

unten ndher einzugehen sein wird.

Man sollte im Auge behalten, daB organisatorische Dezentralisierung und raumliche
Dezentralisierung nicht Hand in Hand gehen missen. Es ist also nicht notwendig, daB
raumliche Dezentralisierung auch organisatorische Dezentralisierung mit sich bringt
und daB umgekehrt rdumliche Zentralisierung auch organisatorische Zentralisierung
bedeuten muB.

Eine Untersuchung neuer Kommunikationstechniken hinsichtlich ihrer Dezentrali-
sierungswirkungen bedarf also sowohl einer organisatorischen als auch einer raumli-
chen Dezentralisierungsbetrachtung.
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Es ist durchaus vorstellbar, daB trotz rdumlicher Dezentralisierung nur in
geringem Umfang Entscheidungs-, Mitwirkungs- und Informationsrechte mit-
verteilt werden und daB umgekehrt bei rdumlicher Zentralisierung in einem
hohen MaB derartige Rechte organisatorisch dezentral ausgeubt werden kén-
nen. Die jeweils umgekehrten Zusammenhéange sind ebenfalls méglich.

2. Fiihrt neue Kommunikationstechnik im Biro
zu einer Erhohung der Entscheidungsautonomie?

Diese in den Bereich der organisatorischen Dezentralisierung gehérende Frage ist in
zwei Schritten zu erdrtern: Zunachst ist zu klaren, inwieweit sich die Entscheidungs-
autonomie bei gegebener Verteilung von Entscheidungsrechten (Kompetenzen) verén-
dern kénnte. Sodann ist zu kldren, inwieweit sich die Verteilung von Entscheidungs-
rechten selbst im Gefolge der neuen Kommunikationstechniken wandeln kénnte.

2.1 Gegebene Entscheidungskompetenzen

Eine Zunahme der technisch unterstitzten Telekommunikation im Geschéftsbereich
kann eine gréBere Zahl von unpersonlichen Kommunikationssituationen erzeugen,
sofern fir diese Kommunikationsform geeignete Aufgaben zu bewdltigen sind. Unter
solchen Bedingungen kann es, wie verschiedene praktische sowie Forschungserfah-
rungen zeigen, zu einer starkeren Versachlichung im Rahmen der Aufgabenerfullung
kommen. Zum einen félit es Organisationsmitgliedern, die im face-to-face-Kontakt
unter Umstanden artikulationsschwach sind oder sich nicht trauen wirden, unpopulé-
re Argumente vorzutragen, leichter, ihre Argumente vorzubringen beziehungsweise
sich sozialem Druck aus sachlichem Grund nicht zu beugen.

Die unpersonliche Telekommunikation wirkt fir bestimmte Personentypen als
eine Art Schutzschirm und kann insofern eine hohere Autonomie des einzel-

nen bewirken.

Andererseits ist jedoch nicht zu verkennen, daB eine solche Situation auch dazu ver-
leiten vermag, Unbequemes oder Lastiges einfacher zu ignorieren, als dies im per-
sonlichen face-to-face-Kontakt méglich wére. Noch schwerwiegender durfte der fol-
gende Zusammenhang sein:

Die Zunahme unpersénlicher Kommunikationsformen hat in manchen Féllen
den Effekt, daB die auch bei der Erfiillung einfacher Aufgaben notwendige Ver-
sorgung mit Zufalls- oder Randinformationen, die besonders gern in personli-
chen Gesprachen beildufig anfallen, abnimmt.
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Dies kann, wie einzelne Erfahrungen zeigen, zu Koordinationsméangeln und damit
auch zu einer Abnahme der Entscheidungsautonomie fihren.

Unterstutzt werden kdnnte diese negative Tendenz, wenn mit der Zunahme unper-
sonlicher geschéftlicher Kommunikationssituationen auch eine erhéhte soziale Isolie-
rung oder gar Entfremdung des Organisationsmitglieds einherginge. Dies wirde sich
auf seine soziale Integration, auf sein Wohlbefinden in der Organisation und damit
letztlich auch auf seine Handlungsautonomie schadlich auswirken. Durch die gezielte
Férderung personlicher face-to-face-Kommunikation (zum Beispiel in Form von
regelmaBigen eher informellen Treffen) kann diesen Gefahren begegnet werden, ohne
daB die aufgabenbezogenen Vorteile des Einsatzes neuer Kommunikationstechnik auf-
‘gegeben werden miBten.

Effekte der sozialen Isolierung und der mangelhaften Versorgung mit Hinter-
grundinformationen kénnen nur auftreten, wenn neue Kommunikationstechni-
ken ohne ausreichende Berlcksichtigung der durch sie zu erledigenden Auf-
gaben sowie ohne Berlicksichtigung des umfassenderen sozialen Kommuni-
kationsgefiges der Organisationsmitglieder eingefiuhrt werden.

Sofern die inhaltlichen und die sozialen Funktionen der Kommunikation in Organisa-
tionen (vergleiche Kapitel Il, 5.1 und VI, 5.2) angemessen beriicksichtigt werden, ist die
Gefahr derartiger Fehlentwicklungen gering.

Andererseits ist bei aufgabengerechtem Einsatz zu erwarten, daB Organisationsmit-
glieder, die bei face-to-face-Kontakten (Dialog, Konferenz) dazu tendieren, andere
ohne ausreichende sachliche Grundlage nur mit Hilfe ihrer sprachlichen und sozialen
Fahigkeiten zu dominieren, zugunsten von sachlicher Argumentation neutralisiert wer-
den. Dies gilt vor allem fur die neuen Formen der schriftlichen Telekommunikation
(Electronic Mail, Computer Conferencing).

2.2 Veranderung von Entscheidungskompetenzen

Noch unbefriedigender als im vorigen Bereich sind verallgemeinerungsfahige Aussa-
gen (iber die Auswirkungen neuer Kommunikationstechniken auf die Verteilung der
Entscheidungsrechte in Organisationen (insbesondere Entscheidungsdelegation)
abzuleiten. Wertneutralitit und Optionscharakter neuer Technik werden in diesem
Bereich besonders deutlich.

Unternehmungen, die aufgrund der von ihnen zu erfiillenden Aufgaben auf einen
hohen Delegationsgrad angewiesen sind (zum Beispiel wegen groBer Kompliziertheit
und héufiger Verédnderlichkeit der Aufgaben), kdnnen mit Hilfe der neuen Techniken
die Delegationsmdéglichkeiten noch weiter treiben als zuvor. Die Techniken ermdgli-
chen eine raschere und in vielen Féllen auch besser dokumentierte Informationsver-
sorgung der mit Entscheidungskompetenzen ausgestatteten dezentralen Stellen. Sie
erdffnen eine rasche Abstimmung der Entscheidungstrdger untereinander und eben-
falls eine rasche Rickmeldung von Entscheidungsergebnissen.
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Durch Verbesserungen der Kommunikationstechnik wird — entsprechende
Personalqualifikation vorausgesetzt — die Mdglichkeit gesteigert, den kom-
petenten Stelleninhaber ,vor Ort" auf der Grundlage aktueller Informationen
wirkungsvoll entscheiden zu lassen. Die Effektivitat der Delegation kann somit
steigen. Andererseits vermindert sich wegen der schnellen und qualifizierten
Ruckkopplungsmaéglichkeiten das allgemeine Delegationsrisiko.

Aber naturlich ist auch der umgekehrte Fall denkbar. Unternehmungen, die — aus
welchen Grinden auch immer — auf hohe Entscheidungszentralisation und quantitati-
ve Kontrolle Wert legen, werden mit Hilfe der neuen Techniken in die Lage versetzt,
dies perfekter zu tun als bisher. Beispielsweise kdnnen nun die von den Mitarbeitern
zu produzierenden Informationen rascher riickgemeldet, Vorgabeinformationen
schneller Ubermittelt werden. Leistungskontrolie 148t sich damit steigern. Zugleich
kann eine aus Grunden der Kommunikationstrdgheit zuvor Uberlassene dezentrale
Entscheidungskompetenz entfallen.

Auch ist darauf hinzuweisen, daB nicht ohne Grund vielerorts eine Ausdiinnung der
mittleren Managementebenen im Gefolge des umfangreicheren Einsatzes neuer
Informations- und Kommunikationstechniken zu beobachten ist.

Eine flichendeckende Ausstattung mit neuer integrierter Kommunikations-
technik, der Aufbau eines funktionsfahigeren innerorganisatorischen Kommu-
nikationsnetzes und die Kompatiblilitat mit éffentlichen Telekommunikations-
netzen machen das Einrichten von manchen menschlichen ,Speicher- und
Relaisstationen” im organisatorischen Gefuge uberflussig. Die Leitungsspan-
ne der oberen Managementebenen kann wachsen, mittleres Management
zum Teil entfallen.

SchlieBlich ist daran zu erinnern, daB der dezentrale Einsatz integrierter Burotech-
nik, sofern er aufgabengerecht und effizient erfolgt, zu einer Strukturveranderung der
Aufgaben im Management und Unterstitzungsbereich fuhrt (vergleiche Kapitel V).
Wenn dies stimmt, so ist zugleich zu erwarten, daB die damit verbundenen gestiege-
nen Personalqualifikationen erhdhte Entscheidungsspielrdume gegenuber den frihe-
ren, entmischteren Arbeitstrukturen nach sich ziehen. Man durfte namlich kaum
erwarten, daB qualifizierte Mitarbeiter sich auf das reine Handling komplexer und lei-
stungsfahiger Systeme begrenzen lassen, ohne auch eine entsprechende inhaltliche
Gestaltungskompetenz zu erlangen. Zumindest wirde ein solches Vorgehen nicht die
Arbeitszufriedenheit und das Organisationsklima férdern.
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In der Ausbreitung neuer hochwertiger Techniken der Burokommunikation
liegt ein zusatzliches, qualifikationsbedingtes Dezentralisierungspotential,
das trotz der Reduzierung des mittleren Managements zur Geltung kommen

muB, wenn die Techniken nachhaltig erfolgreich eingesetzt werden sollen.

3. Fiihrt neue Kommunikationstechnik im Biiro
zu verbesserten Partizipationschancen?

Partizipation stellt das Recht dar, an den Entscheidungen anderer mitzuwirken. Fir die
Beantwortung der Partizipationsfrage ist zundchst auf den Neutralitats- beziehungs-
weise Optionscharakter neuer Technik hinzuweisen. Je nach allgemeiner Aufgaben-
situation einer Unternehmung sind wiederum beide Entwicklungsrichtungen prinzipiell
denkbar (Steigerung oder Minderung von Partizipation). Zusétzlich 14Rt sich jedoch
aufgrund der gemachten Erfahrungen Uber einige weitere Partizipationschancen spe-
kulieren.

Nochmals ist die Neutralisierung von solchen Entscheidungsbeteiligten anzufthren,
die in face-to-face-Kontakten aufgrund sprachlicher und sozialer Geschicklichkeit
andere ohne zureichende sachliche Argumente zu dominieren trachten. In dem MaBe,
in dem ein Zurickdrangen derartiger informeller Einflisse im Gefolge neuartiger Kom-
munikationstechniken gelingt, steigen die Chancen fur sachlich orientierte Partizipa-
tion an Entscheidungsprozessen.

Tendenziell erhalten introvertierte, verschlossenere Kommunikationspartner
aufgrund der verdnderten Kommunikationsmittel ahnliche Chancen im Ent-
scheidungsprozeB3 wie extrovertierte und kontaktfreudige Organisationsmit-

glieder.

