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Qualifizierung fiir neue Nutzungskonzepte
integrierter Biirosysteme

Jirgen Kutscha

Im Herbst 1991 werden voraussichtlich die neuen Aushildungsberufe Kaufmann/Kauffrau
fiir Biirokommunikation und Kaufmann/Kauffrau fiir Organisation in Kraft treten. Zusétzlich
zu den laufend notwendigen MafSnahmen zur (Anpassungs-)Qualifizierung der Beschéftigten
mtissen dann Anstrengungen unternommen werden, die verordneten Ausbildungsinhalte
und -ziele auch in Qualifizierungskonzepte fiir die Erstausbildung umzusetzen. Es werden
auBerdem Stimmen laut, die eine Uberarbeitung des Berufsbildes , Industriekauf-
mann/-frau’’ fordern. Begriindet wird das mit verdnderten beruflichen Anforderungen
beim Einsatz moderner Informations- und Kommunikationssysteme in und zwischen den Be-
trieben.

Angesichts dieser Entwicklungen wurde vom Bundesinstitut das Forschungsprojekt ,,Aus-
wirkungen des Einsatzes integrierter Biirosysteme auf die Gestaltung beruflicher Qualifizie-
rungsmafBnahmen fiir die Bliroarbeit" initilert und vom Hauptausschul3 einstimmig beschlos-
sen.

Innovationen in den Betrieben sind Anlal3, entsprechende Qualifizierungsansétze zu ent-
wickeln. Wegen des systemischen Charakters integrierter Blirosysteme ist eine Qualifizie-
rung fiir die Bedienung der Technik oder fiir funktionalistische Aufgaben an einzelnen Ar-
beitsplatzen nicht mehr ausreichend. Kompetente Aufgabenerfiillung eines Sachbearbei-
ters/einer Sachbearbeiterin setzt heute zunehmend Denken und Handeln in Arbeitspro-
zessen und -zusammenhdngen voraus, die wiederum eine entsprechende Gestaltung von
Arbeitsorganisation im Zusammenwirken mit dem Einsatz von Technik und Personal (Qualifi-
kationen) zu neuen Nutzungskonzepten erfordern.’)?)

Im folgenden sollen in einem ersten Beitrag Argumente fiir die Entwicklung verdnderter
Qualifizierungskonzepte vorgestellt werden.

Forschungsansétze auf die Technik
selbst und sehen durch sie das Ar-
beitshandeln determiniert.

Demgegeniiber will der hier vorzu-
stellende Forschungsansatz nicht
von den technischen Konzepten
wie PPS, CIM oder integrierten Bii-
rosystemen Anforderungen fiir die
Qualifizierung des Fachpersonals
ableiten, sondern die verschiede-
nen Handlungserfordernisse im
Betrieb ins Zentrum der Untersu-
chung riicken. Dazu gehoren quali-
fikatorische und organisatorische
Aspekte, wdhrend Technik als
Hilfsmittel (Werkzeug) zur Erledi-
gung von Aufgaben definiert wird.
Erst wenn der Wirkungszusam-
menhang von Technik, Personal-
einsatz (Qualifikation) und Organi-
sation erkannt ist, koénnen Nut-
zungskonzepte entwickelt werden,
die einerseits vom vorhandenen
Potential des Betriebes ausgehen,
andererseits aber auch Defizite
der eingesetzten Ressourcen fiir
die notwendige Optimierung die-
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Betriebliche Nutzungs-
konzepte als
Forschungsgegenstand

Auch wenn der Wandel der Anfor-
derungen in den Biiros schon seit
einiger Zeit das Interesse von Wis-
senschaft und Praxis findet, kon-
zentrieren sich noch heute viele

ser Nutzungskonzepte aufdecken.
Dadurch wird ein ProzeR initiiert,
in dem die Qualifizierung des
Fachpersonals eine Schliisselfunk-
tion einnimmt.

