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1 Einleitung

Die zunehmende Dynamik des technologischen und organisatorischen Wandels in
der Produktions- und Buroarbeit hat in den letzten 15 Jahren zu entscheidenden
Verdnderungen der Arbeitsbedingungen gefuhrt. Seit Mitte der neunziger Jahre
breiten sich, insbesondere in der Dienstleistungsgesellschaft, schrittweise neue For-
men des computerbasierten Arbeitens am elektronischen Netz aus. Traditionelle
Vorstellungen von Arbeit werden, zum Beispiel durch die Einfihrung von Modellen
der Telearbeit, abgelost. Angesichts der zunehmenden Flexibilisierung der Arbeits-
formen und -verhaltnisse kann von neuen ,Infrastrukturen® der Arbeit gesprochen
werden.

Die Entwicklung der Fertigungstechnologien zeigt betréachtliche Fortschritte hin-
sichtlich der elektronischen Vernetzung von Prozessketten, der Erhéhung der
Produktqualitdt, der Reduktion von Bearbeitungs- und Durchlaufzeiten sowie der
Verringerung von Produktionskosten. Anwendungsmaoglichkeiten der Informations-
und Kommunikationstechnik werden die Arbeitswelt auch zuklnftig irreversibel
verandern, wenn man neueste Techniken, wie mobile computing, pervasive com-
puting und grid computing betrachtet. Als Beispiel ist hier die Technik der Radio
Frequency Identification (RFID) zu nennen, die bereits in der Logistik-Branche und
im Handel Anwendung findet und die Arbeit weiterhin verdndern wird. In dieser
Ausarbeitung geht es um E-Business-fahige Technik', das heit, Technik, die
ebenfalls hoch entwickelt und fahig ist, Uber die (automatische) Steuerung von
Geschaftsprozessen entlang von Wertschopfungsketten hinaus die elektronische
Informationstbermittlung zwischen allen Akteuren einer Prozesskette zu ermdg-
lichen.

Die technologische Entwicklung in den letzten 15 Jahren zeigt die, auch zukinftig
noch weiter ansteigende, elektronische Vernetzung von Unternehmen, Geschéfts-
und Handelspartnern. In den achtziger Jahren kommunizierten und kooperierten nur
diejenigen Unternehmen elektronisch miteinander, die ihre Leitungen und ihre
eingesetzte Hardware auf ein bestimmtes System abgestimmt hatten. Heute ist mit
der Nutzung des Internets ,als einem weltweiten Verbund von Computernetzwerken
und Rechnern, (...) als ein globales Informationssystem, das Dienste auf der
Grundlage des Transmission Control Protocol/Internet Protocol (TCP/IP) erbringt*

! Technik wird in Anlehnung an RoRnagel (1993, S. 64) verstanden als ,physische Technik®, die
Werkzeuge, Maschinen, Gerate sowie technische Verfahren umfasst, im Sinne ingenieur-technischer
Veranderungen. Der Begriff ,Technologie* wird hier nicht synonym benutzt, sondern als ,Lehre von
der Technik (ebd., S. 64), im Sinne der Verfahrenskunde, verstanden.
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(Borges 2003, S. 9), ein geschéftsprozessbezogener Datentransfer Uber digitale
offentliche Netze maoglich. Seit Mitte der 90er Jahre stellt die Nutzung des Internets
zur Unterstitzung oder Abwicklung von Geschaftsprozessen eine Entwicklung dar,
die in der Zukunft nahezu auch alle kleinen und mittelstandischen Unternehmen
betreffen wird®>. Mit der Verfugbarkeit des Internets, als allgemein verbreitete
Infrastruktur zur Datenlbertragung und Informationsgewinnung, haben sich auf der
technischen Ebene entscheidende Verdnderungen ergeben: Die Uberbetriebliche
Vernetzung entlang der gesamten Wertschopfungskette ist nun fir alle Betriebe
in den Industrielandern mdglich. Die technische Machbarkeit und mdgliche Anwen-
dungsfelder nehmen zu, so dass in diesem Zuge Folgen fur die Arbeitsorganisation
und -aufgaben nicht ausbleiben. Arbeits- und Informationsflisse werden Uber die
gesamte Produktions- und Vertriebskette, von Produzenten Uber Zulieferer sowie
weitere Geschaftspartner bis hin zum Endkunden, neu organisiert. Dabei werden
Betriebsablaufe enger miteinander verwoben und beschleunigt. Organisations-
strukturen werden zunehmend flacher und Verantwortlichkeiten dezentralisiert (vgl.
Lehner 2006, S. 66). Zielvereinbarungen zu Qualitats- und Produktivitatszielen
sowie die Beteiligung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an kontinuierlichen
Verbesserungsprozessen sind, zumindest in groReren Betrieben, fast alltaglich (vgl.
Baethge & Baethge-Kinsky 1998, S. 99-153). Die Beteiligung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern an Einfihrungsprozessen neuer Techniken ist dagegen noch nicht
die Regel (vgl. Boes & Baukrowitz 2002, S. 276 ff.) — die Forderung nach
Beteiligungsmdglichkeiten schon.

Der Einsatz neuer Techniken hat, die Wirtschaftsgeschichte betreffend, immer
wieder neue Arbeitsformen und Organisationsstrukturen zur Folge gehabt. Tech-
nische Produktinnovationen haben immer einen Einfluss auf Prozesse sowie die
Organisationsgestaltung. Technische Innovationen beeinflussen zudem die Struktur
und Tiefe von Verdnderungsprozessen in Unternehmen, Wertschdpfungsketten
sowie regionalen und globalen Netzwerken. Und langfristig betrachtet, haben sie
auch Auswirkungen auf gesellschaftliche Strukturen.

Weit zuruickgeblickt, hat die Entwicklung der Dampfmaschine oder anderer Energie-
und Antriebstechniken die Industrialisierung vorangetrieben. Traditionelle agrarisch-
feudale Gesellschaftsstrukturen wurden durch liberale kapitalistische Strukturen

2 Vor dem Aufkommen des Internets als Medium fir den Datentransfer war der Dienst Electronic
Data Interchange (EDI) sowie EDIFACT (Electronic Data Interchange for Administration, Commerce
and Transport) seit Ende der 70er Jahre die bedeutendste Form fiir den Aufbau und die Durchfiihrung
elektronischer Geschaftsbeziehungen. Mdéglich waren hier allerdings nur bilaterale one-to-one-
Beziehungen zwischen Unternehmen. EDI ist auch heute noch fir den Austausch elektronischer
Geschaftsbeziehungen von Bedeutung (z. B. in der Automobilbranche), wird jedoch durch das
Medium Internet in den Hintergrund gedrangt (vgl. Reindl & Oberniedermaier 2002, S. 78 ff.)
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abgelost. Die Industriearbeit, ein neuer Typus von Arbeit, entstand. Wie die
industrielle Revolution, ist auch die ,informationstechnologische (oder digitale)
Revolution* (Lehner 2006, S. 56), die einen Umbruch von der Industrie- zur Infor-
mationsgesellschaft bewirkt (hat), nicht als ein kurzfristiger Umbruch zu betrachten,
sondern eher als eine ,schleichende” Revolution, die Uber einen Zeitraum von Jahr-
zehnten zu langfristigen Veranderungen fuhrt. Kurzfristig betrachtet, sind diese
Veranderungen eher graduell denn radikal. Und: ,Dieser Umbruch gewinnt seine
Dynamik nur zum geringen Teil aus der unmittelbaren Anwendung der Informations-
technologie. Viel starker wird die technische, wirtschaftliche und soziale Entwicklung
durch Nutzung der Informationstechnologie zur Wissensproduktion gepragt.” (Lehner
2006, S. 56)

Informationsgewinnung, Informationsverkntpfung, Wissensproduktion und Wissens-
austausch sind kennzeichnende Begriffe flr die Wissensgesellschaft. Wahrend die
Industriegesellschaft gepragt ist von der Konzentration auf das Produktivkapital,
einer ausgepragten Arbeitsteilung und einer hoch entwickelten Technik, unter-
scheidet sich die Informations- und Wissensgesellschaft als postindustrielle
Gesellschaft insofern, als dass in ihr moderne Computer-, Informations- und
Kommunikationstechnik vorherrschend ist. Entscheidendes Merkmal der Wissens-
gesellschaft ist die Uberlegene Verfigung und Nutzbarkeit von Wissen. Damit wird
die Ressource Wissen neben den Produktionsfaktoren Arbeit, Boden und Kapital
zum wichtigsten und somit vierten Produktionsfaktor. Volkswirtschaftlich lassen sich
die Industriegesellschaft sowie die Wissensgesellschaft anhand des Anteils der
Beschaftigten in bestimmten Sektoren abgrenzen: Der Anteil der Beschaftigten in
informationsorientierten Berufen, im so genannten 4. Sektor, der Wissensindustrie,
muss mindestens 50 % betragen, um von einer Wissensgesellschaft sprechen zu
konnen. Laut Bullinger (2004) hat sich in Deutschland seit 1970 der Anteil der
Beschaftigten in der Produktion von 40 % auf 22 % reduziert, wahrend das Verhéltnis
der Beschaftigten im Dienstleistungsbereich von 52 % auf 75 % gestiegen ist. Der
Anteil in wissensintensiven Dienstleistungsbereichen ist dabei am schnellsten
gewachsen, und zwar von 29 % im Jahre 1970 auf 55 % im Jahre 2004 (vgl. Freund
2005).