Allerdings darf bei solchen Spekulationen nicht Ubersehen werden, daB sich auch
im Bereich der schriftlichen oder der Telekommunikation bestimmte Fahigkeiten und
Fertigkeiten dominant durchsetzen kdnnen, die anderen, die Uber diese Fahigkeiten
nicht verfigen, Chancen nehmen (zum Beispiel die Gabe, rasch und pragnant schrift-
lich zu formulieren, die Fahigkeit zu selbstverstdndlichem Umgang mit technischen
Geraten und dhnliches).

Ferner ist zu erwarten, daB eine flichendeckende Ausstattung neuer Kommunika-
tionstechnik dem einzelnen einen unkomplizierten Zugang zu dem gesamten Kommu-
nikationssystem der Unternehmung erdffnet, sofern keine organisatorischen Barrieren
aufgebaut werden. Die Zusammenarbeit mit anderen kann sich dadurch vereinfachen,
frGher umstédndliche Informations- und Kommunikationswege kdnnen umgangen,
Gesprachspartner leichter direkt angesprochen, Zugriff auf Datenbestdnde (interne
oder externe) bequemer genommen werden. DaB in diesem Zusammenhang das soge-
nannte Bypassing (Umgehen von formal vorgesehenen Informationsstufen) auch pro-
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blematische Auswirkungen auf das Unternehmensgeschehen haben kann (zum Bei-
spiel Isolierung bestimmter Personen und Stellen), sei nur am Rande erwédhnt. Der
bereits angesprochene Positionsverfall des mittleren Managements wird den unteren
Ebenen eine erhohte Teilhabe am Entscheidungsgeschehen im Unternehmen eroff-
nen.

In der Erleichterung der Kommunikationskontakte, in der Abflachung der Hie-
rarchie und in der erwarteten steigenden Haufigkeit des Informationsaus-
tauschs liegt ein Hinweis fur intensivierte Beteiligung der Organisationsmit-

glieder an den verschiedenen Phasen von Entscheidungsprozessen.

Dies gilt insbesondere fur solche Organisationsmitglieder, die bislang raumlich
und/oder hierarchisch weit von anderen Bereichen der Organisation getrennt waren.
Die neuen Techniken wirken hier liberbriickend und integrationsférdernd. Damit wird
die Einbeziehung derartiger Organisationsbereiche erleichtert.

Andererseits ist jedoch auch zu bericksichtigen, daB3 das bereits fruher
erwahnte Isolierungs- und Entfremdungsrisiko des einzelnen, das im Gefolge
eventuell zunehmender unpersénlicher Kommunikationskontakte zu Lasten
der personlichen Treffen auftreten kann, tendenziell partizipationsmindernd
wirkt.

Je isolierter und je entfremdeter sich jemand fuhlt, desto geringer dirfte seine Parti-
zipationschance sein.

Auch fur den Bereich der Partizipation gilt demnach, daB eine eindeutige Aussage
zur Auswirkung neuer Kommunikationstechniken nicht gemacht werden kann. Je nach
Aufgabensituation und Flhrungs- beziehungsweise Organisationsphilosophie der
Unternehmunng koénnen sowohl partizipationsférdernde als auch partizipationsmin-
dernde Folgen eintreten. Allerdings sind die zusétzlichen Partizipationschancen, die
gerade fUr die Weiterentwicklung von Unternehmungen in differenzierten und dynami-
schen Umwelten wesentlich sind, von besonderer Bedeutung.

Insgesamt gesehen sollte der Effekt neuer Kommunikationstechniken auf Delega-
tion und Partizipation nicht iiberschatzt werden. Wie in Kapitel Il ausgefihrt, sind
Fragen der Personalfihrung und der interpersonellen Entscheidungsfindung zu
einem groBen Teil ohnehin auf die mindliche, insbesondere auf die face-to-face-Kom-
munikation angewiesen (Aufgabentypen 1 und 2). -

Nur dort, wo relativ einfache Problemstellungen vorherrschen (Aufgabentypen 3
und 2), 18Rt sich ein haufiger und dauerhafter Einsatz der Telekommunikation mit den
erwadhnten Konsequenzen denken. Dies gilt auch fiur die Einbindung solcher Orga-
nisationsbereiche, die rdumlich weit aufgegliedert sind. Ferner ist eine teilweise Sub-
stitution mittlerer Managementfunktionen aufgrund der gestiegenen technischen
Informationsverarbeitungs- und Informationstransportmdéglichkeiten zu erwarten. In
diesen Bereichen liegen also die hauptsachlichen Wirkungsmaoglichkeiten neuer Kom-
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munikationstechnik auf Entscheidungspartizipation und Entscheidungsdelegation.
Daruber hinaus, das heift in einem sehr groBen Bereich der Praxis, durften sich aus
den erwdhnten Griinden kaum organisatorische Dezentralisierungswirkungen bemerk-
bar machen; die Kommunikationstechnik unterstitzt hier wirkungsvoll, aber nicht
dominierend Aufgabenerflllungen, die Uberwiegend im face-to-face-Kontakt abzuwik-
keln sind.

4. Fuhrt neue Kommunikationstechnik im Biiro
zu einer Erleichterung der Informationsversorgung?
Eine Erleichterung von Informationsversorgung ist Voraussetzung fir eine wirkungs-

volle Dezentralisierung wirtschaftlicher Aktivitdt. Grundsatzlich ist die vorangestellte
Frage zu bejahen.

Neue Kommunikationstechniken bieten die Chance, sowoh! die aktive als
auch die passive Informationsversorgung zu verbessern. Dies betrifft sowohl!
die Versorgungsgeschwindigkeit als auch die Qualitat der ubermittelten Infor-

mation.

Die Techniken ermdglichen zum einen einen raschen Zugriff (Suche, Auswertung,
Weiterverarbeitung) auf vorhandene interne und externe Datenbestdnde (zum Beispiel
mit Hilfe von Bildschirmtext). Zum anderen vermdgen sie in besonders wirkungsvoller
Form auch die individuelle Telekommunikation zu unterstutzen (Sprach-, Text-, Bild-
kommunikation von Mensch zu Mensch). Sofern der Zugriff auf die Technik bequem
und einfach ist, werden dadurch die Versorgungsmoglichkeiten des Individuums mit
unmittelbar entscheidungsrelevanten oder mit Hintergrundinformationen erheblich
gesteigert. Sowohl die Erfahrungen im Projekt Birokommunikation als auch die Erfah-
rungen bei der Einflhrung von elektronischen Postsystemen und anderen neuen
Medien bestatigen, daB sich die Entscheidungstréger tendenziell in quantitativer wie in
qualitativer Hinsicht besser versorgt fuhlten.

Durch die erleichterte Informationsversorgung werden in manchen Féllen
auch zusatzliche Freirdume geschaffen, die zu einer verbesserten Informa-
tionsverarbeitung, Informationsbewertung und schlieBlich Entscheidungsfin-
dung beitragen. Somit wirkt sich die erleichterte Informationsversorgung letzt-
lich auch auf die Entscheidungsqualitat aus.

Freilich kénnen die neuen Méglichkeiten auch zu einer Uberversorgung (Informa-
tion Overload) fihren. Nach den vorliegenden Erfahrungen kommt es meist zu Beginn
der Einfihrung neuer Systeme zu derartigen Overload-Erscheinungen. Erst wenn die
.Spielphase” abgeschlossen ist, pendelt sich die Nutzung neuer Systeme auf einem
vernlnftigen Niveau ein. Das Problem besteht darin, Overload zu definieren. Eindeuti-
ge Losungen gibt es hierflr nicht, zumal von einer zuséatzlichen Information im vor-
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Entscheidungs-
qualitat
Menge an ver-
arbeitbaren
! > Informationen
| ’ bei der Ent-
Y " ——— scheidungsfindung
Under- Optimal- Over-
load load load

Abb. VI-1: Informationsversorgung und Entscheidungsqualitat

hinein nie mit letzter Sicherheit zu sagen ist, ob sie die Aufgabenerfullung und das Ent-
scheidungsverhalten nicht doch noch wesentlich verbessern kénnte. Dennoch 148t
sich ein allgemeiner Zusammenhang zwischen Entscheidungsqualitdt und quantitati-
vem Informationsangebot aufzeigen (Abbildung VI-1).

5.

Fiihrt neue Kommunikationstechnik zu einer raumlichen
Dezentralisierung bestehender Unternehmensaktivitaten?

5.1 Erwartungen

In zahlreichen wissenschaftlichen und populdren Erdrterungen der Auswirkungen neu-
er Informations- und Kommunikationstechniken wird die Erwartung geduBert, daB die-
se eine rdumliche Neuverteilung wirtschaftlicher Aktivitdt eréffnen werden. Wirt-
schaftliches Handeln kénnte also neue rdumliche Freiheitsgrade gewinnen mit tief-
greifenden Konsequenzen fur Standortwahl, Arbeitsorganisation, Transportsysteme,
Siedlungsstruktur und so weiter. Derartige Prognosen werden von Raumplanern,
Stadtforschern, Energieplanern, Organisatoren, Arbeitswissenschaftlern und vielen
anderen gemacht. Fir die einen bedeutet dies Hoffnungen, fur die anderen Beflrch-
tungen, die sich typischerweise in den folgenden Punkten konkretisieren:

\AAAL

v

Das ,Wo" der Arbeit wird weitgehend unabhangig von dem ,Was" und ,Fur Wen*.
Es entstehen mehr Chancen flr entlegenere Regionen.

Wesentlich mehr Heimarbeit wird moglich (Teleworking).
Unternehmensorganisationen I¢sen sich im Raum auf. Zu den Heimarbeitsplatzen
treten Arbeitszentren in der Nachbarschaft. Unternehmungszentralen kénnen
immer kleiner werden und ihren Standort wesentlich freier als bisher wahlen.

Es kommt immer mehr zu einem Ersatz des physischen Transports von Menschen
und Gutern (Briefpost, Pakete) durch elektronische Kommunikation. Dadurch ent-
steht eine Einsparung von Transportenergie (Telekommunikation/Transport-Trade-
off).
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Inwieweit derartige Erwartungen haltbar sind, soll im folgenden diskutiert werden.
Dabei wird das Problem anhand der gemachten Erfahrungen aus der Sicht der Kom-

munikationstheorie, der Unternehmungstheorie und der Entscheidungstheorie
beleuchtet.

5.2 Kommunikationstheoretische Grenzen

Zur Beurteilung der rdumlichen Standortwirkungen neuer Kommunikationstechniken

ist zunachst ein genauerer Einblick in die Funktion der Kommunikation geboten. Inter-

individuelle Kommunikation, wie sie in arbeitsteiligen Aufgabenbeziehungen und zwi-

schen Unternehmungen standig ablduft, hat in Anlehnung an Paul Watzlawick stets

und zugleich zwei Funktionen (vergleiche Abbildung VI-2, vergleiche ausfuhrlich Kapi-

tel 11, 5.1) namlich:

P zum einen: Ubertragung von Inhalten (Mitteilungen, Daten) und

» zum anderen: Kldrung und Weiterentwicklung der sozialen Beziehungen zwischen
den Beteiligten (Vertrauen, MiBtrauen, Achtung, Machtgefiihl und so weiter).

Die Art der sozialen Beziehung stellt dabei eine Interpretationshilfe fir das Verstédndnis

der Daten und Mitteilungen dar.