Zur Entwicklung des
betrieblichen
Technikeinsatzes

Wird der Einsatz von Informations-
technik seit Beginn der 60er Jahre
betrachtet, so zeigt sich, daR die
Nutzungsinteressen zundchst eng
mit der verfiigbaren Technik korre-
spondierten. Der Siegeszug der In-
formationstechnik in den Biiros be-
gann mit der Verarbeitung von
Massendaten, wie sie in der Buch-
haltung bzw. bei Lohn- und Gehalts-
abrechnungen anfallen. Rationali-
sierungsziel war dabei vor allem,
routinisierte Arbeitsablaufe, die
ein hohes Maf an Aufmerksamkeit,
Criindlichkeit und rechnerisches
Geschick erfordern, zu automati-
sieren. Entsprechend wurde in
zentralen Abteilungen eine batch-
orientierte Datenverarbeitung in-
stalliert; die Fachabteilungen blie-
ben in diesem Stadium noch weit-
gehend unberiihrt von den Folgen
der Informationstechnologie. Die
Tendenz der Zentralisierung zeigte
sich auch beim Erfassen, Bearbei-
ten und Erstellen von Texten, in-
dem Schreibkrafte in zentralen
Schreibbiiros zusammengefaft
wurden und dort an Textautomaten
die anfallende Korrespondenz er-
ledigten.?)

Die Automatisierung von Sachbear-
beitung durch batch-orientierte
Datenverarbeitung ist fiir jene be-
trieblichen Funktionsbereiche von
Interesse, bei denen hauptsachlich
Routinetatigkeiten  anfallen. In
marktnahen Funktionsbereichen
wie Beschaffung und Vertrieb, in
denen vorgangsorientierte Aufga-
ben ilberwiegen, wirkt diese Ten-
denz zur Automatisierung eher
blockierend: Der fachlich versierte
kaufméannische Berater wirkt im-
mer noch vertrauenswiirdiger als
ein ,durch Programmsteuerung
zum bloRen Verbalisierer von Sy-
stementscheidungen degradierter
Sachbearbeiter’’.4)?)

Die neue Generation von Informa-
tionstechnik bietet sich dagegen
vor allem fiir den Einsatz in flexi-
blen Arbeitsstrukturen an. Nicht
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mehr computergesteuerte, son-
dern computerunterstiitzte Sach-
bearbeitung ist die aktuelle Ten-
denz des betrieblichen Einsatzes
von Informationstechnik. Das inte-
grierte Bilirosystem bietet dafiir so-
wohl vorgangsrelevante Informatio-
nen als auch geeignete Unterstiit-
zungswerkzeuge an, gibt aber kei-
ne direkte Steuerung des Arbeits-
ablaufs vor. Integrierte Biirosysteme
bieten typischerweise eher Modu-
le fir unsperzifische (Textverarbei-
tung, Electronic Mail etc.) als fiir
sperzifische Verwaltungsaufgaben
(Buchhaltung) an. Unspezifische
Module legen prinzipiell keine Ar-
beitsablaufe fest. Die Nutzung wird
nicht mehr durch die eingesetzte
Technik determiniert. Sie ergibt
sich aus der konkreten Aufgaben-
stellung fiir die Unternehmens-
ziele.®)

Dementsprechend verdandern sich
bei vorgangsorientierter Sachbear-
beitung mit Unterstiitzung inte-
grierter Informationstechnik auch
die Nutzungskonzepte. Nicht mehr
die betriebsinterne Bewaltigung
massenhaft anfallender Daten, son-
dern ,die effiziente Gestaltung von
Geschaftspolitiken’'?) steht dann im
Vordergrund.

Realisierungschancen
und -aussichten
von Nutzungskonzepten

QualifizierungsmaBnahmen fiir die
Nutzung von integrierten Biirosy-
stemen haben deshalb sowohl fiir
die Beschaftigten als auch fiir die
Unternehmen groRe Bedeutung;
wird doch einerseits an die qualifi-
zierte Nutzung dieser Systeme die
Erwartung der Unternehmen ge-
bunden, die verschérfte Wettbe-
werbssituation mit neuen oder ver-
besserten Dienstleistungen, enge-
rer Lieferanten- bzw. Kundenanbin-
dung, Straffung innerbetrieblicher
Abldufe usw. besser zu meistern.