Die Verschiebungen innerhalb der Sektoren haben Auswirkungen auf die Arbeit.
In der Informationsgesellschaft entsteht wiederum ein neuer Typus von Arbeit, der
nach Lehner (2006) einerseits durch bestimmte Arbeitsinhalte, wie die Informations-
verarbeitung, gekennzeichnet ist und andererseits veranderte organisatorische
Strukturen aufzeigt. ,Es 16st also nicht der Informationsverarbeiter den Industrie-
arbeiter ab, sondern die Industriearbeit, ebenso wie die Dienstleistungsarbeit, wird
in die (globalen) Netze und die virtuelle Kultur der Informationsgesellschaft einge-
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bunden. (...) Die Informationstechnologie macht es méglich, Arbeitszusammenhange
zu individualisieren und radikal zu dezentralisieren.” (Lehner 2006, S. 58 und S. 64)

Kennzeichnend fur die Informationsgesellschaft sind insofern die Individualisierung
und die veranderten Unternehmenskulturen, die die Menschen nicht mehr auf
ein bestimmtes Lebensmuster festlegen. Denn ,es sind ausgerechnet die schnellen
Informationstechniken, die eine andere Einstellung zur Arbeit beférdern.”
(Gesterkamp 2002) Dies zieht wiederum wachsende Anspriche an Flexibilitat,
Eigenverantwortung und Qualifikation nach sich. Nun stellt sich die Frage, ob mit den
beschriebenen gesellschaftlichen Veranderungen und den modifizierten Ansprichen
an die Arbeitsgestaltung gleichzeitig moderne Arbeitsorganisationskonzepte in den
untersuchten Betrieben einhergehen.

Arbeitsorganisationskonzepte, die mit Beginn der Diskussion um die Humanisierung
der Arbeit in den 70er und 80er Jahren (vgl. Schumann 1998, S. 19-20) als auch
der Debatte um Lean Management Anfang der 90er Jahre (vgl. Womack, Jones
& Roos 1992, S. 103-108) kritisch diskutiert wurden, stehen heute erneut auf dem
Prufstand. Weist die heutige Arbeitsorganisation in E-Business-Unternehmen gleiche
Tendenzen wie das Modell Lean Management auf, betrachtet als ,in erster Linie ein
Beschleunigungs-, Verdichtungs- und Flexibilisierungsprogramm?® (Strutynski 1999,
S. 23), oder ist sie eher human gestaltet? Die Verdichtung von Antwortzeiten auf
E-Mails, also jeglichen Fehlens von zeitlichen Puffern oder die ,Rund-um-die-Uhr*-
Verfugbarkeit zur Befriedigung von Markt- und Kundenwiinschen, geben einen
ersten Hinweis. Nach Baumann und Kistner (2000) fihren Prozessveranderungen in
Unternehmen durch den Einsatz der Informations- und Kommunikationstechnik zu
neuen Prozessen, die zunachst Unsicherheiten bei der Arbeitsperson aufweisen,
jedoch anschlieRend mehr Arbeitszufriedenheit bestiinde, da Prozesse nicht mehr so
fragmentiert seien. Demnach entstehen groRere Arbeitsbereiche fir den Einzelnen,
Eigenverantwortung und Selbstbestimmtheit, da der Fokus der individuellen
Leistungserstellung nun auf Selbstkontrolle der Mitarbeitenden sowie eigenverant-
wortlichem Erkennen und Loésen von Problemen im Vordergrund steht und durch
die Vereinfachung der Ablaufe in Unternehmen eine Dezentralisierung der Ent-
scheidungsfindung nach sich zieht. ,E-Business ermdglicht also die Umkehr der
tayloristischen Arbeitsteilung.” (Baumann & Kistner 2000, S. 337)

An dieser Stelle sei kritisch angemerkt, dass zwar die Verdnderungen Chancen fir
die Arbeitsgestaltung bieten, z. B. groRere Autonomie oder Selbstbestimmung,
jedoch sind die wirtschaftliche Abhangigkeit der Beschéftigten vom Arbeitgeber,
die Interessensgegensatze zwischen Arbeitnehmern und Kapitalgebern, sowie vor-
handene Risiken, wie z. B. die Erwerbsunfahig- oder Arbeitslosigkeit, noch nicht
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uberwunden. Im Gegenteil: Das Risiko der Arbeitslosigkeit hat sich in den letzten
15 Jahren verstarkt, und auch die prekaren Arbeitsverhaltnisse haben zugenommen.

Das Themenfeld E-Business stellt ein interdisziplinares Forschungsgebiet dar, denn
es tangiert verschiedene Disziplinen: Die Informatik, die Arbeitswissenschaft und ihre
Teilgebiete, wie die Arbeitspsychologie, die Ergonomie und die Software-Ergonomie,
Wirtschaftswissenschaften, Sozialwissenschaften und Rechtswissenschaften. Im
deutschsprachigen Raum haben sich die Betriebs- und Volkswirtschaftslehre sowie
die Wirtschaftsinformatik von Beginn des Aufkommens der elektronischen Abwick-
lung von Geschéaftsprozessen mit dem Thema beschaftigt. Insgesamt betrachtet, ist
die E-Business-Forschung wirtschaftswissenschaftlich gepragt. lhr Forschungs-
interesse bezieht sich auf die Erfassung des E-Business-Einsatzes in Unternehmen,
auf die Berechnung von Gewinnen und Kosteneinsparungen durch E-Business,
auf das Herausstellen von Erfolgsfaktoren sowie Barrieren fir den Einsatz von
E-Business sowie auf den Nutzungsgrad und die Intensitat des Internet-Einsatzes.
Wirtschaftliche Belange stehen hier im Vordergrund. Die 2006 erschienene Studie
~computer Integrated Business", die die Arbeit im E-Business analysiert, ist ein gutes
Beispiel hierfur. Als sozio-technische Untersuchung betitelt, muss kritisch angemerkt
werden, dass zwar eine interdisziplinare Sichtweise auf die Arbeitsgestaltung erfolgt,
jedoch nur in der Verbindung der Wirtschaftswissenschaft und der Informatik. Der
Mensch als arbeitende Person tritt in dieser Studie nicht in Erscheinung (vgl. Fochler
2006).

Die Arbeitswissenschaft, die den Menschen als Arbeitsperson in den Mittelpunkt ihrer
Untersuchungen stellt, kann diesem Defizit begegnen. Dabei kann der Austausch
und das gegenseitige Anerkennen von Forschungsergebnissen zwischen den
einzelnen Disziplinen starker beachtet werden als dies gegenwartig erfolgt.
Furstenberg (1975) und Oppolzer (1982) haben bereits frih auf die interdisziplinare
Betrachtung der Arbeit und eine kooperative Zusammenarbeit der Teildisziplinen der
Arbeitswissenschaft hingewiesen (vgl. Firstenberg 1975; Oppolzer 1982, S. 185 ff.)
Die Informatik als Forschungsdisziplin hat primar mit dem Thema E-Business zu tun,
denn die technische Entwicklungsreife resultiert aus ihrem Forschungsgebiet. Und
gerade die Programmierung von Software sowie deren Einsatz in Unternehmen stellt
die Basis fur das Durchfuhren elektronisch basierter Geschéaftsprozesse dar — und
somit auch fur die Aufgabenausflihrung und die Tatigkeit, verstanden als Teilsystem
der menschlichen Beziehungen (vgl. Kap. 1.1.1). Dass Software-Entwickler oftmals
weder den Begriff ,Software-Ergonomie” noch die Norm zur Software-Gestaltung
(DIN EN ISO 9241) kennen, gibt einen Hinweis auf die fehlende Interdisziplinaritat.
Ein interdisziplinarer Austausch von Erkenntnissen zur Arbeitsgestaltung wirde die
Einfihrung von E-Business erleichtern und eine humane Gestaltung der neuen
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vernetzten Bildschirmarbeitsplatze® fur die Beschaftigten bewerkstelligen. Schon
Friedmann &aul3erte sich im Jahre 1952 iber die wechselseitige Abhéngigkeit der
technischen und menschlichen Organisation. ,Jede technische Neuerung verandert
bei ihrer Anwendung in der Werkstatt die soziale Struktur des Betriebes. Sie darf also
nur insoweit und zu dem Zeitpunkt eingefihrt werden, wie es am gunstigsten ist.
Eine vorhergehende Untersuchung von Ruckwirkungen technischer Veranderungen
auf den Faktor Mensch ist in jedem Falle unerlasslich.” (Friedmann 1952, S. 318 ff.)