Die Art und Weise, wie die gegenseitige Beziehung im KommunikationsprozeB
wahrgenommen und weiterentwickelt wird, beeinfluft in erheblichem Umfang die Qua-
litdt der Verarbeitung des Kommunikationsinhalts. Wesentlich ist es nun, daB zwei For-
men der ,Verpackung“ von Inhalts- und Beziehungssignalen im Kommunikationspro-
zeB existieren:

P Digitale Codierung (vor allem verbale Kommunikation, an logische Sprachsysteme
gebunden), vorwiegend geeignet fur die Abbildung von Inhaltsfragen.

Jede Kommunikation
hat einen

Jede Kommunikation
bedient sich der

INHALTSASPEKT DIGITALEN FORM
(z.B. Buchhaltungsdaten, Nachrichten) <:’ (z.B. Abrechnungssysteme, Mitteilungen’

und einen und der

BEZIEHUNGSASPEKT ANALOGEN FORM
(z.B. Freude/Arger (iber Daten oder <:’ (z.B. Tonlagen, Mimik, Athmosphare)
Nachrichten und Uber die Rolle des
Kommunikationspartners dabei)

Abb. ViI-2: Grundprobleme der Kommunikation
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P Analoge Codierung (vor allem nonverbale Kommunikation, Bildersprache, Asso-

ziation, Symbolik), vorwiegend geeignet flr die Abbildung von Beziehungsfragen.
Beide Codierungsformen sind nicht beliebig ineinander Gberfihrbar; zum Beispiel sind
zahlreiche Wahrnehmungen im Bereich der sozialen Beziehungen nicht verbalisier-
bar, manche inhaltliche Sachaussagen entziehen sich analoger, bildhafter Wiederga-
be, andere (die besonders schwierigen) sind nur unter Zuhilfenahme von Symbolik und
Bildern analog zu kommunizieren.

Wichtig ist es ferner, ehe wir uns der rdumlichen Dezentralisierungsproblematik
négher zuwenden, sich klarzumachen, daB nur dort, wo soziale Beziehungen in etwa
geklart und vertrauensvoll sind, Inhalte zuverldssig transportiert und interpretiert wer-
den koénnen. Wo dies nicht der Fall ist, wird nur vermeintlich Uber Inhalte, tatsachlich
jedoch Uber soziale Beziehungen gestritten.

Ohne Ubertreibung kann man deshalb aus der Sicht der organisatorischen
Kommunikationsproblematik sagen, da3 nur bei einer ausreichenden Beruck-
sichtigung des Beziehungsaspekts in der Kommunikation der ,Leim* fur den
Zusammenhalt der Unternehmung geschaffen wird, so daB aufgabenbezoge-
ne Inhalte addaquat vermittelt werden.

Fuhrt man sich die Eigenschaften der neuen Kommunikationstechniken vor Augen,
so wird deutlich, daB sie ein sehr groBes Potential flr digitale, inhaltsbezogene Kom-
munikation besitzen, daB jedoch ihre Fahigkeit, analoge, beziehungsorientierte Kom-
munikation abzuwickeln, beschrankt ist. Das breite Spektrum der nonverbalen Kom-
munikation (Gestik, Minenspiel, Lautmodulierung, Umgebungsgestaltung, Gesprachs-
atmosphdre, Blickkontakte etc.) steht bei den neuen Telekommunikationsmedien nicht
oder nur in sehr eingeschranktem Umfang zur Verfligung. Es ist in vollem Umfang nur
in der face-to-face-Kommunikation mobilisierbar.

Hieraus ergeben sich deutliche Einsatzgrenzen und auch naturlich Einsatz-

chancen fir neue Kommunikationsmedien und fur deren Dezentralisierungs-

wirkungen. Sie sind Uberall dort besonders wirkunsvoll, wo

D die sozialen Beziehungen relativ geklart beziehungsweise unproblema-
tisch sind und

D relativ einfache Inhaltsaspekte dominieren, also keine besonders schwie-
rige, analoge Codierung erfordernde Bewertung von Daten und Mitteilun-
gen notwendig ist.

Insofern sind der rdumlichen Dezentralisierungswirkung neuer Telemedien bereits
prinzipielle Grenzen gezogen.

Der Einwand, daB die neuen Medien aufgrund ihres Integrationscharakters (verglei-
che Kapitel |) ja gerade bestens dazu geeignet seien, die kommunikative Vielfalt sozia- -
ler Interaktion zu simulieren, hilft kaum weiter. Zwar wird dadurch unbestritten eine
Zusatzmoglichkeit fur die Substitution von personlicher Prasenz durch Telekommuni-
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kation geschaffen; der Kern des Problems sozialer Kommunikation wird jedoch nicht
ersetzt, ndmlich die ganzheitliche, auch sinnliche Erfahrbarkeit des Gegentiber im
KommunikationsprozeB. Sie muB bei jeder Art der Telekommunikation unvollkommen
bleiben, ist aber flr den Aufbau und Erhalt neuer oder alter Beziehungen, die das Bei-
wort ,sozial" verdienen, unerldBlich. Dies gilt ebenso fur die Erérterung diffiziler und
kontroverser Sachfragen, bei denen personenabhdngige Werturteile ausge-
tauscht und eingeschéatzt werden missen. Soziale Prasenz und physische N&he sind
in solchen Fallen offensichtlich die Voraussetzung fur Kommunikationserfolg, wie
auch verschiedene empirische Studien aus dem Projekt Blirokommunikation sowie
zum Teleconferencing und aus anderen Bereichen zeigen. Die Uberlegungen decken
sich im Ubrigen mit den aufgabenbezogenen Untersuchungen Uber die Einsatzmdg-
lichkeit neuer Kommunikationstechniken in Kapitel Ill.

5.3 Unternehmungstheoretische Grenzen

Selbstverstandlich gibt es in Unternehmungen eine gréBere Zahl von Kommunikations-
problemen, die den vorgenannten Einsatzbedingungen genigen und insofern raumli-
che Dezentralisierung mit Hilfe neuer Medien erwarten lassen. Die Frage ist jedoch,
ob dieser Bereich so gewichtig ist, daB die rédumlichen Wirkungen in der erwarteten
massiven Form auftreten kénnen. Mit anderen Worten:

Trifft es zu, daB die innerhalb von arbeitsteilig organisierten Unternehmungen
zu l6senden Aufgaben im Hinblick auf den fir die Aufgabenerfullung notwen-
digen Abstimmungs- beziehungsweise Kommunikationsbedarf uberwiegend
inhaltlich einfacher Natur sind sowie unter relativ problemlosen interpersonel-
len Beziehungen bewaltigt werden, so daB eine raumliche Auflésung dieses
Gebildes tendenziell méglich erscheint, sobald ausreichend leistungsfahige
technische Telekommunikationsmittel zur Verfugung stehen?

Eine Antwort auf diese Frage kann mit Hilfe der Theorie der Unternehmung gegeben
werden, die die Grunde fur das Entstehen von arbeitsteiligen unternehmerischen
Gebilden (Unternehmungsorganisationen) zu erkennen versucht. Wenn man namlich
weiB, welche Art arbeitsteilig zu l6sender Probleme innerhalb und welche Art auBer-
halb beziehungsweise zwischen Unternehmungen abgewickelt wird, so ergibt sich
hieraus eine Erklarungshilfe far rdumliche Dezentralisierungsmdaglichkeiten wirt-
schaftlicher Aktivitaten.

Zwei Uberlegungen seien zu diesem Fragenkreis herausgegriffen:

Nach einer wirtschaftswissenschaftlichen Denkrichtung entstehen Unterneh-
mungshierarchien aufgrund der Ungleichverteilung von Risikoneigung in einer Volks-
wirtschaft. Risikoscheue Wirtschaftsobjekte sind nicht bereit, die mit dem selbstandi-
gen Unternehmerdasein verbundenen Unsicherheiten des Einkommens zu tragen. Sie
verzichten deshalb lieber auf die besonderen Einkommenschancen eines Unterneh-
mers und akzeptieren den Arbeitnehmervertrag. Dieser bietet ihnen einen relativ stabi-
len Einkommensstrom sowie eine relative Beschéaftigungssicherheit. Der Unterneh-
mer erhalt dafir das Direktions- und Kontrolirecht sowie den Gewinn als Risikoprémie.
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Wenn man die Entstehung von arbeitsteiligen unternehmerischen Gebilden in der
vorgenannten Weise auffaBt, so wird sofort deutlich, dap® die Austbung der Fiihrungs-
aufgaben des Unternehmers persodnliche Konaktaufnahme mit den Arbeitnehmern
erfordert. Fihren heiBt: Andere zu einem Tun oder zu einem Unterlassen bewegen.
Soll dies nachhaltig erfolgreich gelingen, so bedarf es hierzu eines wertorientierten
Konsens, der vor allem, wie die Uberlegungen von Paul Watzlawick zeigen, in personli-
chem Kontakt hergestellt werden kann.

Der persénliche Kontakt im FiuhrungsprozeB kann jedoch in dem MafBe verrin-
gert werden, in dem die zu erledigenden Aufgaben routinisiert sind und auf
einer genau spezifizierten Input/Output-Basis ablaufen, zum Beispiel extreme
Ausprdagungen von Aufgabentyp 1. Unter solchen Bedingungen ist die , Tele-
anweisung“ und , Telekontrolle" eher moglich.

Zur Herstellung eines Grundkonsenses ist es zwar auch in solchen Aufgabensitua-
tionen immer noch notwendig, personlich zusammenzutreffen; der weitere Arbeitsab-
lauf kann jedoch weitgehend rdumlich dezentralisiert werden. Klassische Formen der
Heimarbeit, neue Formen der Heimarbeit (Schreibarbeit, Programmierung), raumliche
Auslagerung von standardisierten Produktionen und Verwaltungskomplexen sind Bei-
spiele flr ein solches Vorgehen. Es handelt sich in diesen Fallen letztlich um Teilaufga-
ben, die eigentlich auch von selbstandigen Unternehmern durchgefihrt werden kon-
nen, jedoch zum Beispiel aus Griinden der Risikoneigung der Beteiligten im Wege des
Arbeitsvertrages koordiniert werden.

Ist dies der Normalfall fir die innerhalb von Unternehmungen zu erledigenden Teil-
aufgaben? Eine Antwort auf diese Frage gibt ine andere unternehmungstheoretische
Denkrichtung. Danach werden immer dann Teilaufgaben innerhalb der Unternehmung
abgewickelt, wenn die Kosten der Koordination des Leistungsaustauschs (Vereinba-
rung der zu erbringenden Leistungen, Kontrolle des Leistungsvollzugs, Anpassung der
Leistungen an eingetretene Verdnderungen) bei marktlicher, freivertraglicher Koope-
ration zwischen selbstdndigen Einheiten héher sind als bei interner, hierarchischer
Organisation (zum Beispiel in Form von arbeitsrechtlichen Dienstvertrdgen und gene-
rellen organisatorischen Regelungen). Die interne hierarchische Koordination verur-
sacht nach dieser Theorie im Vergleich zur marktlichen Abstimmung immer dann
geringere spezifische Kosten, wenn
P> die Bewertung der zu beziehenden Leistungen auf Schwierigkeiten stoBt, zum Bei-

spiel weil die notwendigen Inputs der Leistungserstellung schwer mepbar sind
(Teamproduktion, Know how) oder weil fir das zu erbringende Gut kein Referenzfall
existiert, der Bewertungsanhaltspunkte bietet (relative Einmaligkeit einer Leistung).
P hiufige Datendanderungen auftreten, die eine qualitative, quantitative oder terminli-
che Anderung des Leistungsaustauschs erzwingen und
P wenn derartige Leistungsaustausche haufig anfallen.
Unter solchen Bedingungen waére die freivertragliche Vereinbarung zwischen selb-
standigen Unternehmern sehr aufwendig, weil zahlreiche nicht standardisierbare
Informationsprobleme bei Vorbereitung, Durchfuhrung und Kontrolle des Leistungs-
austauschs anfallen. Die Kosten eines umfassenden Vertragsschlusses und seiner
Kontrolle wirden extrem hoch. Stattdessen ist es wirtschaftlicher, wenn sich die bei-
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den Seiten zum Zweck der Abwicklung derartiger Teilaufgaben mit Hilfe eines Rah-
menvertrages (zum Beispiel Unternehmensvertrag, Arbeitsvertrag) auf der Basis
genereller gegenseitig anerkannter Grundsadtze aneinander binden, das heiBt eine
Mehrpersoneneinheit bilden. In einem solchen Rahmen sind namlich zum Beispiel die
Anpassung an Verdnderungen, der Schutz von Spezialwissen sowie die Bewertung
und Kontrolle von schwer definierbaren Leistungsinputs und Leistungsergebnissen
leichter moglich. Zugleich kdnnen, gerade wenn solche Leistungsaustausche haufig
anfallen, Spezialisierungsvorteile bei der Koordination wahrgenommen werden (zum
Beispiel Degressionseffekt bei fixen Koordinationskosten von Leitungs-, Planungs- und
Kontrollstellen), und es kdnnen Lerneffekte auftreten.