Andererseits werden von der Seite
der Arbeitnehmer an die neuen
Nutzungskonzepte  Erwartungen
gerichtet, deren Realisierung nicht
zuletzt vom vorhandenen Qualifika-
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tionspotential der in den Biiro-Be-
rufen Beschaftigten entscheidend
mitbestimmt wird. Ob 6konomi-
sche und technische Sachzwéange
tatsdchlich zur Reintegration be-
reits getrennter Arbeitsprozesse
fiihren und dadurch Handlungs-
spielrdume erweitert und Arbeits-
bedingungen verbessert werden
konnen, bleibt einstweilen noch of-
fen. Veranderungen auf der Mi-
kroebene, bei Arbeitsorganisation
und auf Gruppenebene, geben
noch keinen AnlaB3 fiir einen sol-
chen Optimismus. Die Makroebe-
ne, auf der die Integration von
Steuerung und Kontrolle der Infor-
mationsprozesse zwischen Abtei-
lungen und Bereichen (innerbe-
triebliche Integration) sowie zwi-
schen Betrieben und Unternehmen
und anderen Stellen (iiberbetrieb-
liche Integration) stattfindet, bleibt
dabei fast vollig ausgeblendet.®)

Untersuchungsansatz zur
Gestaltung von
Qualifizierungskonzepten

Untersucht werden drei typische
Biirovorgdnge?®), aus den Berei-
chen

— Auftragsbearbeitung

— Sekretariatsarbeit

— Beschaffung

Unter Beriicksichtigung der oben
dargestellten Erkenntnisse werden
die Wechselwirkungen zwischen
integrierten Biirosystemen und be-
trieblichen bzw. iiberbetrieblichen
Aufgaben- und Organisationsstruk-
turen und der beruflichen Qualifi-
zierung fiir die Biiroarbeit unter-
sucht und beschrieben. In einem
ersten Schritt werden diese Biiro-
vorgange (,,Vorgangsketten'') iden-
tifiziert und mit dem Ziel iberpriift,
typische — den unterschiedlichen
Einsatzbedingungen entsprechen-
de — Nutzungskonzepte fiir inte-
grierte Biirosysteme festzustellen.

Mit Hilfe von Fallstudien und Ex-
pertengesprachen in ausgewdhl-
ten Betrieben werden in einem
zweiten Schritt Aussagen iiber
sichtbare und/oder zu erwartende
Auswirkungen auf die berufliche

Qualifizierung gewonnen. Gleich-
zeitig soll festgestellt werden, wo in
der Praxis Ansatze fiir Qualifizie-
rungsmaRnahmen vorhanden sind
bzw. wo mit Restriktionen bei der
Gestaltung dieser MaPRnahmen zu
rechnen ist.

Faktoren der Gestaltung
innovativer
betrieblicher Prozesse

Die sich erodffnenden Gestaltungs-
optionen erscheinen dabei durch-
aus vielfaltig. Wendet man sich
namlich der Realitat in den Betrie-
ben zu, so kann bisher von einem
durchgangigen Trend zu ganzheit-
licheren Gestaltungskonzepten
(noch) nicht gesprochen werden.
Vielmehr 1aRt sich hier ein viel-
schichtiges Bild mit teilweise kon-
traren, zumindest aber nicht ein-
heitlichen Formen der Nutzung von
Technik und menschlichem Ar-
beitsvermogen feststellen. Dies ist
insofern erklarbar, als die Unter-
nehmen den FEinsatz neuer
Informations- und Kommunikations-
technik jeweils vor dem Hinter-
grund sehr unterschiedlicher Aus-
gangslagen bezogen auf vorherr-
schende Arbeitsteilung, Personal-
und Qualifikationsstrukturen sowie
Breite und Flexibilitat des betrieb-
lichen Personaleinsatzes angehen.
In kleineren und mittleren Unter-
nehmen ist beispielsweise der
Crad der Arbeitsteilung in der Re-
gel deutlich geringer ausgepragt
als in GroBunternehmen. Entspre-
chend lassen sich in diesen Betrie-
ben weitaus haufiger Tatigkeitsfel-
der von eher ganzheitlichem Zu-
schnitt beobachten, die zudem
durch einen vergleichsweise ho-
hen Stellenwert interpersoneller
arbeitsplatz- und haufig auch be-
reichsiibergreifender Kommunika-
tion und Kooperation gekennzeich-
net sind.