Der E-Business-Geschaftsbereich wird unterteilt in neun Auspragungsformen, ab-
hangig von den Beziehungen zwischen den Geschéftspartnern, Endverbrauchern
und/oder Organisationen, also dem Verhaltnis zwischen Anbieter und Nachfrager.
Die Auspragung Business-to-Consumer (B2C) weist auf eine Beziehung zwischen
einem Anbieter sowie einem Endverbraucher hin. Business-to-Business (B2B) meint
eine Geschaftsbeziehung zwischen zwei oder mehreren Geschaftspartnern (vgl.
Abb. 5 in Kapitel 2.4). Die von Wirtz und Krol im Jahr 2001 veroffentlichte Studie zum
Stand der E-Business-Forschung stellt eine Konzentration von Untersuchungen im
B2C-Bereich fest, wahrend der B2B-Bereich keine umfangreichen Studienergebnisse
anbietet (vgl. Wirtz & Krol 2001, S. 4).

.Konventionelle* Bildschirmarbeitsplatze sind seit den 70er Jahren in empirischen
Studien wissenschatftlich untersucht worden, so dass der Forschungsstand auf
diesem Gebiet reichhaltig ist (vgl. Nagel 1981; Knabe 1982; Christoph 1992;
Schmidtke 1993; Bechmann 1999; Deutsches Biromoébelforum 2003). Unter
.konventionellen® Bildschirmarbeitsplatzen werden hier einfach vernetzte Arbeits-
platze verstanden, die zwar mit dem internen Unternehmensnetzwerk verbunden
sind, jedoch der Computer als Weiterentwicklung der digitalen Schreibmaschine zum
Schreiben von Texten, zum Erstellen von Formularen, zum Berechnen von Formeln
usw. eingesetzt wird. Die neue Bildschirmarbeit im elektronischen Geschaftsverkehr
ist jedoch nicht mit der einfach vernetzten Bildschirmarbeit gleichzusetzen, denn ihre
Dimension ist eine neue. Durch die interne und externe Vernetzung uber die Internet-
Technik und einen nennenswerten Informations- und Kommunikationsaustausch
auf elektronischer Basis hat die neue Dimension der Bildschirmarbeit andere

® Eine Begriffsbestimmung des Bildschirmarbeitsplatzes erfolgt in § 2 der Bildschirmarbeitsverordnung
von 1996: ,(1) Bildschirmgerdt im Sinne dieser Verordnung ist ein Bildschirm zur Darstellung
alphanumerischer Zeichen oder zur Grafikdarstellung, ungeachtet des Darstellungsverfahrens.
(2) Bildschirmarbeitsplatz im Sinne dieser Verordnung ist ein Arbeitsplatz mit einem Bildschirmgerét,
der ausgestattet sein kann mit 1. Einrichtungen zur Erfassung von Daten, 2. Software, die den
Beschaftigten bei der Ausfiihrung ihrer Arbeitsaufgaben zur Verfligung steht, 3. Zusatzgeraten und
Elementen, die zum Betreiben oder Benutzen des Bildschirmgerats gehdren, oder 4. sonstigen Ar-
beitsmitteln, sowie die unmittelbare Arbeitsumgebung. (3) Beschaftigte im Sinne dieser Verordnung
sind Beschéftigte, die gewdhnlich bei einem nicht unwesentlichen Teil ihrer normalen Arbeit ein
Bildschirmgerat benutzen.” (Bundesministerium fur Arbeit und Sozialforschung 1997, S. 51 ff.)
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Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen im E-Business. Als Beispiele sind Aus-
wirkungen, wie die Informationsuberflutung, z. B. durch Spam-E-Mails (vgl. Klippert
2003, S. 163), der Zeitdruck®, der Leistungsdruck® sowie Funktionsstorungen des
technischen Systems, die zu psychischen Belastungen fuhren (vgl. Geildler &
Geil3ler-Gruber 2003, S. 152 ff.), zu nennen.

Nach Recherchen von Wirtz und Krol (2001, S. 3) bleibt die Anzahl der empirischen
Arbeiten weit hinter der Sammlung der theoretischen zurtick. Nach eigenen um-
fassenden Literaturrecherchen kann dieses Ergebnis aus dem Jahr 2001 auch
gegenwartig noch bestatigt werden. Die neue Dimension der heute nicht mehr nur
betriebsintern elektronisch vernetzten Bildschirmarbeit, sondern betriebstibergreifend
vernetzten Bildschirmarbeit, ist empirisch bis heute wenig erforscht. Studien und
Untersuchungen zum Thema E-Business werden zwar seit dem Jahre 1999 regel-
mafig durchgefiihrt. Diese beschranken sich jedoch vorrangig, wie bereits erwahnt,
auf wirtschaftliche Datenanalysen, Umséatze, Marktanalysen und -entwicklungen. Zu
nennen sind die E-Commerce-Studie (vgl. Gareis/Korte/Deutsch 2000), die Tech-
Consult-Studien (vgl. TechConsult GmbH 2000, 2003 und 2005), die jahrlich durch-
gefihrten Monitorings zur Informationswirtschaft (vgl. TNS Infratest 2003-2006),
E-Business Jahrbiicher (vgl. Wegweiser GmbH 2003) sowie die empirica-Studien
(vgl. empirica GmbH 2001, 2004 und 2005), um die bekanntesten Studien aufzu-
zahlen. An politischen Programmen, Forderungen und Empfehlungen zur Weiterent-
wicklung der Informationswirtschaft herrscht demnach kein Mangel. Die Bundes-
regierung hat ihr Programm im E-Government-Bereich fortgeschrieben (,Deutschland
Online"), der Branchenverband BITKOM hat sein ,10-Punkte-Programm der IKT-
Wirtschaft* veroffentlicht (,Innovationen flir Wachstum und Beschéaftigung”) und der
Bundesverband fiur Digitale Wirtschaft hat zu Branchenproblemen und Branchen-
entwicklungen Stellung genommen (vgl. TNS Infratest 2005, S. XLIII).

Empirische Arbeitsanalysen, in Bezug auf Tatigkeiten im E-Business, wurden, nach
regelmafigen Recherchen im deutschsprachigen Raum nur vereinzelt vorgefunden.
Einige Beispiele: Eine Diplomarbeit aus der betriebswirtschaftlichen Studienrichtung
stellt den traditionellen sowie neuen Beschaffungsprozess dar, ist dabei allerdings
eher auf den Prozess an sich und nicht auf die Tatigkeit ausgerichtet. Merkmale, wie
die Prozessoptimierung, die Durchlaufzeitoptimierung und die Kostenoptimierung,
stehen im Vordergrund (vgl. Gerdenits 2005, S. 5-32). E-Procurement wurde von

* Der Anteil des Ruhenlassens in der Arbeit, d. h. die Moglichkeiten zur Pause sowie die Pausendauer
kennzeichnen den Zeitdruck (in Anlehnung an Leitner et al. 1993b).