Aufgaben, die in diesem Sinne eher innerhalb als zwischen Unternehmungen abge-
wickelt werden, sind zum Beispiel spezifische Dienstleistungen und spezifische
Vorprodukte, besonderes Know how oder Spezialmaschinen, die fur die Entwicklung
und Herstellung von Endprodukten fur dynamische Markte eingesetzt werden; aber
auch Probleme der Personalfuhrung, der Integration und Motivation sowie der unter-
nehmerischen Planung und Kontrolle gehoéren in diesen Bereich.

Vor diesem Hintergrund kann festgestellt werden, daB die Teilaufgaben, die inner-
halb der Unternehmung abgewickelt werden, die vergleichsweise komplexeren, spe-
zifischeren, veranderlicheren, einen intensiveren und problematischeren Informa-
tionsaustausch erfordernden, schwieriger zu bewertenden und haufiger bendtigten
Bestandteile der Unternehmungsaufgabe sind. Neue Medien kdnnen zwar den fir den
Aufgabenvollzug notwendigen Informationstransport in Unternehmungen ergénzen
und bereichern, jedoch nur in wenigen Féllen vollstédndig ersetzen. Die Kommunika-
tionsanforderungen derartiger Aufgaben verlangen, wie in Kapitel Il erortert, personli-
che Kontakte. Damit zeichnen sich prinzipielle Grenzen der rdumlichen Dezentralisie-
rung von Unternehmungsgebilden im Gefolge neuer Kommuniktionstechniken ab.

Die Erkenntnisse der Unternehmungstheorie zeigen, daB fir die rdumliche
Dezentralisierung einer bestehenden Unternehmungsorganisation mit Hilfe
neuer Kommunikationstechnik nicht viel Spielraum besteht. Die Mehrzah! der
innerbetrieblich zu transportierenden Informationen ist, bildlich gesprochen,
zu ,sperrig” — vor allem wegen des Beziehungsaspekts sowie wegen der
Komplexitdat der Inhalte —, als daB sie ohne weiteres auf elektronische
Medien verladen werden kénnte.

Nur an den ,Rdndern*” der Unternehmungen, wo aus Grinden einer bislang
mangelhafen Zustellungsgeschwindigkeit von gut strukturierten Informatio-
nen raumliche Nahe bisher erzwungen wurde, zeigen sich neue Mdbglichkei-
ten der raumlichen Dezentralisierung (zum Beispiel Ubergabe von intern erle-
digten Aufgaben an den Markt beziehungsweise an rdumlich starker als bis-
her dezentral angesiedelte Aufgabentrager, etwa Standarddienstleistungen
wie Schreibarbeiten, Programmierung, Transportdienste, Standardvorproduk-
te oder Vertreterarbeit). Diese kbnnen aufgrund der Leistungsfahigkeit neuer
Telekommunikationstechnik trotz rdumlicher oder organisatorischer Entfer-
nung nun wirkungsvoll mit dem Aufgabenvollzug der Unternehmung koordi-
niert werden.
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5.4 Entscheidungstheoretische Grenzen

Die erorterte Problematik 148t sich aus entscheidungstheoretischer Sicht weiter vertie-
fen. Wenn man den Zusammenhang zwischen dem Grad der Strukturiertheit eines zu
bewaltigenden Problems und der notwendigen Form der Informationsversorgung
betrachtet (vergleiche Abbildung VI-3), so wird das zuvor sowie in Kapitel I1l Ausgefihr-
te nochmals deutlich:

Mit abnehmender Strukturiertheit (zunehmender Komplexitat) eines Problems
ist die Informationsversorgung zunehmend auf mundliche, vor allem auf face-
to-face-Kontakte angewiesen. Dies bedeutet, daB rdumliche Ndhe zwischen
den Beteiligten gegeben sein muB. Insbesondere spielt unter solchen Bedin-
gungen auch das Zufallsmoment bei der Informationsversorgung eine erhebli-
che Rolle. Das zuféllige Aufgreifen relevanter Informationen ist mit Hilfe tech-
nischer Telemedien schlechter zu gewahrleisten als bei diversen personli-
chen Kontakten.

Zugleich zeigt sich, daB Unternehmen, die primar schlecht strukturierte sowie
haufigem Wandel unterworfene Probleme zu I6sen haben, sich in Ballungs-
zentren authalten mussen, um die notwendige Informtionsversorgung in per-
sénlichen Kontakten auf wirtschaftliche Weise sicherzustellen.

Umgekehrt kbnnen solche Unternehmen, die weniger komplexe und stabile
Aufgaben zu bewdltigen haben, ihre Staandorte weiter im Raum streuen, ent-
sprechende Arbeitsplatze kénnen teilweise auch in die Wohnbereiche verlegt
werden.

Als Fazit ergibt sich:

Die neuen Kommunikationstechniken werden keine gro3e Zahl von Standort-
verlagerungen ganzer Organisationen oder kompletter Einheiten des orgnisa-
torischen Verwaltungsbereichs, in denen qualifizierte Sachbearbieter und
Manager tatig sind, ausliésen. Der Heimarbeitseffekt wird geringer sein, als
mancherorts erhofft beziehungsweise befurchtet. Regionale Disparitdten
werden in absehbarer Zukunft durch neue Kommunikationstechniken kaum
abgemildert. Sie kénnten unter Umstanden sogar zunehmen, vor allem auch
deshalb, weil der Aufbau neuer Telekommunikationsinfrastruktur (Netze) in
den Ballungszentren ansetzt.
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Grundfragen der raumlichen Gestaltung von Kommuniktionsnetzen

Art der Methode der Kenntnisse iiber die verwendbare giinstiger geographischer
Aufgabenstellung: Informations- gesuchten Informationen beziiglich: Kommunika- Standort der Beschaffung:
auffindung Inhalt Ort tionskanile Bezeichnung Beispiele
Wohistrukturiert programmier- der Art nach Aufbewah- alle moglich; Ort des ein- traditionel-
bare Beschat- genau bekannt rungsort und hdufig: Tele- fachen Zugriffes ler Schreib-
fung Zugang bekannt fon, Telex, Brief tischarbeits-
platz. EDV-Terminal
(auch zu Hause)
MaBigstrukturiert strukturierte teils genau, Orte bekannt, bevorzugt: Ort hoher EDV-Terminal,
heuristische Suche teils nur in an denen derartige face-to-face Auffindungschancen | Bibliothek.
groben Ziigen bekannt | Informationen und , Intelligente” Gerdte Verwaltungsgebdude,
sein konnten (z.B. Computerkonferenz) Fachmessen Registratur
Schlechtstrukturiert Informations- unbekannt unbekannt fast nur zufallstrachtiger City, Metropolen

auffindung nach dem
Zufallsprinzip

face-to-face

Ort

Zentrum der
eigenen Branche

Abb. VI-3: Struktur des Entscheidungsproblems und Formen der Informationsversorgung
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Raumliche Ausdehnung der Geschaftstatigkeit

6. Fuhrt neue Kommunikationstechnik im Biro
zu einer raumlichen Ausdehnung der Geschaftstatigkeit?

Die Frage nach den Standortwirkungen neuer Kommunikationstechnik ist zu unter-
scheiden von der Frage nach den Auswirkungen auf die geschéftliche Reichweite der
Unternehmung auf Absatz- und Beschaffungsmarkten. Wie in Abschnitt 5.3 gezeigt
unterscheiden sich die Informations- und Kommunikationsprobleme der Marktbezie-
hungen grundsétzlich von denen der innerbetrieblichen Aufgabenerflliung. Diese Aus-
sage gilt der Tendenz nach generell, jedoch mit unterschiedlicher Pointierung je nach
Branche. Zum Beispiel ist die Kommunikation auf Markten fir hochstandardisierte
Konsumgtiter besser flir Telemedien geeignet, als auf Markten flr einzelgefertigte
Systemprodukte; jedoch sind beide Marktkommunikationsformen starker fir rdumlich
dezentralisierende Telemedien nutzbar als die jeweils zugehtrigen unternehmungsin-
ternen Prozesse.

Ohne Zweifel wird es mit Hilfe der neuen Kommunikationstechniken leichter, Kon-
takte mit rdumlich weiter entfernt befindlichen Partnern anzuknipfen. Je rascher und
je qualitatsvoller Informationsaustausch weltweit abgewickelt werden kann, desto
eher besteht die Wahrscheinlichkeit, mit méglicherweise interessierten Lieferanten
oder Abnehmern erste Fiuhlungnahme zu nehmen. Vielfach ist behauptet worden, daB
die Einflhrung des Telefons insbesondere auf diese Weise die wirtschaftliche Ent-
wicklung belebt hat. Die neuen Kommunikationstechniken werden in dhnlicher Weise
wirken:

Es wird zu einer weiteren regionalen Dekonzentration geschaftlicher Aktivita-
ten auf Méarkten kommen kénnen. Dies fuhrt im Inland weg von einer regionali-
sierten Geschaftstatigkeit hin zu einer Uberregionalisierung der Geschaftsta-
tigkeit, im internationalen Rahmen flihrt es immer starker von einer nationalen
zu einer internationalen wirtschaftlichen Verflechtung.

Mit Hilfe von Systemen wie Electronic Mail, Bildschirmtext, Computerkonferenzen
und dhnlichem lassen sich Geschaftsabschlisse auch tber weite Entfernung zuverlas-
sig vorbereiten, ihre Abwicklung kann angemessen mit Hilfe derartiger Hilfsmittel
gesteuert werden. Selbstverstandlich bedarf es — nach den Ausfiuhrungen des voran-
gegangenen Abschnitts kann dies nicht Gberraschen — in vielen Fallen des personli-
chen face-to-face-Kontakts,um eine Vertrauensbasis herzustellen und dadurch wichti-
ge Geschéftsbeziehungen oder Geschaftsabschlisse Uberhaupt erst entscheidbar zu
machen.