Wichtig ist in diesem Zusammen-
hang vor allem auch die Auftrags-
struktur der Unternehmen. So diirf-
ten industrielle Massenfertiger, de-
ren Auftragsstruktur durch eine
geringe Variantenvielfalt sowie
durch stets wiederkehrende Auf-
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trdge mit hohen Stiickzahlen ge-
prdgt ist, in der Regel ein hoheres
AusmalR an Arbeitsteilung aufwei-
sen als etwa Betriebe mit tiberwie-
gend kundenspezifischer Einzel-
oder Kleinserienfertigung.

Diese unterschiedlichen Voraus-
setzungen schlagen zweifellos auf
die jeweiligen betrieblichen Perso-
naleinsatzstrategien und Nutzungs-
formen menschlicher Arbeitskraft
sowohl in der Produktion als auch
in den Biiros durch. Am starksten
diirften dabei diejenigen Betriebe
auf qualifiziertes und zugleich viel-
seitig einsetzbares Personal ange-
wiesen und dementsprechend an
einer flexiblen, auf die Qualifika-
tion der Mitarbeiter setzenden Per-
sonaleinsatzstrategie interessiert
sein, die mit besonders hohen
Marktanforderungen in puncto An-

gebotsspektrum, speziellen Kun-
denwinschen, Produktinnovation,
kurzfristiger Lieferbereitschaft

usw. konfrontiert sind.

Im Wettbewerb mit anderen An-
bietern miissen sie duBerst flexibel
und effektiv handeln kénnen. Der
Wettbewerbsvorteil einer kurzfri-
stigen und qualitativ hochwertigen
Auftragserfiillung zu Marktpreisen
ist nur denkbar, wenn alle am Auf-
trag beteiligten betrieblichen und
— wie z. B. bei Just-in-time-Konzep-
ten — liberbetrieblichen Vorgange
miteinander verzahnt sind und rei-
bungslos zusammenarbeiten.

Technische Hilfe dafiir bieten inte-
grierte Informations- und Kommu-
nikationssysteme. Bedingung ist al-
lerdings, daB diese Systeme zur
Unterstiitzung menschlichen Han-
delns entsprechend den betriebli-
chen Zielsetzungen und daraus ab-
leitbaren Aufgaben eingesetzt wer-
den. Voraussetzung dafiir sind
neue Nutzungskonzepte, die das
Zusammenwirken von eingesetzter
Technik, Arbeitsorganisation und
Qualifikation optimieren.

Neben unterschiedlichen Formen
betrieblicher Arbeitsteilung und
den Anforderungen der Markte,
auf denen die Unternehmen sich zu
bewdhren haben, spielen nicht zu-
letzt auch die jeweiligen innovatori-

schen Potentiale der Betriebe eine
wesentliche Rolle fiir die Gestal-
tung der Arbeitsstrukturen bei der
Einfilhrung neuer Informations-
und Kommunikationstechniken.
Sollen aus oben dargestellten
Griinden die Gestaltungsspielrau-
me bei der Einfithrung neuer Tech-
niken im Sinne des Abbaus hori-
zontaler und vertikaler Arbeitstei-
lung und der Aufgabenintegration
— ggf. auch iiber traditionelle Be-
reichsgrenzen hinweg — real ge-
nutzt werden, dann setzt dies bei
den Unternehmen entsprechende
innovative Fahigkeiten und auch Ri-
sikobereitschaft zum Aufbrechen
tiberkommener Organisationsstruk-
turen voraus. Auch bedarf es eines
erweiterten Innovationsverstand-
nisses, das sich nicht nur auf die
technische Seite beschrankt, son-
dern Technik, Organisation und
Personalentwicklung in gesamt-
heitlicher Perspektive miteinander
verkniipft, damit die Einfithrung
neuer Techniken eine qualitativ
verbesserte und moglichst persén-
lichkeitsforderliche Organisations-
gestaltung ermoglicht. In den Be-
trieben iberwiegen noch zu haufig
strukturkonservative Bewaltigungs-
muster: Neue Technik wird einfach
auf gegebene Organisationsstruk-
turen aufgesetzt auch auf die Ge-
fahr hin, daB organisatorische Ge-
staltungsoptionen, die sich als wirt-
schaftlich sinnvoll erweisen wiir-
den, ungenutzt bleiben.