® Fristsetzungen intern/extern sowie die erwartete Arbeitsleistung kennzeichnen den Leistungsdruck
(in Anlehnung an Leitner et al. 1993b).
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Schonberger und Springer (2003) untersucht, die alte und neue Phasen in der
Bestellabwicklung verdeutlichen. Die Bewertung der Tatigkeiten von Disponenten so-
wie Tourenfahrern in einer Spedition geschieht, indem Anforderungen, Belastungen
und Ressourcen bei der Einfuhrung und Nutzung von mobilen Kommunikations-
systemen herausgestellt werden (vgl. Kunau & Menold). Die Studie mit dem Titel
LArbeit im E-Business®, herausgegeben von Jackel und Weiber (2004), beschreibt
neue Qualifikationsanforderungen, Auswirkungen neuer Informationstechniken auf
die Kommunikation sowie Arbeits- und Geschéftsprozesse. Ein abschliel3endes
Beispiel ist die Studie mit dem gleichnamigen Titel ,Arbeit im E-Business®, heraus-
gegeben von Risch (2003). Diese Studie untersucht die Organisation und Technik-
integration und beschaftigt sich mit der Tatigkeit der Auftragsbearbeitung. Allerdings
wird diese nicht, wie hier geplant, in einer ausfiihrlichen Arbeitsanalyse untersucht,
sondern die Auswirkungen durch die ,Verbesserung der Auftragsbearbeitung“ (ebd.,
S. 97 ff.) auf die Wirtschaftlichkeit, die Zusammenarbeit, die Qualitat der Arbeits-
ergebnisse sowie die Personalentwicklung thematisiert. Interessant ist das Studien-
ergebnis Uber signifikante Zusammenhange zwischen dem betrieblichen Ziel
der Verbesserung der Auftragsbearbeitung, dem technischen Stand sowie den
E-Business-Einfihrungsstrategien.

Insgesamt betrachtet, ist die Anzahl der qualitativen Studien zum Thema E-Business
recht gering. Veroffentlichungen zu qualitativen Forschungsansatzen sind vorrangig
der offentlichen Forschungsférderung und Forderpolitik aus der Forderinitiative
.Innovative Arbeitsgestaltung” des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung
(BMBF), in dessen Rahmen 18 Projekte das Thema ,Arbeit im E-Business" zwischen
2001 und 2004 untersucht haben, zuzurechnen. Die Forschungsprojekte ,agepro®
(www.ppc.biba.uni-bremen.de/projects/agepro/), ,Parcelman“ (www.fir.rwth-aachen.
de/projektseiten/parcelman/index2.html), ,Interorg“ (www.inter-org.de), ,Personal@
work" (www.e-personalarbeit.de) und ,e@rbeit* (www.e-arbeit.biz) haben die Arbeit
und auch Tatigkeitsinhalte im E-Business untersucht. ,Agepro* beschéftigte sich mit
der Arbeits- und Organisationsgestaltung (vgl. Aumund-Kopp 2004, S. 41-44), ,Par-
celman” untersuchte den Kurier-, Express- und Paketbereich und beschaftigte sich
mit den logistischen Veranderungen (vgl. Quadt, Wader & Roésler 2004, S. 73-76),
.nterorg” stellte, wie das Projekt ,e@rbeit", Herausforderungen und Chancen fir die
Arbeitsgestaltung im E-Business heraus (vgl. Risch & Uhlmann 2004, S. 11-16 und
Potzner 2004, S. 17-20) und ,Personal@work” konzentrierte sich auf die Perso-
nalarbeit und Mitbestimmung im E-Business (vgl. Berger, Berger-Klein, Kruger &
Linhart 2004, S. 48-52). In keinem dieser Projekte erfolgt die ausfuhrliche Analyse
von Arbeitsinhalten in Bezug auf die Humankriterien.
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1.1 Erkenntnisinteressen und Ziele der Arbeit

Mit der vorliegenden Untersuchung, deren empirische Daten im Rahmen eines der
genannten Forschungsprojekte, Projekt e@rbeit®, erhoben wurden, wird das Thema
E-Business arbeitswissenschaftlich untersucht. Es werden Tatigkeitsvergleiche an
Business-to-Business-Arbeitsplatzen in digital vernetzten Unternehmen durchgefihrt.
Anhand konkreter Beispiele werden die Tatigkeiten auf arbeitswissenschaftliche
Kriterien hin untersucht. Tatigkeiten werden hier nach Frieling und Sonntag (1987)
verstanden ,als Teilsystem der gesellschaftlichen Beziehungen. (...) Arbeitstatigkeit
ist immer gegensténdlich, da sich der subjektive Antrieb zum Tatigwerden auf einen
Gegenstand richtet, durch dessen Veradnderung individuellen und gesellschaftlichen
Bedirfnissen entsprochen wird.” (ebd., S. 37)" Trotz einer Zielverfolgung, werden
hier Ziele und Plane in Anlehnung an Kumbruck (2001, S. 153) als relativiert an-
gesehen, denn trotz eines planvollen Vorgehens bestimmen unerwartet auftretende
Situationen, wie z. B. Sonderfalle oder Fehler in der Arbeit, ein abweichendes
Handeln von der eigentlichen Vorgehensweise. Die Tatigkeit ist insofern ein offener
Prozess (vgl. ebd., S. 152).

Die Betrachtung des Forschungsgegenstandes aus arbeitswissenschaftlicher Sicht
ist im Projekt e@rbeit mit dem Ziel der Erstellung eines Referenzmodells erfolgt.
In der vorliegenden Arbeit geht es um den Vergleich von Gestaltungsmerkmalen
der Aufgabeninhalte. Den Schwerpunkt dieser Analyse bildet ein Vergleich von
Anforderungen, Belastungen und Ressourcen in der Arbeit. Die in die Tiefe gehende
qualitative Analyse des Themas E-Business-Bildschirmarbeit soll einen arbeits-
wissenschaftlichen Beitrag zur Erweiterung des Forschungsstands auf dem
qualitativen arbeitsanalytischen Feld liefern. Humanressourcen sollen gestéarkt sowie
die Personal- und Organisationsentwicklung in kleinen und mittelstandischen Unter-
nehmen unterstitzt werden.

Dieses Vorhaben basiert auf den von der Autorin durchgefiihrten empirischen Er-
hebungen und Datenaufzeichnungen in 14 Unternehmen, die in den Jahren 2002
und 2003 untersucht wurden. Die von der Autorin erhobenen quantitativen und
qualitativen Daten dienen als Grundlage fir die Untersuchung in dieser Arbeit.

® Das Forschungsprojekt e@rbeit bzw. ,Analyse und Gestaltung von Modellen der menschen-

gerechten Arbeit im E-Business" wurde durch den Projekttrager ,Innovative Arbeitsgestaltung” beim
.Deutschen Zentrum fir Luft- und Raumfahrt* mit Mitteln des BMBF im Rahmen der genannten
Forderinitiative ,Innovative Arbeitsgestaltung — Zukunft der Arbeit’, das an den Ergebnissen aus den
Rahmenprogrammen ,Humanisierung des Arbeitslebens” und ,Arbeit und Technik“ anknipft, vom
01.01.2002 bis 30.06.2004 gefordert.

’ Unter dem Begriff ,Arbeit* wird in Anlehnung an REFA jede Tétigkeit des Menschen verstanden, die
der Erfullung einer Aufgabe dient.” (REFA 1978, S. 14)
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Veranderungen durch den Einsatz von E-Business sind auf drei unterschiedlichen
Ebenen zu beobachten: der zwischenbetrieblichen Ebene, der innerbetrieblichen
Ebene sowie auf der Ebene der Arbeitstatigkeit. Der Fokus dieser Untersuchung liegt
auf der Ebene der personenbezogenen Arbeitstatigkeit. Insgesamt hat diese Arbeit
folgende Intentionen:

1. Die Analyse und Dokumentation von Business-to-Business-(B2B) Arbeits-
platzen mittels 14 Tatigkeitsvergleichen und

2. die Dokumentationen von vier Fallbeispielen anhand eines Vergleiches der
Tatigkeit ,Auftragsbearbeitung”.

Die Gewinnung empirischer Daten Uber B2B-Arbeitsinhalte und Organisations-
formen, als auch die Erkenntnisse tiber Wechselwirkungen ermoglichen sodann:

3. die Formulierung von Gestaltungsempfehlungen fir eine gute Aufgaben-
gestaltung und deren Umsetzbarkeit in (hochinnovativen) Unternehmen.

Die Prifung der Umsetzung von arbeitswissenschaftlichen Gestaltungskriterien in
den untersuchten Betrieben sowie das Herausstellen von Hemmnissen in der Praxis,
die eine Umsetzung verhindern oder verzogern, stellen weitere Betrachtungs-
perspektiven dar. Durch die Untersuchung neuer Arbeitsformen soll herausgefunden
werden, inwieweit die Umsetzung der allgemeinen Gestaltungskriterien in den unter-
suchten Betrieben erfolgt ist. In einer Schlussbetrachtung werden aus den vorliegen-
den Ergebnissen Chancen und Risiken fur die Arbeit im E-Business herausgestellt.