Face-to-face-Kontakte kdnnen sich nun auf ihre eigentliche Funktion (Vertrau-
ensbildung, Kldrung schwieriger Details, Sammlung von Hintergrundinforma-
tionen) beschrénken, der laufende Daten- und Mitteilungsaustausch zur Vor-
bereitung, Durchfihrung und Kontrolle von Geschéftsbeziehungen wird durch
die neuen Kommunikationstechniken weltweit erleichtert.
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Die Einsparung von Transportenergie, die fir solche Bereiche vorhergesagt werden
kann, in denen es zu mehr Heimarbeit oder Arbeit in Nachbarschaftszentren kommt
(Abnahme des Pendlerverkehrs), wird demnach mit Sicherheit durch den zunehmen-
den Bedarf an Transportenergie Uberkompensiert, der durch die kommunikationstech-
nikbedingte Ausdehnung der Geschaftstatigkeit erzeugt wird.

Jede wirtschaftliche Leistungsbeziehung besteht letztlich aus zwei Stufen:

P Zum einen aus dem ProzeB der Klarung und Vereinbarung dessen, was in welcher
Weise unter welchen Bedingungen getauscht werden soll (Bewertung der Leistun-
gen, Vertragsgestaltung, Kontroliprozeduren und so weiter) und

P dem eigentlichen physischen Giitertausch (zum Beispiel Ware gegen Geld oder
Arbeitsleistung gegen Lohn etc.), der auf der Grundlage der ersten Stufe stattfin-
det.

Die erste Stufe betrifft den Informationstransfer, der fur die Erflllung des eigentlichen

Leistungsprozesses notwendig ist. Diese Phase ist dem physischen Leistungsaus-

tausch logisch und in der Regel auch zeitlich vorgelagert. Verbessern sich nun infolge

kommunikationstechnischer Neuerungen die Madaglichkeiten des Informationsaus-
tauschs, so bedeutet dies, daB ceteris paribus auch eine gréBere Zahl von Tauschgele-
genheiten gepriift, vorbereitet und gegebenenfalls vereinbart werden kann, dak auch
mit entfernteren Partnern leichter Geschéftsbeziehungen angeknipft werden kénnen
und daB eher der Wunsch geweckt wird, andere Menschen, die auf diese Weise ins

Blickfeld geraten, persénlich zu treffen. Hieraus resultieren zahlreichere Geschaftsbe-

ziehungen und -abschlisse und deshalb wéchst der Transport von Menschen, Gitern

und menschlichen Dienstleistungen.

Eine wesentliche Verbesserung der kommunikationstechnischen Infrastruktur
in der Welt, in einer Volkswirtschaft oder in einer Organisation wird ceteris
paribus eine Erhéhung des wirtschaftlichen Aktivitatsniveaus und damit eine

Vermehrung des physischen Transports nach sich ziehen.

Dies ist natlrlich kein Nachteil, es entspricht aber nicht den hdufig geduBerten
populdren Erwartungen einer Einsparung von Transportenergie durch Einsatz neuer
Kommunikationstechnik.

Verbesserungen im Bereich der Information und Kommunikation sind auf lan-
ge Sicht per Saldo Organisatoren und Promotoren des Transports von Men-

schen und Gutern, keine Substitute!
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Akzeptanzebenen neuer Kommunikationstechnik

Kapitel VII

Akzeptanz neuer
Kommunikationstechnik

1. Was ist mit Technikakzeptanz angesprochen?
1.1 Gesellschaftliche Akzeptanzebene
1.2 Organisatorische Akzepztanzebene
1.3 Individualebene der Akzeptanz

2. Welches sind die akzeptanzbestimmenden Faktoren bei den Bedienern neuer
Kommunikationstechnik?
2.1 Merkmale der Technik (Belastungsfaktoren)
2.2 Verhalten der Vorgesetzten
2.3 ImplementierungsprozeB und Einbeziehung
2.4 Schulung und Einweisung
2.5 Organisatorische Einsatzbedingungen

3. Welches sind die akzeptanzbestimmenden Faktoren bei den Nutzern neuer Kom-
munikationstechnik?

3.1 Ausreichendes Anwendungspotential der Technik am Beispiel Textkommunika-

tion ~

3.2 Erreichbarkeit

3.3 Stabile Kommuniaktionsbeziehungen

3.4 Arbeitsplatznahe Verflugbarkeit der Kommunikationstechnik

3.5 Dezentrale (nutzernahe) Sekretariats- beziehungsweise Schreibdienstorgani-
sation

3.6 Inhaltliche Kooperationsbeziehung zwischen Aufgabentrdagern (Nutzer) und

Assistenzkraften (Bediener)

4. Welche zusammenfassenden SchluBfolgerungen lassen sich fiir 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 Problem einer aligemein skeptischen Einstellung gegenuber
Technik. In der Arbeitswelt flirchtet man, dak der Mensch vom Computer abhédngig
wird, daB Buroarbeit zur reinen Maschinenbedienung degradiert wird, daB Computer
die geistigen Prozesse Ubernehmen und daB der Mensch in verschiedenen Arbeitsbe-
reichen schlieBlich ganz Uberflussig wird.

Sieht man einmal von besonderer, ereignisbezogener Politisierung ab, so zeigen
sich Akzeptanzprobleme auf drei Ebenen: Auf der gesellschaftlichen, auf der organisa-
torischen und auf der Individualebene (Abbildung VHI-1)

1.1 Gesellschaftliche Akzeptanzebene

Befragungen der Bevolkerung zeigen, daB die Uberwiegende Mehrheit nicht gerade
technikfeindlich ist, wohl aber wird eine deutliche Skepsis und ein erhebliches Unbe-
hagen zum Ausdruck gebracht. Kritische Stimmen zur Technik gibt es in allen Lebens-
bereichen: Aktuelle Problemstellungen bilden zum Beispiel ,Industrialisierung und
Umweltbelastung®, ,Mikroelektronik und Arbeitsplatzgefahrdung®, ,Datentechnik und
Personlichkeitsschutz* oder ,Meinungsmanipulation und privates Fernsehen“. Die
gesellschaftlichen Akzeptanzfaktoren Uberlagern alle Gbrigen auf der Organisations-
und auf der Individualebene. Sie betreffen Auswirkungen des Technikeinsalzes auf die
Arbeitsmarktsituation, Bildungs- und Ausbildungsprogramme, Gesundheitswesen, Ver-
sorgungsniveau etc. Derartige Fragen wurden im Rahmen der hier zugrundeliegenden
empirischen Arbeiten nicht oder nur am Rande untersucht.

1.2 Organisatorische Akzeptanzebene

Vom Standpunkt der Organisation hangt die Bereitschaft zur Aufnahme neuer Technik
entscheidend davon ab, welchen dkonomischen Nutzen sie fir die Aufgabenerflllung
stiftet und welche zusatzlichen Kosten entstehen, das heiBt von Wirtschaftlichkeits-
Gberlegungen. Wie in Kapitel IV dargelegt wird, ist der ékonomische Nutzen neuer
Kommunikationstechnik nicht leicht feststellbar und kann hé&ufig nur langfristig in
RechnungsgroBen ausgedrickt werden. Fur die Auswirkungen der Kommunikations-
technik auf Kosten und Leistungen, ja sogar auf die Organisationsstruktur und die
Arbeitsablaufe, ist — wie die Kapitel Il bis VI gezeigt haben — weniger die Technik
selbst als vielmehr die organisatorische Anwendung der Technik bestimmend. Mit
den unterschiedlichen Einsatzkonzepten fallen auch unterschiedliche Folgewirkungen
fir Mensch und Organisation zusammen.

Es konnte belegt werden, daB entgegen den heutigen Befurchtungen die Einfihrung
der technischen Kommunikation fur die Blrolandschaft vorwiegend positive Effekte
bringen kdnnte, insbesondere
P inhaltliche Aufgabenintegration,

Pp Dezentralisierung von Entscheidungen und Handlungen,

P Anhebung der Qualifikation und

P Individualisierung der Buroarbeit.

Organisationsmodelle des Technikeinsatzes, die derartige positive Folgen fir Mensch
und Organisation nach sich ziehen, sind auch wirtschaftlich interessant. Der Wirt-
schaftlichkeitsnachweis zeigt sich allerdings erst dann, wenn erweiterte Wirtschaft-
lichkeitskonzepte fur die Bewertung des Technikeinsatzes in der Organistionspraxis
zur Anwendung kommen.
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® Gesellschaftsebene
Auswirkungen des Technikeinsatzes auf die Arbeitsmarktsituation,
Bildungs- und Ausbildungsprogramme, Gesundheitswesen, Versorgungsniveau etc.

® Organisationsebene
Auswirkungen des Technikeinsatzes auf die organisatorischen
(quantitative und qualitative) Leistungsmerkmale, zum Beispiel
Produktivitat, Funktionstiichtigkeit, Anpassungsfahigkeit

® Individualebene: Nutzer
Auswirkungen des Technikeinsatzes auf die Arbeits-
ablaufe, Arbeitssituation, Aufgabenstruktur,
Kommunikationsstruktur, Kommunikationsaufkommen
und Kommunikationsinhalte des Techniknutzers

® |Individualebene: Bediener
Auswirkungen des Technikeinsatzes auf
die Aufgabenstruktur, Aufgabeninhalte,
Arbeitsabldufe und Arbeitssituation
des Technikbedieners

Rahmenbedingung der Anwendung

o T

Bediener-, Nutzerakzeptanz A

[

o
Organisatori- . Personale " —
che Merkmalg :Dm & Merkmale R

Merkmale
der neuen
Technik

Bediener-

1
1

1

1

1

:

bezogenheit freundlichkeit | |. :
i

1

1

1

1

Untersuchungsebene ,gesellschaftliche Akzeptanz*
Untersuchungsebene ,organisatorische Akzeptanz*”
Untersuchungsebene ,individuelle Akzeptanz*®

(Bediener-/Nutzerakzeptanz)

|
|
1
I
]
|
: Aufgaben-
1
i
]
I
1

Abb. VIi-1: Aligemeines Akzeptanzmodell fiir die Annahme neuer Technik am
Arbeitsplatz mit EinfluBgroBen auf der Ebene von Gesellschaft, Organisation und
Individuum

Arbeitskréftefreisetzung wird es bei wachsenden Biiroaufgaben und Einflhrung
der Kommunikationstechnik nach unserem Wissensstand nicht geben, wenn mit dem
Technikeinsatz leistungsorientierte Strategien (Kooperationsmodell) verbunden wer-
den.
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Akzeptanzebenen neuer Kommunikationstechnik

Diese Uberwiegend positive Tendenz organisatorischer Folgen der Anwendung neu-
er Kommunikationstechnik im Biro bildet eine wesentliche Voraussetzung fur die
Akzeptanz der Kommunikationstechnik auf der organisatorischen Ebene, im einzelnen
aber auch auf der Ebene der Aufgabentrager (Individualebene).

1.3 Individualebene der Akzeptanz

Auf der Individualebene, auf der Ebene der betroffenen Menschen im Biro sind techni-
sche Innovationen dann mit positiver Aufnahmebereitschaft verbunden, wenn sie den
Arbeitsplatz nicht in Frage stellen, den Arbeitsvollzug effizienter machen und zu einer
Verbesserung der Arbeitssituation beitragen. Positive und negative Technikfolgen am
Arbeitsplatz werden im Falle der Mikroelektronik besonders in bezug auf

P physische und psychische Belastung,

P> die Arbeitsinhalte und Arbeitsstrukturen,
P Qualifikation und Ausbildung und

P auf die Sozial- und Gruppenstruktur

diskutiert. Damit sind die wichtigsten Akzeptanzfaktoren auf der Ebene der Mensch-
Maschine-Beziehung am Arbeitsplatz angesprochen. In den Feldversuchen und ande-
ren empirischen Projekten der Biiroforschung haben sich spezifische Problemberei-
che herausgestellt, die flr die Akzeptanz der Kommunikationstechnik bei den Ver-
suchsteilnehmern entscheidend waren. Auf diese Faktoren soll im folgenden néher
eingegangen werden, um daraus Folgerungen flr akzeptanzférdernde Einfihrungs-
maBnahmen abzuleiten.