Ganz entscheidend hangt es des-
halb vor allem auch von der Quali-
fikation der Beschiftigten ab, ob
sich im konkreten Falle ganzheitli-
chere Arbeitskonzepte in den Bii-
ros durchsetzen. Nach aller Erfah-
rung gehoren Qualifikationsniveau
der Mitarbeiter, Qualitdt der beruf-
lichen Aus- und Weiterbildung und
qualifikatorische Anspriiche der
Beschaftigten zu denjenigen Fakto-
ren, die die betriebliche Arbeits-
gestaltung entscheidend mitbeein-
flussen. Insofern kann eine zu-
kunftsbezogene, nicht nur am Sta-
tus quo aktueller Tatigkeitsanfor-
derungen orientierte Qualifizie-
rung im Rahmen beruflicher Erst-
ausbildung und im Rahmen von
MaRnahmen der beruflichen Wei-
terbildung mit zu den Wegberei-

tern einer Arbeitsgestaltung in den
Biiros gezahlt werden, die auf die
dort Beschéftigten motivierend und
effizienzsteigernd wirkt. Diese ge-
staltungsbezogene Dimension von
Qualifizierung gilt es jeweils zu be-
riicksichtigen, wenn {iber Qualifi-
zierungskonzepte und -maBnah-
men zur Bewaltigung technisch-
organisatorischen Wandels in der
Biiroarbeit nachgedacht wird.

Die zentrale Bedeutung von
Qualifikationen fiir
neue Nutzungskonzepte

In den Unternehmen selbst schei-
nen sich diese Erkenntnisse erst
allmahlich durchzusetzen. Die Be-
triebe begegnen den Herausforde-
rungen des technisch-organisatori-
schen Wandels noch selten mit
wirklich umfassenden, effizienz-
steigernden Qualifizierungsstrate-
gien. Breiter angelegte MaRnah-
men, die ein vertieftes Verstandnis
der Anwendung moderner Tech-
nik und dariiber hinaus auch eine
grundlegende Weiterentwicklung
fachlicher Qualifikationen ermogli-
chen, sind eher die Ausnahme.
Nach wie vor dominieren in der
Mehrzahl der Falle betrieblicher
Umstrukturierungen sehr kurzfri-
stig angelegte Unterweisungen,
die den Mitarbeitern allenfalls ein
oberflachliches Wissen iiber die
Anwendung von Technik (,,Bedie-
nerwissen’’) vermitteln. Fachbezo-
gene Qualifizierungselemente —
ganz zu schweigen von den viel-
fach zitierten , Schliisselqualifika-
tionen" wie Problemlosungskom-
petenz, Denken in betrieblichen
Zusammenhdngen, soziale Kompe-
tenz usw. — werden hochstens bei-
laufig vermittelt, wenn nicht gar
vollig ausgeblendet.

Schliisselqualifikationen in Verbin-
dung mit Fachkompetenz sind aber
Voraussetzung fiir die aufgabenge-
rechte Nutzung integrierter Biiro-
systeme. Im Gegensatz zu konven-
tioneller Datenverarbeitungstech-
nik sind diese Systeme in ihrem
Zweck und der Art ihrer Nutzung
namlich nicht von vornherein fest-
gelegt. Je nach Aufgabenstellung
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werden sie zum Instrument z.B. der
Buchhaltung, der Textverarbei-
tung, der Datenbeschaffung und

-speicherung usw. Die Offenheit

dieser Systeme ermdglicht eine
der betriebsspezifischen Nutzung
entsprechende  Arbeitsorganisa-
tion. Diese Systemgestaltung ist
kein einmaliger Akt, sondern ein
ProzeB, der sich standig zwischen
den Polen Arbeit und Technik ab-
spielt, d. h. auch qualifizierte Sach-
bearbeiter am Arbeitsplatz fordert.
Da sowohl das technische System
als auch der ArbeitsprozeR varia-
bel sind, kann wechselseitig der
eine Pol auf den anderen bezogen
werden. Erst dadurch wird das sy-
stemische Potential der genutzten
Informationstechnik voll entfaltet.