1.1.1 Analyse von 14 Arbeitsaufgaben an B2B-Arbeitsplatzen

Die untersuchten Arbeitsaufgaben (n=14) werden in drei Tatigkeitsgruppen
eingeordnet, der Gruppe ,Auftragsbearbeitung“, der Gruppe ,Web-, Content-
Management* sowie der Gruppe ,Endfertigung von Zwischenprodukten®. Mit der
Erarbeitung von Belastungsaspekten und Ressourcen in der Arbeit werden die
Tatigkeiten, in Anlehnung an die von Martin (1994) aufgestellten Merkmale zur
Aufgabengestaltung, deren Einzelkriterien in Kapitel 3.3.1 nachzulesen sind, auf
sechs Aspekte hin analysiert:

e den Zeitaspekt,

e den Belastungsaspekt,

e den Qualifikationsaspekt,

e den sozialen Aspekt,

e den Aspekt der Ganzheitlichkeit sowie

e den personlichkeitsférdernden Aspekt (vgl. Martin 1994, S. 291-301).
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Mittels Stufenbeurteilungen, die aus dem Arbeitsplatz-Beobachtungs-interview
(RHIA/VERA-BUro-Verfahren, vgl. Kap. 4.3.3.2) resultieren, werden die unterschied-
lich gestalteten Arbeitsaufgaben miteinander verglichen und Wechselwirkungen
zwischen verschiedenen Variablen eruiert. Das RHIA/VERA-Verfahren ermdglicht die
Einordnung von Anforderungen an Planungs- und Entscheidungsprozesse in der
Tatigkeitsausfiihrung in zehn verschiedene Anforderungsstufen (VERA-Stufen?®).

Diese zehn Anforderungsstufen sind von dem Stufenverfahren nach REFA zu
unterscheiden, welches den einzelnen Anforderungsarten eine REFA-Rang-Platz-
Nummer (oder auch Stufenzahl genannt) zuweist, jedoch hauptsachlich mit dem Ziel
der anforderungsabhangigen Entgeltdifferenzierung (vgl. Doerken 1997, S. 994).
Auch die REFA-Anforderungsarten (Kenntnisse, Geschicklichkeit, Verantwortung,
geistige Belastung, muskelmaflige Belastung, Umgebungseinflisse) (vgl. REFA
1977, S. 40 ff.) sind von den Anforderungen, die mit VERA erhoben werden, abzu-
grenzen, da sich die VERA-Stufen auf das Niveau, bis zu dem die Arbeitsaufgabe
eigenstandige Denk-, Planungs- und Entscheidungsprozesse erfordert, bezieht. Es
werden die arbeitspsychologischen VERA-Stufen in dem Bewusstsein genutzt, dass
sie eine Abweichung von der in dieser Arbeit vertretenen REFA-Terminologie dar-
stellen. Grundsatzlich werden die Prinzipien aus dem REFA-Anforderungsmodell
vertreten.

Hier wird auf die Einteilung und Ermittlung nach RHIA/VERA Bezug genommen, weil
dieses Stufenmodell insofern gut auf den Bereich E-Business anwendbar ist,
als dass das Instrument in seinen Aufzeichnungsbodgen die informatorische sowie
informationstechnische Seite der Arbeitsgestaltung sehr ausfuhrlich erfasst.

Folgende Fragestellungen liegen dieser Arbeit zugrunde:

1. Welche Interdependenzen bestehen zwischen der Héhe einer Anforderungs-
stufe und den aus der Aufgabengestaltung heraus resultierenden Belas-
tungen?

e Welche Wechselwirkungen bestehen zwischen der Hohe einer Anforderungs-
stufe und ergonomischen Bedingungen (im Sinne von Fehlverhaltnissen), ins-
besondere software-ergonomischen Bedingungen?

¢ In welche Arbeitsorganisationsform ist die jeweilige Tatigkeit eingebettet? Sind
diejenigen Arbeitsplatze mit hohen Regulationsanforderungen und grof3en

® VERA-Stufen (Verfahren zur Ermittlung von Regulationserfordernissen in der Arbeitstatigkeit)

bezeichnen Stufen aus dem RHIA/VERA-Arbeitsanalyseverfahren. Sie werden in dieser Arbeit auch
als Anforderungsstufen bezeichnet. Die Héhe einer Anforderungsstufe weist auf die Regulations-
erfordernisse in einer Aufgabe hin: Je héher die Stufe, desto hoher die Regulationserfordernisse.
Regulationserfordernisse stellen Anforderungen geistiger Art an die arbeitende Person dar.
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Entscheidungsspielrdumen in der Tatigkeitsausfiihrung in Arbeitssysteme mit
modernen und flexiblen Arbeitsorganisationsformen eingebettet?

Diese Fragen konnen anhand empirischer Daten, die im Beobachtungs-interview
erfasst wurden, beantwortet werden. Objektive Daten (wie hier die Daten aus
den Arbeitsplatz-Beobachtungsinterviews) bezuglich einer Arbeitssituation mussen,
da sie nicht immer mit der subjektiven Wahrnehmung der Arbeitsperson uber-
einstimmen, einer subjektiven Bewertung auf der Ebene des Individuums durch
die Beschaftigten unterzogen werden (vgl. Ulich 1998, S. 79 ff. und Strohm 1998,
S. 21 ff.) Deshalb werden die Ergebnisse aus den objektiven Datenanalysen
verglichen mit der subjektiven Einschatzung der Mitarbeitenden sowie der Unter-
nehmensverantwortlichen. Wie nehmen die Geschaftsfuhrer, IT-Experten und
weitere Verantwortliche im Unternehmen die Situation der E-Business-Arbeit wahr?
Macht die Arbeit Spal3? Wird sie als abwechslungsreich empfunden? Kann sich die
Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter in der Tatigkeitsausfiihrung personlich weiter-
entwickeln?

Nicht zuletzt spielt die Arbeitszufriedenheit fiir die konkrete Aufgabenerledigung, die
Motivation und das Arbeitsergebnis eine wichtige Rolle. Die Arbeitszufriedenheit der
Beschaftigten wird dahingehend analysiert, wie sich

1. die erfassten VERA-Stufenh6hen,
2. die Belastungen (korperlich, psychisch, informatorisch),
3. die Unternehmenskultur bzw. Ausgestaltung der Arbeitsorganisation

auf sie auswirken. Ein Vergleich mit den Zufriedenheiten der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter vor der Einfuhrung von E-Business ist an dieser Stelle sinnvoll, um
kontrastiv die Einschatzungen der Beschaftigten beleuchten zu kénnen.

Gesundheitliche Risiken sind im E-Business durch psychische Belastungen und
durch die typischen korperlichen Belastungen der Bildschirmarbeit diagnostiziert
(vgl. Geildler & Geildler-Gruber 2003, S. 144 ff.) Dem Ansatz von Geil3ler und Geil3ler-
Gruber wird detaillierter nachgegangen, indem in dieser Arbeit konkret drei
Belastungsarten untersucht werden: Die kdrperliche, die psychische sowie die
informatorische Belastung (vgl. Frieling & Sonntag 1999, S. 195). Diese kénnen nicht
nur durch aufgabenimmanente Faktoren entstehen, sondern auch durch die
Gestaltung der Arbeitsorganisation innerhalb eines Unternehmens. Neben den
Tatigkeitsanalysen mussen insofern auch Organisationsformen, die auf die Arbeits-
aufgabe einwirken, untersucht werden, um Belastungen von Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmern vermeiden bzw. reduzieren zu kdnnen. Ziel der Arbeitsgestaltung
sollte sein, die Belastung, die auf den Einzelnen einwirkt, ,in einem Bandbereich
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zwischen unteren und oberen Grenzwert zu halten und nach den individuellen
Merkmalen zu optimieren.” (Martin 1994, S. 38)

Den Belastungsfaktoren wird das Ressourcenspektrum zur Entlastung gegenuber-
gestellt. Bei der Erarbeitung der zur Verfigung stehenden Ressourcen werden die in
der DIN EN ISO 9241, Teil 2 ,Ergonomische Anforderungen fur Birotatigkeiten mit
Bildschirmgeraten — Anforderungen an Arbeitsaufgaben®, formulierten Kriterien be-
ricksichtigt.