Auf der Individualebene sind fur die Fragestellungen der Akzeptanz zwei Anwender-
gruppen zu unterscheiden:

P Aufgabentrager, die unmittelbar mit der Technik interagieren und Uber das Tech-
nikhandling ihre Aufgaben erflllen. Sie werden nachfolgend ,,Bediener* genannt.

P Aufgabentriger, die nur mittelbar (zum Beispiel (ber eine Sekretarin) Uber eine
neue Kommunikationstechnik ihre Aufgaben erflllen. Sie werden nachfolgend
»Nutzer“ genannt.

2. Welches sind die akzeptanzbestimmenden Faktoren
bei den Bedienern neuer Kommunikationstechnik?

In den Feldversuchen wurde die Akzeptanz der neuen Technik Uber zwei GroBen
gemessen: Uber die Einstellung zur Technik und iber die tatsachliche Nutzung.

Um die einstellungs- und nutzungsbestimmenden Faktoren bei den Bedienern der
Versuchstechnik mdglichst isoliert untersuchen zu kdnnen, wurden die beteiligten
Sekretdrinnen und Schreibkréfte in den Feldversuchen nach ihrem festgesteliten Nut-
zerverhalten in vier Gruppen eingeteilt (vergleiche Abbildung VII-2). Zusammenfas-
send sollen hier nur die beiden Extremgruppen gegenibergestellt werden: Diejenigen
Bedienpersonen, bei denen die Einstellung negativ und die Technikanwendung
schwach ausgeprdgt waren, bilden die Nicht-Akzeptanz-Gruppe. Diejenigen, bei
denen die Einstellung positiv und die Technikanwendung stark ausgeprégt waren, bil-
den die Akzeptanz-Gruppe.

Im Bedienerbereich hat sich gezeigt, daB fur die Ablehnung beziehungsweise
Akzeptanz der neuen Kommunikationstechnik vorwiegend finf Faktoren entscheidend
sind:
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Einstellung
negativ positiv
Technik-
verwendung
E +|V
Hy_pothese: ‘
schwach fllnstellun?sbedlngte
ausgepragt zeptanz
positive Einstellung bei
durch Anwendungsbedin-
gungen behinderter Tech-
nikverwendung
E—{V + eV 4
Hypothese: ‘Hypothese:
stark .verwendungsbedingte ~Akzeptanz*
ausgepragt Akzeptanz® N
Technikverwendung Uberzeugte Verwendung
unfreiwillig der Technik - :
(aAkzeptangg‘ruppe)
E = Einstellung V = Verwendung

Abb. VII-2: Einstufung der Versuchsteilnehmer nach Einstellung und
Technikverwendung

Die Merkmale der Technik und die von ihnen ausgehende Belastung und Bean-
spruchung,

das Verhalten der Vorgesetzten und des sonstigen sozialen Umfeldes,
Einbeziehung der Betroffenen in den ImplementierungsprozeB,

Schulung und Einweisung sowie die laufende Betreuung,

die organisatorischen Einsatzbedingungen und die Aufgabensituation.

achfolgend werden ausgewahlte Ergebnisse zu diesen Problemfaktoren dargestellt.

pd
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Akzeptanzbestimmende Faktoren bei Bedienern

2.1 Merkmale der Technik

Technik kann sowohl von den Hardware-Merkmalen als auch von den Software-Merk-
malen dem Bediener mehr oder weniger entgegenkommen. Man spricht von bediener-
freundlicher Technik, wenn Hardware und Software auf die Anspriche und Wiinsche
des potentiellen Bedienerkreises Ricksicht nehmen oder sogar direkt auf sie zuge-
schnitten sind.

Eine an den Anspruchen und Wunschen des Bedieners orientierte Gestaltung
der Hardware wie der Software von Burotechnik ist notwendige Bedingung fur

die Akzeptanz.

Dies hat sich auch in den Feldversuchen deutlich herausgestellt. In jedem Fall
waren mit der Kommunikationstechnik zusatzliche Belastungen fir den Bediener ver-
bunden. Belastungsfaktoren werden allerdings abh&ngig von der Einstellung zur Tech-
nik und den personlichen Merkmalen des Bedieners (Fahigkeiten, Qualifikationen, Vor-
erfahrungen, Beherrschungsgrad) mehr oder weniger subjektiv empfunden.

So zeigte sich im Untersuchungsfeld, daB die Akzeptanzgruppe die neue Technik
sowohl far den Lokalbetrieb als auch fur den Kommunikationsbetrieb hinsichtlich der
Arbeitsbelastung Uberwiegend positiv einstufte (vergleiche Abbildung VII-3).

Die Kontrastgruppe zeigte dagegen eine deutlich reserviertere Haltung, dies gilt
besonders fur den Bereich der Merkmale im Lokalbetrieb (Textverarbeitung). Als nega-
tiv wird die Undurchschaubarkeit und Komplexitat der Technik empfunden. Allerdings
stellt auch die Nicht-Akzeptanzgruppe fur den Kommunikationsbetrieb Zeitersparnis
und Sicherheitsverbesserung fest (vergleiche Abb. VIi-4 und VII-5).

Obwohl die Urteile Uber die Versuchstechnik und die von ihr ausgehenden Belastun-
gen fur die Arbeitssituation sehr unterschiedlich ausfallen, ist das Gesamturteil Uber
die Versuchssysteme im Feld Uberraschend positiv (Abbildung VII-6).

Insgesamt wollen Uber zwei Drittel aller Versuchsteilnehmer auf das Teletexgerat
nicht mehr verzichten, und zwar auch solche Teilnehmer, die den Geréten im einzel-
nen mit kritischer Distanz gegeniberstehen. Die Erkidrung ergibt sich offensichtlich
aus den durchschlagenden Arbeitserleichterungen.

2.2 Verhalten der Vorgesetzten

Es hat sich gezeigt, daB die Vorgesetzten eine wichtige Schlisselfunktion und Motiva-
tionsrolle fur die Bedienerakzeptanz ausiben.

Im Feld gaben die Bedienkréafte an, daB die Vorgesetzten der Akzeptanzgruppe ein
generell hohes Interesse zeigten, wahrend sich die Vorgesetzten in der Nicht-Akzep-
tanzgruppe durchweg Zurtckhaltung auferlegten. Ermunterungen seitens der Vorge-
setzten zur Nutzung der Technik im Lokalbetrieb (Textverarbeitung), aber auch zur
Nutzung der Technik im Kommunikationsbereich erlebten uberwiegend die Teilnehmer-
innen in der Akzeptanzgruppe. Besonders bei der Nicht-Akzeptanzgruppe zeigten
sich die Vorgesetzten hinsichtlich der Kommunikationsseite der Technik geradezu
demotivierend (vergleiche Abbildung VIi-7).
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JAufgrund des Versuchsgerats 93
ist jetzt die Schreibarbeit
leichter geworden ~

<y

78%

trifft zu keine im Gegenteil
Veranderung

67%

JAufgrund des Versuchsgeréats 56%
empfinde ich jetzt meine
Schreibarbeit als anstrengender.”

trifft zu keine im Gegenteil
Veranderung

|: Akzeptanzgruppe
{: Kontrastgruppe

Abb. VII-3: Veranderungen der Schreibarbeit
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Der Lokalbetrieb positive negative
wirkt. .. Beurteilungsrichtung Beurteilungsrichtung
‘1 2 3 4 ;
entlastend (] /J : :
bequem \§ ot
T .
zeitsparend : ?
sicher B
S .
unentbehrlich Q
zuverlassig \h\ .
aufwendig* ' ) Akzeptan'zgruppe
undurchschaubar* :
robust
kompliziert*
laut* : %y{
*—----9 OG-
Textautomat Schreibmaschine

(Die mit * bezeichneten Adjektive wurden umgepolt).

Abb. ViI-4: Technikbeurteilung im Lokalbetrieb

Aligemein gingen Vorgesetzte weder in der Akzeptanzgruppe noch in der Kontrast-
gruppe selbst an das Gerét. Diese ablehnende Haltung resultiert aus der Unterlassung,
die Vorgesetzten nicht in die Schulung einzubeziehen.

2.3 ImplementierungsprozeB und Einbeziehung

Von groBer Bedeutung fur die Einfuhrung neuer Kommunikationstechnik in der Biroar-
beitswelt ist die sorgfaltige Einbeziehung aller betroffenen Arbeitskrafte in den Phasen
der Planung, der Analyse und der Auswahl von Gestaltungskonzepten. Nicht selten
sind Fehlschldge bei der technischen Neugestaltung von Biroarbeitsplatzen auf feh-
lerhafte Implementierungsstrategien zuriickzufihren. In den Feldversuchen hat sich
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Der Kommunikations- positive negative
betrieb wirkt . . . Beurteilungsrichtung Beurteilungsrichtung
1 2 3 4 5

entlastend
bequem
zeitsparend
sicher

unentbenhrlich

P

zuverldssig Akzeptanzzgruppe
aufwendig* L
undurchschaubar*
robust
kompliziert*
laut* *\\.
O—0 B---0
Akzeptanzgruppe Kontrastgruppe

(Die mit * bezeichneten Adjektive wurden umgepolt).

Abb. VII-5: Technikbeurteilung im Kommunikationsbetrieb

besonders die friihzeitige Einbeziehung der Bedienkrafte in allen Phasen des Projekt-
es gut bewahrt. Auf diese Weise konnte das Basiswissen der Organisatoren und
Sekretdrinnen und Schreibkrafte miteinander verbunden werden. Die Bedienerinnen
waren immer von dem Ergebnis angetan, da® durch die Kommunikationstechnik die
Spezialisierung und Zentralisierung von Assistenzaufgaben ricklaufig sein wird.

167



Akzeptanzbestimmende Faktoren bei Bedienern

Was wirden Sie sagen, wenn man lhnen die Versuchsstation
wieder wegnehmen und gegen eine ,normale” Schreibmaschine
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Abb. VII-6: Globalbewertung der Versuchstechnik
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I: Akzeptanzgruppe
Ej Kontrastgruppe

Ermuntert der Vorgesetzte zur n = 23 Akzeptanzgruppe
Nutzung des Lokalbetriebs? n = 17 Kontrastgruppe
61% 599,
30%
2% 8%
9%
trifft zu teilsiteils im Gegenteil
E Akzeptanzgruppe
:‘ Kontrastgruppe
Ermuntert der Vorgesetzte zur
Nutzung des Kommunikationsbetriebs?
n = 20 Akzeptanzgruppe o
n = 16 Kontrastgruppe 45% 44%
37%
35%
19% 20%
trifft zu teils/teils im Gegenteil

Abb. VII-7: Vorgesetztenverhalten aus der Sicht der Versuchsteilnehmer
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Wenn die Arbeitskréfte im Buro bei Einfihrung neuer Kommunikationstechnik
die Sinnhaftigkeit und Vorteilhaftigkeit der Technikanwendung fir ihre Arbeit
einsehen und frihzeitig in alle Planungen einbezogen werden, entsteht das
Vertrauensklima, das die Buropraxis fur die Einfihrung von Innovationen drin-
gend bendtigt.