Das bedeutet, daR im Rahmen der
fachlichen Qualifizierung auch Fa-
higkeiten vermittelt werden miis-
sen, die den Arbeitsprozes mit
Unterstiitzung informationstechni-
scher Systeme organisieren, beur-
teilen, gestalten und weiterent-
wickeln kénnen. Fahigkeiten, wie
Denken in Zusammenhangen, Er-
kennen von Abhangigkeiten,
Wechselwirkungen usw. werden
nicht nur von Hochschulabsolven-
ten, sondern im Zusammenhang
mit neuen Nutzungskonzepten zu-
nehmend auch von qualifizierten
Sachbearbeitern und Sacharbeite-
rinnen erwartet.

Diese und andere ,,Schliisselquali-
fikationen' sind deshalb so aktuell,
welil sie mit den Nutzungskonzep-
ten integrierter Biirosysteme korre-
spondieren. So steht und fallt z. B.
die effiziente Nutzung der tech-
nisch vorhandenen Flexibilitdt der
Systeme mit der vollen Entfaltung
von Phantasie, Kreativitdt und In-
itiative. Der an den Algorithmus
der Systeme schlieflich nicht iiber-
tragbare Anteil der Aufgaben er-
fordert vom Sachbearbeiter allge-
mein die Bereitschaft, sich standig
mit Neuem intensiv und selbstédn-
dig auseinanderzusetzen. Verbun-
den damit ist aber auch eine neue
Aufgabenschneidung, die in der
Regel eine Abstimmung mit ande-
ren Arbeitsbereichen bedingt. Da-
fiir sind Qualifikationen wie Team-
fahigkeit, Kooperations- und Kom-
munikationsfahigkeit aber auch
Kritikfahigkeit gefragt.)

Im Verlauf des Forschungsprojek-
tes werden zu diesem Fragenkom-
plex weitere Erkenntnisse erwar-
tet. Vor allem sollen aus Erfahrun-
gen mit bereits durchgefihrten
MaPRnahmen Moglichkeiten und

. Hemmnisse betrieblicher Qualifi-

zlerungen erkannt werden, um
schlieBlich Empfehlungen fiir eine
zukunftsorientierte Gestaltung von
QualifizierungsmaBnahmen zur Be-
waltigung struktureller Verdande-
rungen im Biiro zu entwickeln.
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Lernwirksame Gestaltung von Leittexten

Ergebnis einer Untersuchung aus den Bereichen , Holz" und , Metall"

Karl-Heinz Mintken

Verdnderte Qualifikationsanforderungen stellen die wesentliche Antriebskraft fiir eine Mo-
dernisierung der betrieblichen Ausbildungsmethodik dar. Gefordert werden neben den in
engerem Sinne fachlichen Fghigkeiten insbesondere Qualifikationen, die selbstindiges
Arbeitshandeln in variierenden Situationen erméglichen. In der betrieblichen Berufsausbil-
dung wird versucht, dies u. a. mit der sog. , Leittextmethode'’ zu férdern. Wenn aber die Aus-
bildung inhaltlich entscheidend durch schriftliche Unterlagen (,Leittexte'’) gesteuert wer-
den soll, kommt es fiir die Zielerreichung auf die Gestaltung dieser Materialien an. Zu fra-
gen ist also, aus welchen Elementen solche ,,Leittexte’’ bestehen und ob sie in der gegen-
wértigen Form die an ihren Einsatz geknlipften Erwartungen erfiillen kénnen. Zu diesem
Zweck wurden verschiedene , Leittexte'’ analysiert.!) Das Ergebnis zeigt u. a. eine nur ge-
ringe Ausrichtung der zahlreichen Fragen innerhalb der , Leittexte'’ auf die konkret auszu-
fiihrende Tétigkeit, Das Lernzielniveau der Fragen — als Hauptbestandteil der ,,Leittexte’’
— liegt ganz liberwiegend im Bereich der ,,Reproduktion’’ (Faktenfragen/Kenntnisfragen).
Fiir das Erreichen der angestrebten vielschichtigen und anspruchsvollen Ausbildungsziele
erscheinen daher noch einige Verdnderungen mdglich.

Karl-Heinz Mintken, Prof. Dr. rer. pol.
Diplom-Ingenieur und Diplom-Padagoge an der
Verwaltungsfachhochschule in Wiesbaden, Abtei-
lung Kassel, mit dem Arbeitsschwerpunkt: Beruf-
liche Bildung im 6&ffentlichen Dienst.
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