Die technische Analyseebene umfasst die konkrete Arbeitsplatzanalyse der 14 unter-
suchten Bildschirmarbeitsplatze und deren ergonomischen Belange. Denn ergo-
nomische Faktoren, auch wenn sie nicht in direkter Weise aufgabenimmanent sind,
wirken dennoch auf die Aufgabenausfiihrung ein. Aus diesem Grund sowie einem
weiteren erklart sich die ergonomische Untersuchung: Wéahrend ergonomische
Gestaltungsempfehlungen de jure seit Jahren gesichert sind, fehlt es de facto an der
Umsetzung von ergonomischen Erkenntnissen an Bildschirmarbeitsplatzen. Nach
einer Studie des Deutschen Buromoébel Forums, in Zusammenarbeit mit der Initiative
Neue Qualitat der Arbeit (INQA) 2003, sind 29 % der Biroarbeitsplatze in Deutsch-
land ergonomisch mangelhaft gestaltet, was einer Anzahl von 4,8 Mio. (2003)
entspricht (vgl. Deutsches Biromobel Forum 2003, S. 4 ff.) Diese hohe Anzahl
mangelhaft gestalteter Biroarbeitsplatze bekraftigt die in dieser Arbeit durch-
zufuhrende Analyse ergonomischer Belange, die auch immer einen Einfluss auf die
Tatigkeitsausfihrung haben.

Die Software und ihre ergonomische Gestaltung bilden einen aufgabenimmanenten
Faktor. Bei ihrer Untersuchung werden die geltenden software-ergonomischen An-
forderungen, wie in der DIN EN ISO 9241-110 (ehemals Teil 10) beschrieben,
beriicksichtigt. Interessant ist auch die Beurteilung der Qualitat der benutzten Soft-
ware durch die Beschéftigten, denn schliel3lich sind sie die Anwenderinnen und
Anwender der Programme, mit denen sie taglich arbeiten.

Nach der Auswertung der empirischen Daten werden in der Schlussbetrachtung
Aussagen zu Chancen und Risiken hinsichtlich

e der Benutzerorientierung, also den Erfahrungen und Fahigkeiten der Benut-
zerinnen und Benutzer fir die Arbeitsaufgabe getroffen.

e Die Vielseitigkeit, d. h. die Entfaltbarkeit unterschiedlicher Fertigkeiten und
Fahigkeiten,

e die Ganzheitlichkeit von Arbeitsschritten sowie

e die Bedeutsamkeit der Arbeit als Beitrag zu einem Gesamten wird bei der
Aufgabenanalyse untersucht und fliel3t in die Schlussbetrachtung ein.
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e Der Handlungsspielraum beziglich der Reihenfolge, des Arbeitstempos sowie
der Vorgehensweise,

¢ die Ruckmeldung tber die Aufgabenerfullung und

e Entwicklungsmdglichkeiten bestehender und neuer Fertigkeiten werden eben-
falls fur die Ermittlung von Chancen und Risiken eruiert
(vgl. DIN EN ISO 9241-2, 1993).

1.1.2 Fallbeispiele: Die Auftragsbearbeitung im Vergleich

Verglichen werden vier Arten der Tatigkeitsgestaltung in der Auftragsbearbeitung.
Die Auftragsbearbeitung als Vergleichsgegenstand wurde deshalb gewahlt, weil sie
erstens ein umfangreiches Aufgabenspektrum bietet, zweitens als Schnittstelle
zwischen Kunden, Lieferanten und Geschaftspartnern im B2B-Feld intensiv mit
E-Business zu tun hat und drittens in Bezug auf die empirische Datenbasis dieser
Arbeit die Tatigkeitsgruppe mit den gréfdten Vergleichsmdglichkeiten darstellt (n=10).

Ziel dieser Tatigkeitsvergleiche ist, die Qualitdt der Arbeitsinhalte sowie die
organisationale Gestaltung der Arbeit im Unternehmen in einer weiterfihrenden
Tiefenanalyse zu erértern. Die vertiefenden Analysen zur Auftragsbearbeitung sind in
der Hinsicht erforderlich, um fur die spateren Gestaltungsempfehlungen konkrete
Beispiele zur Aufgabengestaltung nennen zu kénnen.

1.2 Einordnung des Forschungsfeldes

Der in Kapitel 1.1 beschriebene Wertewandel in der Gesellschaft und in der Arbeits-
welt der westlichen Industrielander hat Wertorientierungen und Praferenzstrukturen
hervorgebracht, die zu Veranderungen hinsichtlich privater Anspriiche sowie An-
spriche und Erwartungen an die Arbeit gefuihrt haben. Es ist zu beobachten,
dass sich in vielen Betrieben die Einstellung zur Arbeits- und Lebenssituation von
Beschaftigten verandert hat, indem Beschaftigte sich heute nicht mehr nur als
.Radchen® in einer Maschinerie betrachten, sondern ihre Personlichkeit weiter-
entwickeln mochten und ihren eigenen Beitrag zur Arbeit leisten wollen. Gefragt sind
Berufe und Arbeitsbedingungen, die ein hohes Mal3 an Handlungsspielraum und
Selbststandigkeit bieten. Gerade bei jingeren Mitarbeitenden in Unternehmen sind
Kriterien, wie Wertschatzung und personliche Entfaltungsmoglichkeiten in der Arbeit,
die wichtigsten Motivationsfaktoren (vgl. Reichwald, Méslein, Sachenbacher, Engl-
berger und Oldenburg 1998, S. 11 ff.)

Die veranderten Einstellungen zur Arbeits- und Lebenssituation spiegeln sich in der
Debatte um die verschiedenen Menschenbilder, in Zusammenhang mit der jeweiligen
Technologieentwicklung, wider. Wenn die Arbeit an den Menschen angepasst ge-
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staltet sein soll, muss eine Vorstellung oder ein Bild Uber das Verhalten, die Motive,
die Wertvorstellungen und die Handlungsweisen des Menschen bestehen. Altmann
fasst die Entwicklung der verschiedenen Menschenbilder ab 1900 in einer Grafik zu-
sammen (vgl. Abb.1).

Technologie- Mechanisierung Elektrizitat Automation Mikro-
entwicklung der Produktion Verbrennungs- EDV elektronik
motor

1900 1930 1940 1950 1960 1970
Menschen- rational- social man self-actualizing  complex
bild economic man man man

(Aufgaben- und (Motivations- und (Entscheidungs-

Leistungstrager) Bedirfnistrager) trager)

Abbildung 1: Technologieentwicklung und Menschenbilder nach Altmann (Martin 1994, S. 168)

Das Menschenbild des ,rational-economic man“ (,rational-6konomischer Mensch*)
findet seinen Niederschlag im tayloristischen Organisationsverstandnis, einem
zentral-burokratischem Organisationskonzept, in dem die Bewertungskriterien ,Wirt-
schaftlichkeit* und ,Schadigungslosigkeit* die Maf3stabe zur Arbeitsgestaltung dar-
stellen. Grundannahme ist, dass der Mensch rational handelt und hauptséchlich
durch monetare Anreize zu motivieren ist — innerhalb von Organisationsstrukturen
stellt der Mensch ein passives Objekt dar. Fur die organisatorische Gestaltung folgt
hieraus, dass eine weitgehende Arbeitsteilung, individuelle Anreizsysteme, Hier-
archien und zentrale Entscheidungsstrukturen zu finden sind (vgl. Ulich 1998, S. 57
und Ulich, Baitsch & Alioth 1987, S. 5).

Das Menschenbild des ,social man* (der ,soziale Mensch*) orientiert sich vorwiegend
an den Bewertungskriterien ,Zufriedenheit* und ,psychosoziales Wohlbefinden®. Es
wird davon ausgegangen, dass der Mensch aufgrund seiner sozialen Bedurfnisse zu
motivieren ist und in den sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz seine Befriedigung
findet, die er durch die extreme Arbeitsteilung in seinen Arbeitsaufgaben nicht erhalt.
Fur die Organisationsgestaltung bedeutet dies, dass nicht individuelle, sondern grup-
penorientierte Anreizsysteme mehr Gewicht erhalten und generell eine Orientierung
hin zum Aufbau und zur Férderung von Gruppen erfolgt. Im Vordergrund stehen die
Anerkennung, die Zugehdrigkeit und die Identitat (vgl. Ulich 1998, S. 57 und Martin
1994, S. 168).