2.4 Schulung und Einweisung

Zunachst hat sich ergeben, daB Informations- und Schulungskonzepte nicht nur einsei-
tig auf die Bediener beschrénkt sein sollten. Wichtig ist die Einbeziehung der Nutzer in
das Ausbildungskonzept. Eine Unterlassung wird von den Bedienern heftig beklagt
(vergleiche Abbildung VII-8). Zudem darf sich die Einweisung nicht nur auf das Hand-
ling der Techniksysteme beschranken. Die Innovation muB den betroffenen Arbeits-
kraften als Konzept eines Gestaltungsprogramms (mit langerfristiger Perspektive)
nahegebracht werden. Bediener neuer Kommunikationstechnik missen im Hinblick
auf die Einsatzmdglichkeiten der Technik angeregt werden, eigene Anwendungsideen
zu entwickeln. Im Zweifel sollte der EinfihrungsprozeB lieber langsamer, dafiir aber
unter aktiver Mitwirkung und weitgehendem Konsens aller Beteiligten vorgenommen
werden, als Uberstirzt und mit MiBverstandnissen und Widerstanden.

Hersteller, Berater und auch die Organisatoren unterschétzen oft das Aus-
maB der wahrgenommenen Verdnderungen bei den betroffenen Mitarbeitern,
die von einer scheinbar kleinen Innovation wie Teletex ausgeldst werden.
Sorgféltige Einweisung und auch begleitende Betreuung sind Erfolgsfaktoren
fur die Einfdhrung einer technischen Innovation.

Fir wie wichtig halten Sie es, daB man wahrend der Einarbeitungszeit am Textautomaten durch
folgende Personen oder Dinge unterstitzt wird?

Lunverzicht- Lweniger Lunwichtig“
bar bzw. wichtig“

Unterstiitzung.. . . wichtig*
durch Schulungskrafte 94% 3% 3%
durch die Bedienungsanieitung 90% 9% 1%
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: Unterstiitzungsvorstellungen der Versuchsteilnehmer bei der
Technikeinfithrung
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2.5 Organisatorische Einsatzbedingungen

Es hat sich gezeigt, daB die Kommunikationstechnik nur dann adaquat und haufig
genutzt wird, wenn sie fur die Teilnehmer leicht zugdnglich und auch praktisch verfug-
bar ist, sobald aufgabenbezogener Bedarf besteht. Neben einer dezentralen, am
Arbeitsplatz verfigbaren Technik muB eine personliche Zuordnung von System und
Bediener vereinbart werden. Abbildung VII-9 zeigt den Zusammenhang zwischen
Bedienerzahl und Systemnutzung. Aufgrund des Arbeitsanfalls je Person muBte bel
mehreren Bedienern eigentlich eine héhere Gerateauslastung erwartet werden. Tat-
sdchlich stagniert die Systemauslastung in etwa, die Nutzung je Bediener nimmt also
stark ab.

mogliche Aus-
lastung pro Tag (Std.)

8,0
8 —+ 7.5
7 4
6 T 5,0
5 4
4 4
ST 25 3.0 2.7
2 | | 2.2 ' ' 2.2
L '
Gerate mit Geréate mit Gerate mit Gerate mit
1 Bediener 2 Bedienern 3 Bedienern 4 und mehr
Bedienern

[:I tatsachliche Auslastung pro Tag

Abb. VII-9: Zur Auslastung der eingesetzten Gerite

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 erklart sich aus der haufi-
gen Erfahrung, da3 das System im Bedarfsfall ,besetzt* ist.
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Im Folgenden haben wir einige aligemeine Feststeliungen uoer Buro- In dieser Hinsicht hat sich
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Abb. VII-10: Beurteilung der Arbeitssituation durch die Versuchsteilnehmer
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In Zukunft durfte der Zuordnungsaspekt zunehmend an Bedeutung gewinnen, wenn
computergestutzte integrierte Arbeitsplatzsysteme auch im Sachbearbeiterbereich
zum Einsatz kommen.

Far die Auswirkungen der Kommunikationstechnik auf die Arbeitsstrukturen im Vor-
zimmer und im (dezentralen) Schreibdienst hat sich im Untersuchungsfalle Gberwie-
gend der aufgabenintegrierende Effekt der Kommunikationstechnik bestétigt. Von der
Uberwiegenden Zahl der Versuchsteilnehmerinnen wurden positive Verdnderungen
der Arbeitsinhalte (vergleiche Abbildung VII-10) festgestelit.

3. Welches sind die akzeptanzbestimmenden Faktoren
bei den Nutzern neuer Kommunikationstechnik?

Die Akzeptanzthematik neuer Kommunikationstechniken im Bereich der Aufgabentré-
ger (Nutzer) ist eng verbunden mit den Zusammenhdngen zwischen Aufgabenstruktur,
Technikeinsatz und Techniknutzen. Insofern zieht sich dieses Thema durch alle Kapi-
tel des hier vorliegenden Berichts. Fir den Aufgabentrager im Management, in der
Sachbearbeitung und selbst im Bereich der Assistenzdienste spielen Fragen der
Arbeitsékonomie, der Erleichterung von Arbeitsabldufen und der Arbeitsteilung eine
herausragende Rolle. Im einzelnen konnte gezeigt werden, daB die Kommunikations-
technik besonders in den Bereichen ein hohes Anwendungspotential besitzt, die bisher
als wenig technisch unterstitzbar angesehen wurden: Die Fihrungsebene und weite
Gebiete der qualifizierten Projekt- und Sachbearbeitung. An verschiedenen Stellen die-
ses Berichtes wurde im einzelnen aufgezeigt, daB zum Beispiel der Nutzen der Tech-
nik vorwiegend abhangig ist von geeigneten Organisationsmodellen und der Auswahl
aufgabenadaquater Techniksysteme. In den Kapiteln Il und Il wurde zuvor nachgewie-
sen, daB in weiten Bereichen der Blroorganisation ein hoher Bedarf nach technischer
Unterstitzung kommunikativer Arbeitsabldufe besteht.

Im folgenden soll deshalb auf dominierende Faktoren eingegangen werden, die sich
in den Feldversuchen als durchschlagend fiir die Akzeptanz im Bereich der Aufga-
bentréager (Nutzer) erwiesen haben. Auch auf die Gefahr hin, daB die meisten dieser
Faktoren zu den vorangegangenen Kapiteln nicht Gberschneidungsfrei behandelt wer-
den kénnen, erleichtert eine Zusammenstellung dieser akzeptanzbestimmenden Fak-
toren die Planung von Implementierungsprozessen fir den Organisator. In den Feld-
versuchen hat sich gezeigt, daB die neuen Kommunikationsmedien im besonderen
MaBe angenommen wurden, wenn nachfolgende Bedingungen erflllt waren:
ein ausreichendes Anwendungspotential der Technik,

Erreichbarkeit der wichtigsten Kommunikationspartner,

relativ stabile Kommunikationsbeziehungen,

Verfigbarkeit der Kommunikationssysteme in unmittelbarer Arbeitsplatznahe,
dezentral Organisationsformen der Assistenzdienste (Sekretariat, Schreibdien-
ste).

Die Assistenzkrafte missen inhaltlich in die Arbeit der Aufgabentrédger eingebun-
den sein.

Abbildung VII-11 verdeutlicht den EinfluB dieser Bedingungsfaktoren auf das Akzep-
tanzniveau der neuen Kommunikationstechniken im Nutzerbereich.

Die Bedingungen sind in der Praxis nicht unabhéngig voneinander. Um ihren EinfluB
auf das Nutzerverhalten im einzelnen zu analysieren, wurde in den Feldversuchen fol-
gender Weg beschritten: Stufenweise wurden Gruppenbildungen bei den Aufgabentra-
gern vorgenommen, fur die jeweils die obigen akzeptanzbestimmenden Faktoren
erflllt waren. Abbildung VII-11 gibt die Ergebnisse im einzelnen wieder. Es zeigt sich,
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Abb. VII-11: Stufenbezogene Wiedergabe der wichtigsten EinfluBgroBen fiir die
Akzeptanz neuer Textkommunikationsmedien im Nutzerbereich

daB die Akzeptanz (im Sinne von Grad der tatsachlichen Ausschépfung der Nutzungs-
moglichkeiten) von der Berlcksichtigung der erwéhnten Faktoren bei der Bestimmung
des Moglichkeitsraums (hier nur auf Briefkommunikation bezogen) abhangt.

3.1 Ausreichendes Anwendungspotential der Technik
am Beispiel Textkommunikation

Bisherige Schatzungen uber die Anwendungsmdoglichkeiten neuer Textkommunika-
tionsmedien gehen davon aus, daB kommerzielles Schriftgut prinzipiell mit Teleme-
dien abgewickelt werden kann. Diese Einschétzung hat sich als Ergebnis der Feldver-.
suche stark relativiert. Zur Bestimmung des Anwendungspotentials neuer Kommuni-
kationsmedien (zum Beispiel Teletex) muB das Schriftgut schrittweise analysiert wer-
den, um die Voraussetzungen fur eine technische Ubertragbarkeit festzustellen. Als
organisatorische Hemmfaktoren flr die Teletexfahigkeit von Schriftgut erwiesen sich:
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Abb. VII-12: Anwendungspotential neuer Textkommunikationsmedien in den
Untersuchungsfeldern ,Industrie“ und ,,Dienstleistungsbereich*

Die Analyse in den Untersuchungsfeldern ergab das in Abbildung VII-12 dargestellte
Bild. In den erfaBten Bereichen des industriellen Untersuchungsfeldes wie des Feldes
,Dienstleistung" ergaben sich nach Abzug von Schriftgutanteilen mit obigen Merkmalen
sehr unterschiedliche RestgroBen fir das Anwendungspotential des neuen
Mediums. Im industriellen Untersuchungsfeld zeigte sich sogar, daB® durch die beste-
henden Restriktionen 67 Prozent des Schriftgutanteils nicht Uber den technischen
Kanal Gbertragen werden konnte.

Von Bedeutung ist dabei, daB® die genannten Restriktionen nicht im eigentlichen Sin-
ne die Anwendung der neuen Medien verhindern missen. Zumindest teilweise kann
durch eine Reorganisation und Neufassung organisatorischer Regelungen eine Erho-
hung des Anwendungspotentials fir neue Medien erreicht werden. Im einzelnen kon-
nen nachfolgende MaRnahmen das Anwendungspotential der technischen Kommuni-
kation im Textbereich erhéhen:

P Aufhebung der Unterschriftenregelung, wann immer dies moglich ist. Die meisten
Unterschriftsregelungen bestehen aufgrund von Konventionen innerhalb der Orga-
nisation und zwischen den Organisationen, ohne dap sie-aus rechtlichen Grinden
notwendig sind.

P Organisation von elektronischen Ablagesystemen fur Schriftgut, auf das wieder

zugegriffen wird.

Verdnderung des Formularwesens.

Anderungen von Briefkopfregelungen und Vereinfachung der Schriftguterstellung.

\A 4
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innerhalb des

Untersuchungsfeldes
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Abb. VII-13: Kommunikationsbeziehungen (Schriftliche Kommunikation) im
Untersuchungsfeld

3.2 Erreichbarkeit

Die Erreichbarkeit der Kommunikationspartner tber einen neuen Kommunikationska-
nal ist der zweite wichtige Aspekt fir die Nutzung eines neues Mediums. Dieser
Gesichtspunkt steht in engem Zusammenhang mit der Vernetzungsproblematik, die
im Kapitel IV ausfuhrlich behandelt worden ist. In den Feldversuchen wurde das Kom-
munikationsnetz fr die in die Untersuchung einbezogenen Teilnehmer abgebildet. Als
Ergebnis zeigte sich, daB immerhin 800 existierende Beziehungen durch den Einsatz
der Versuchsstationen abgedeckt wurden (vergleiche Abbildung VII-13). Schréankt man
die Kommunikationsbeziehungen auf den Teil ein, der innerhalb des Feldes liegt, so
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verblieb ein Viertel des gesamten Korrespondenzaufkommens innerhalb des Untersu-
chungsfeldes. Dieser verbleibende Teil galt als Modellfall fur ein flachendeckendes
Kommunikationsnetz. Innerhalb dieses Feldes konnte der Teilnehmerkreis seine Kor-
respondenz Uber gleiche Kommunikationswege versenden. Unter Berlicksichtigung
der beiden Bedingungen: Ausreichendes Anwendungspotential der Kommunikations-
technik und Erreichbarkeit der Kommunikationspartner innerhalb des Feldes ergab
sich im Untersuchungsfall ein Akzeptanzniveau fur die Kommunikationsmedien von 30
Prozent des gesamten Schriftgutaufkommens.

3.3 Stabile Kommunikationsbeziehungen

Bei einer Analyse der Kommunikationsbeziehungen innerhalb des Untersuchungsfel-
des stellte sich heraus, daB zwischen vielen Partnern nur ein sporadischer schrift-
licher Kommunikationsbedarf gegeben war. Filtert man diese Kontakte heraus, so ver-
bleiben noch zirka 300 Beziehungen, die als stabil gekennzeichnet werden konnten. Es
zeigte sich, daB innerhalb dieses Teilnehmerkreises, fur den diese drei Akzeptanzfak-
toren gegeben waren, bereits ein Anteil von 35 Prozent des Schriftgutes technisch
abgewickelt wurde.

3.4 Arbeitsplatznahe Verflugbarkeit der Kommunikationstechnik

Kommunikationstechnik muB fir den Aufgabentrdger in unmittelbarer Arbeitsplatzna-
he verfligbar sein, um fir die Unterstiitzung der Aufgabenabwicklung Anreize zu bie-
ten. Diese Forderung erweist sich als zentral wegen der innerbetrieblichen Trans-
portzeiten vom Endgerdt zum Schreibtisch des Aufgabentrdgers. Die Vorzige der
technischen Kommunikation kdnnen bei arbeitsplatzentfernter Aufstellung innerorga-
nisatorisch durch lange Transportzeiten vollstédndig verlorengehen. Abbildung VII-14
zeigt die durchschnittlichen Laufzeiten bei ankommenden Nachrichten vom Emp-
fangsgerat bis zum Adressaten in Abhangigkeit von zentralen und dezentralen Stand-
orten der Systeme. Abbildung VII-15 zeigt die Transportmittel fur die Weiterleitung von
Nachrichten bei zentraler Aufstellung. In den Feldversuchen hat sich gezeigt, daB bei
arbeitsplatznaher Verfligbarkeit der Kommunikationssysteme als zusétzliche Einsatz-
bedingung das Akzeptanzniveau fur die technische Kommunikation insbesondere in
bezug auf das Medium Teletex erheblich ansteigt.
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A s dezentrale Aufstellung zentrale Aufstellung

Teletex Telex Telefax Telefax Telex

Abb. VII-14: Durchschnittliche Laufzeiten bei ankommenden Nachrichten vom
Empfangsgeriat bis zum eigentlichen Adressaten

Kanal Telefax Telex
Weitertransport
Persénlich 32 22 o
Die Zahlen geben an, wieviel Prozent
Hauspost 15 5 der elektronisch empfangenen Nach-
richten bei zentraler Aufstellung
Rohrpost 48 58  durch die angegebenen ,Transport-

Transportband 5 15 mittel" weitergeleitet wurden.

Abb. VII-15: Transportmittel vom Empfangsgerat zum Adressaten bei zentraler
Aufstellung

3.5 Dezentrale (nutzernahe) Sekretariats-
beziehungsweise Schreibdienstorganisation

Fur die Aufgabenabwicklung in der Sachbearbeitung und im FUhrungsbefeich hat sich
die dezentrale Organisation von Assistenzdiensten als zentraler EinfluBfaktor fiir die
Arbeitseffektivitat erwiesen (vergleiche Kapitel 11l und V). Allerdings traf diese Bedin-
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gung nur far 150 der in die Untersuchung einbezogenen 600 Aufgabentrdager zu. Kam
zur arbeitsplatznahen Verflugbarkeit der Kommunikationstechnik eine dezentrale
Organisation von Schreib- beziehungsweise Sekretariatsdiensten hinzu, so stieg das
Akzeptanzniveau signifikant an. Dieser Effekt ist nicht nur unter rdumlichen Aspekten
von Interesse. Er verweist auf eine weitere Einsatzbedingung, ndmiich auf das inhaltli-
che Kooperationsverhaltnis zwischen Aufgabentrager und Assistenzkraften.

3.6 Inhaltliche Kooperationsbeziehungen zwischen
Aufgabentrager (Nutzer) und Assistenzkraften (Bediener)

Ein wesentlicher Faktor fur die effektive Arbeitsabwicklung im Bereich von Aufgaben-
tragern der Buroarbeit des Typs 1 und 2 bildet die Art der Kooperationsbeziehungen zu
den Assistenzkraften. Dieser Sachverhalt wurde in Kapitel V ausfihrlich behandeilt.
Die inhaltliche Einbindung von Assistenzkréften in die Aufgabenabwicklung hat sich im
Sekretariats- und Schreibdienst als bestimmender Akzeptanzfaktor erwiesen.

Bei Eingrenzung des Untersuchungsfeldes auf soiche Falle, bei denen auBer den
vorgenannten Bedingungen die inhaltliche Einbindung der Assistenzkréafte in die Auf-
gaben der Nutzer am weitesten entwickelt war, zeigte sich das hdchste Nutzungsniveau
sowohl bei den Nutzern ais auch bei den Bedienern.

Bei Vorliegen aller sechs Einsatzbedingungen (vergleiche Abbildung VII-16) wurde
bereits mehr als die Halfte aller schriftlichen Kommunikationsvorgdnge tiber elektro-
nische Medien abgewickelt. Dieses Ergebnis ist bei den Restriktionen, die in den Feld-
versuchen aufgrund organisatorischer und technischer Nebenbedingungen zwangs-
laufig bestanden, geradezu Uberraschend hoch.

Warum ist die dezentrale (arbeitsplatznahe) Verflgbarkeit ein so wesentlicher

Akzeptanzfaktor fur den Nutzer?

» Nur wer dezentral bequem zugreifen kann, wéhlit den fiir die jeweilige Teil-
aufgabe besten Kommunikationskanal. Damit steigt die Nutzungsfahigkeit
der neuen Techniken und die Kommunikationsqualitat insgesamt.

» Nur wer dezentral leicht zugreifen kann, lernt das Handling der verschie-
denen Medien und entdeckt neue nicht geplante Nutzungsmaoglichkeiten.

P Nur bei dezentralem Zugriff werden die Starken der neuen Techniken wie
Durchlaufzeitverkurzung, Steigerung der Reaktionsschnelligkeit und Inte-
gration mit vor- und nachgelagerten Stufen der Informationsverarbeitung
voll ausgeschépft. Andernfalls ergeben sich aufwendige Warte-, Trans-
port- und Dateneingabezeiten.

» Nur bei dezentralem Sekretariat beziehungsweise Schreibdienst kénnen
sich enge inhaltliche Kooperationen zwischen Technikbedienern und
Techniknutzern entwickeln. .

P Nur bei dezentraler Verfigbarkeit kann man im Bereich der Telekommuni-
kation Kommunikationspartner direkt erreichen und im Dialog miteinander
verbinden.
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4. Welche zusammenfassenden SchluBfolgerungen lassen sich
fur die Akzeptanz von neuen Kommunikationsmedien ableiten?

Die Akzeptanz neuer Kommunikationstechnik in der Bliroarbeitswelt ist von einer Viel-
zahl von Bedingungen abhangig, die

P im organisatorischen,

» im personellen und .

P imtechnischen Bereich

liegen. Jede dieser Bedingungen ist fur sich genommen nicht unerfiillbar. Deshalb
kommt es darauf an, sie als Programm umzusetzen. Dieses Programm verlangt eine
Zusammenarbeit von Herstellern, Anwendern und Beratern. Die frithzeitige Einbezie-
hung der betroffenen Arbeitskrafte in alle Planungs- und Realisierungsphasen von
Technikimplementierung im Biro ist eine SchliisselgroBe fiir die Akzeptanz.

Unter den Bedingungen
42%

ausreichender

Hauspost Aufgabenbezug

Erreichbarkeit

Kommunikations-
beziehung ,stabil"
arbeitsplatznahe
Gerateverfigbarkeit
sender- und
empféangerseitig

dezentrale Sekretariats-
bzw. Schreibdienst-
organisation

33%

Versuchsstation =
bzw. ,Teletex"

22%

Fernkopierer

kooperative
Einbindung
3%
Fern-
schreiber

Abb. VII-16: Akzeptanzniveau von Telekommunikationsmedien im
Untersuchungsfeld bei Vorliegen aller akzeptanzférdernden Einsatzbedingungen

Die neuen Systeme der Burokommunikation werden nicht zu revolutiondren
Strukturveranderungen oder gar Umstirzen in der Blroarbeitswelt fihren.
Die neuen Techniken werden vielmehr je nach ihrer aufgabenbezogenen Lei-
stungsfahigkeit schrittweise in die Biroarbeitswelt eingefihrt. Je intensiver
die betroffenen Arbeitskréfte in den Prozef3 der Innovation einbezogen wer-
den, desto konstruktiver wird dieser ProzeB verlaufen und desto weniger
Widerstdande werden auftreten.
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Wenn die hier aufgesteliten Forderungen nach partizipativer Implementierung und
die Vorschldge fur die Entwicklung von ganzheitlichen, die Blroorganisation umfas-
senden Bewertungs- und Gestaltungskonzepten von der Organisationspraxis aufge-
griffen und umgesetzt werden, durften sich die Auswirkungen der Kommunikations-
technik fiir Mensch und Organisation als tiberwiegend positiv einstellen.

Far die Realisierung der hier entwickelten Vorschlage wird es allerdings darauf
ankommen, welches Wirtschaftlichkeitsverstandnis sich in der Blropraxis kinftig
durchsetzt.

Insgesamt 14Bt sich aus den gewonnenen Anwendererfahrungen mit den neuen
Kommunikationsmedien der allgemeine Leitsatz ableiten:

Die technische Blrokommunikation wird die Biroarbeit verandern. Keine der
sich abzeichnenden Kommunikationstechnologien kann allerdings die heuti-
gen Formen der Birokommunikation schlagartig ersetzen. Die neuen Medien
ergdnzen und ersetzen immer nur teilweise die bestehenden Formen der
Kommunikation, sie erzeugen aber auch neuartige Kommunikationsmaoglich-
keiten und -ansprtiche. Nach alledem wird es lber die Kommunikationstech-
nik zu einer Evolution in der Buroarbeit kommen. Von dieser Evolution kann
derjenige profitieren, der frihzeitig entlang der hier skizzierten Leitlinien die
Méglichkeiten der neuen Technik zu nutzen versteht.
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