Das Menschenbild des ,selfactualizing man“ (der “sich entfaltende Mensch®) im-
pliziert die Vorstellung, dass der Mensch nach Selbstverwirklichung, Autonomie und
Selbstkontrolle strebt. Fir die Organisationsgestaltung bedeutet diese Annahme,
dass Beschaftigten ein gewisser Autonomierahmen mit zugehdrigen Entscheidungs-
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befugnissen eingerdumt wird. Es geht eher um die Arbeitsbereicherung (job
enrichment), denn um die Arbeitserweiterung (job enlargement). Job enrichment
bedeutet die Aufhebung der Arbeitsteilung durch Kombinationen von vorbereitenden,
ausfiihrenden und kontrollierenden Teiltatigkeiten, bei gleichzeitigem Abbau von
hierarchischen Anweisungsstrukturen. Dezentrale Entscheidungsstrukturen und Par-
tizipationsmaoglichkeiten am Arbeitsplatz sind damit gegeben (vgl. Ulich 1998,
S. 57 und Staehle 1980, S. 1311). Mayer-Ahuja und Wolf (2005, S. 79) verweisen auf
Boltanski und Chiapello, die den Paradigmenwechsel mit einem ,neuen Geist des
Kapitalismus, der statt auf vertikale (hierarchische) Dominanz auf horizontale
Koordination (etwa manifestiert in Projektarbeit) setze* beschreiben.

Das aktuelle Menschenbild des ,complex man“ (der ,komplexe Mensch®) beinhaltet
die Annahme, dass der Mensch ein entwicklungsfahiges autonomes Subjekt dar-
stellt, das sich handlungsbewusst selbststandig mit seiner Umwelt aktiv auseinander-
setzen kann und zur Selbstregulierung fahig ist. Uber den Ansatz des job groupwork
hinaus wird ein job enrichment mdglich, das die persénliche Weiterentwicklung in der
Arbeit beinhaltet. Hierbei ist die differenzielle Arbeitsgestaltung zu bertcksichtigen,
denn es gibt Personen, denen routinisierte Anteile und Regeln in der Arbeit ihren
Leistungsvoraussetzungen entgegenkommen und sie insofern an diesen Bedingun-
gen nichts verandern wollen, weil sie mit den Strukturen zufrieden sind. Das Prinzip
der differenziellen Arbeitsgestaltung bietet den Beschéaftigten die Madglichkeit,
zwischen verschiedenen Arbeitsstrukturen zu wahlen, um die Ausfihrung der Tatig-
keit nach eigenen Leistungsvoraussetzungen bestmdglich zu bewaltigen.

Den zwei letztgenannten Menschenbildern liegt ein sozio-technisches Arbeitssystem-
verstandnis zugrunde, in dem die Organisationsstrukturen dezentral und flach ge-
staltet sind und das Bewertungskriterium ,Personlichkeitsforderlichkeit* impliziert.
Diese veranderte Gewichtung resultiert aus einem veranderten Gestaltungskonzept,
das beim ,selfactualizing man“ auf der Aufgabenbereicherung, beim ,complex man*
auf Individualisierungskonzepten beruht (vgl. Ulich 1998, S. 57). Aus diesem Grunde
werden in der Analyse auch die Arbeitsorganisationsformen und Zufriedenheiten
untersucht. Wie die Anforderungen an den Menschen aussehen, wie personlichkeits-
forderlich die Arbeit im E-Business gestaltet ist und welche Organisationskonzepte
Anwendung finden, wird im Verlauf dieser Arbeit diskutiert.
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1.3 Aufbau der Arbeit

Wahrend in Kapitel 1 nach einer allgemeinen Einleitung sowie der Darstellung des
wissenschaftlichen Forschungsstandes die Erkenntnisinteressen und Ziele der Arbeit
erlautert wurden sowie die Einordnung des Forschungsfeldes in einen politischen
und gesellschaftlichen Rahmen erfolgt ist, werden in Kapitel 2 zunachst theoretische
Grundlagen zum Thema E-Business angesprochen. Es wird eine Arbeitsdefinition
zum Begriff E-Business gegeben, die ein gemeinsames Verstandnis des Begriffes
zwischen der Autorin sowie den Leserinnen und Lesern zum Ziel hat. Kriterien zur
Abgrenzung von E-Business gegenuber E-Commerce und anderen Auspragungs-
formen werden aus diesem Grunde aufgefuhrt. Es werden Anwendungsfelder dar-
gestellt sowie die unterschiedlichen Integrationsstufen von E-Business erlautert. Zur
Ubersicht wird auch auf die aktuelle Situation von E-Business-Unternehmen in
Deutschland eingegangen, deren Entwicklungsstand beziiglich der elektronischen
Vernetzung aufgezeigt und international verglichen. Das Kapitel schliel3t ab mit
der Vorstellung aktueller wissenschaftlicher Diskussionen und Positionen zum For-
schungsthema E-Business.

Kapitel 3 beschreibt die theoretische Basis der Untersuchung, in deren Mittelpunkt
das Modell ,Mensch-Technik-Organisation® (MTO) von Ulich (1994) steht. Ver-
schiedene Anséatze von Arbeitssystemmodellen werden betrachtet und Wechsel-
wirkungen zwischen dem Arbeitsplatz und dem betrieblichen Umfeld beschrieben.
Fur eine systematische Analyse werden Systemgrenzen gesetzt. Im Anschluss daran
wird auf arbeitswissenschaftliche Grundlagen eingegangen. Die Ziele der menschen-
gerechten Arbeitsgestaltung werden zunachst allgemein erdrtert. Im weiteren Verlauf
wird dann spezifisch auf die Aspekte der menschengerechten Gestaltung von
Arbeitsinhalten eingegangen, die fur die empirische Auswertung der Tatigkeits-
analysen als Bewertungskriterien herangezogen werden.

Kapitel 4 beschreibt den Untersuchungsansatz fur die empirischen Untersuchungen
und das Forschungsdesign. Zunachst werden die methodische Vorgehensweise, das
Untersuchungsfeld, das Unternehmenssample, die Zusammensetzung der Befragten
sowie die untersuchten Arbeitsplatze und Tatigkeiten erlautert. Weiterhin werden die
angewandten Erhebungsinstrumente, qualitativer sowie quantitativer Art, vorgestellt.
Die Erhebung an sich, das heif3t die Durchfihrung und Zeitdauer der empirischen
Untersuchungen, wird anschlielRend beschrieben. Ein kurzer Abriss zur qualitativen
Forschung und ihr Anspruch auf Wissenschatftlichkeit schliel3t das Kapitel ab.

In Kapitel 5 werden die Auswertungsergebnisse aus den Unternehmungserhebungen
vorgestellt. In einem ersten Teil werden Resultate aus der Gesamtauswertung und in
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einem zweiten Teil die Ergebnisse aus den Fallanalysen dargestellt. Arbeitsinhalte,
Arbeitsorganisationsformen sowie Belastungen in der elektronischen Arbeit werden
erlautert und Interdependenzen aufgezeigt. Den Belastungen werden Ressourcen
gegenubergestellt und Zufriedenheiten diskutiert. Die fiur die Fallanalysen ausge-
wahlten Betriebe werden hinsichtlich ihrer Branchenzuordnung, Geschéaftsbereiche,
Unternehmenskultur und Arbeitsgestaltung einerseits sowie der hier mal3geblichen
E-Business-Reife andererseits beschrieben. Der abschliel3ende Tell dieses Kapitels
beschaftigt sich mit der Umsetzung von arbeitswissenschaftlichen Gestaltungs-
kriterien in den untersuchten Betrieben und stellt die Hemmnisse der Umsetzung in
der Praxis heraus.

Kapitel 6 nennt Gestaltungskriterien, die eine humane Gestaltung der Arbeitsinhalte
im E-Business fordern. Es werden ,good practice“-Ansatze diskutiert und aus den
Erkenntnissen uUber Wechselwirkungen von Faktoren, die auf die Arbeitsaufgabe
einwirken, Gestaltungsempfehlungen herausgearbeitet.

Eine Schlussbetrachtung des Themas E-Business aus arbeitswissenschaftlicher
Sicht erfolgt in Kapitel 7. Chancen und Risiken, die sich bezuglich der Arbeitsauf-
gabengestaltung im elektronischen Geschaftverkehr herausstellen, werden, durch
den Vergleich mit den Merkmalen zur humanen Arbeitsaufgabengestaltung in der
DIN EN ISO 9241-2, zusammengefasst.

Im Anhang befinden sich einzelne Ausschnitte aus den angewandten Erhebungs-
instrumenten, die gemeinsam durch die Projektbeteiligten entwickelt wurden: ein
Ausschnitt aus dem Unternehmens-Fragebogen zur Klassifizierung der E-Business-
Integrationsstufe; ein Ausschnitt aus dem Mitarbeiter-Fragebogen, der sich aus
unterschiedlichen standardisierten Fragebdgen, sowie selbst konstruierten Items,
zusammensetzt; sowie Fragen aus dem Interviewleitfaden, der bei den Interviews mit
den Geschaftsfuhrern und IT-Experten zum Einsatz kam.
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2 Bedeutung des E-Business

2.1 Arbeitsdefinition E-Business

Der Begriff E-Business wurde erstmals von der Firma IBM (International Business
Machines) im Jahr 1998 als Teil einer Marketingkampagne im Rahmen der Verkaufs-
strategie gepragt. Und das mit Erfolg, wenn man sich die wissenschaftliche Literatur
zum Thema vergegenwartigt, die diesen Begriff im Sprachgebrauch Gbernommen
hat. Im Jahr 2004 erweiterte IBM ihren Werbeslogan ,E-Business” zu ,E-Business
on demand” und ab 2005 zum Slogan ,On demand-Business”. Hintergrund ist die
rasante Weiterentwicklung von Technologien und ihren Anwendungsmoéglichkeiten.

Die Dynamik in der Entwicklung und Verbreitung von Informations- und Kommu-
nikationstechnik (IKT) hat eine tragfahige wissenschaftliche Begriffsbestimmung des
Wortgebrauches E-Business bisher unterbunden und in der wissenschaftlichen
Literatur ein indifferentes Verstandnis Uber diesen Begriff hervorgebracht. So werden
elektronische Geschaftsprozesse auf Basis von IKT als ,E-Business”, ,E-Commerce*,
,Cyber-Business”, ,On Demand-Business” usw. beschrieben. Einheitlich ist in den
verschiedenen Definitionsansatzen, dass alle in der Gestaltung von Geschéfts-
prozessen eine zentrale Bedeutung sehen. Uber den Umfang der Geschéftsprozesse
besteht allerdings kein Konsens. Das Online-E-Business-Lexikon Cybiz beschreibt
E-Business als Synonym fiur E-Commerce (vgl. Cybiz 2005). Haufig werden diese
Begriffe einheitlich verwandt, obwohl E-Commerce nur einen Teil des gesamten
elektronischen Geschéaftsfeldes beinhaltet, nAmlich die externen Prozesse.

Die Begriffe E-Business und E-Commerce werden in der Literatur gleichzeitig
synonym und antonym benutzt. Trotz dieser konzeptionellen Unschérfe hat sich der
Begriff E-Business gepragt, sowohl im allgemeinen Sprachgebrauch als auch in der
wissenschatftlichen Literatur. Dies ist der Grund, warum auf den Begriff E-Business
nicht verzichtet wird, um an seiner Stelle von Informations- und Kommunikations-
Netzwerktechnik zu sprechen. Stattdessen wird fur die wissenschaftliche The-
matisierung in dieser Arbeit eine Definition des Begriffes in Hinblick auf die For-
schungsfragestellung gegeben, um ein einheitliches Sprachverstandnis zu erlangen.

Allgemein steht der Begriff E-Business flr ,electronic business”, wortlich tbersetzt
heil3t dies ,elektronischer Geschéaftsverkehr (vgl. TBS NRW 2002, S. 6). Die Firma
IBM definiert den Begriff E-Business folgendermal3en: “The transformation of key
business processes through the use of internet technologies.” (Muller-Grote, Reydt
und Schmid 2001, S. 15)



30

In der Empirica-Studie von 2002 wird unter dem Begriff E-Business die Abwicklung
interner Informations- und Kommunikationsprozesse sowie externer Geschafts-
prozesse mit Lieferanten, Kunden und anderen Geschéftspartnern, entlang der
Wertschopfungskette, mittels elektronischer Medien verstanden (vgl. Empirica 2002,
S. 13). Die nachfolgende Abbildung zeigt die unterschiedliche Bedeutung der
Begriffe E-Business und E-Commerce.

Internal External
processes processes
/\ ...... L‘/\‘
Within Between I?etwe_enth Business-to- Business-to- Business-to-
establishment establishments partners in . € Business Government Consumers
value chain
L )
Y

l E-Business )

A4

E-Commerce

Abbildung 2: Differenzierung zwischen E-Business und E-Commerce (Empirica 2002, S. 13)

Wahrend E-Commerce den Austausch von Waren und Dienstleistungen, also den
Handel Uber das Internet, bezeichnet, umfasst E-Business samtliche Aktivitaten
eines Unternehmens, die mit der Anpassung der Prozesse und Wertschopfungs-
ketten an die Internettechnik zu tun haben. Im Folgenden wird unter ,E-Business”
verstanden:

E-Business ist die elektronisch unterstiitzte Abwicklung innerbetrieblicher
und zwischenbetrieblicher Geschaftsprozesse uber digitale 6ffentliche und
private Netze. E-Business wird als ganzheitliche Strategie verstanden, die
eine Reorganisation aller Geschéaftsprozesse und Strukturen eines Unter-
nehmens umfasst.

2.2 Anwendungsfelder

E-Business-Anwendungen werden, je nach Wirtschaftsbranche, unterschiedlich
haufig genutzt, da die technologische Reife in den einzelnen Wirtschaftszweigen
unterschiedlich ausgepragt ist. Nach einer Studie, die 2003 in 3.515 Unternehmen in
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Deutschland, Spanien, Italien, Frankreich und Grof3britannien durchgefihrt wurde,
nutzen der Transport-Sektor, die IT-Branche, die Elektrotechnik und die chemische
Industrie Computer- und Internetanwendungen am haufigsten: 97 - 99 % der in die-
sen Branchen befragten Unternehmen nutzen das Internet (vgl. Abb. 3). Es folgen
die Tourismus-Branche (88 %), die Nahrungsmittel-Industrie (82 %) und der Einzel-
handel (77 %).

Im Transport-Sektor wird das Internet am haufigsten genutzt,
wahrend es im Einzelhandel deutlich weniger verbreitet ist

EU: Computer- und Internet-Nutzung nach Branchen in Prozent* 2003
Transport 1) — gg
98
K —_‘ 200
. . 98 I z
Elektrotechnik/Elektronik 100 B Internet-Zugang
: : 97
Chemische Industrie 99
O Computer-Nutzung
Tourismus 93
y 82 .
Nahrungsmittel —_‘ 4i * Alle Untemehmen gewichtet
nach Mitarbeitern
Einzelhandel L4 a7
87
Gesamt —_I o3

J

Basis: 3.515 Unternehmen in 1) Herstellung von Fortbewegungsmitteln
Deutschland, Spanien, Italien, (Kfz, Eisenbahnen, Flugzeugen etc.)
Frankreich, Grofbritannien e-Business Market Watch, Juli 2003

Abbildung 3: Computer- und Internetnutzung in der EU nach Branchen in Prozent
(TNS Infratest 2004, S. 238)

Zweige, die in dieser Studie nicht erfasst sind, aber ebenfalls einen hohen Anteil
an E-Business-Anwendungen besitzen, sind Banken, Finanzdienstleister und Ver-
sicherungen, der Maschinenbau, die Druckindustrie sowie der Fahrzeugbau. In den
Branchen des verarbeitenden Gewerbes, im Baugewerbe sowie im offentlichen
Sektor ist das Thema B2B noch ausbaufahig (vgl. Nenninger & Lawrenz 2001,
S. 49-52; Vernetzte Wirtschaft 2001, S. 8). Die Einsatzbereiche des elektronischen
Datenaustausches erfolgen in den Bereichen Konstruktion, Beschaffung, Produktion,
Vertrieb, Personalmanagement und Finanzen.

Zu den beliebtesten Online-Anwendungen zahlen in Deutschland das Dokumenten-
Management (39 %), also das gemeinsame Bearbeiten von Dokumenten, die elek-
tronische Arbeitszeiterfassung (28 %), die automatisierte Reisekostenabrechnung
(19 %), die elektronisch erfasste Personalverwaltung (19 %) sowie die Anwendung
von E-Learning-Programmen (19 %) (vgl. Abb. 4). Einen betrachtlichen Anteil stellen
des Weiteren Produktionsplanungs- und Steuerungssysteme (PPS), Workflow-
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Management-Systeme (WMS, die Daten, Informationen und Dokumente automatisch
weiterleiten), Knowledge-Management-Systeme (KM, die Daten und Informationen
strukturiert verarbeiten und speichern) sowie Customer Relationship-Management-
Systeme (CRM, zur Kundenbetreuung und Profilbildung). Zu weiteren E-Business-
Anwendungen zahlen Datenbanken fur die Lieferantensuche und -auswahl, Online-
Ausschreibungen sowie Online-Auktionen.

Das Dokumentenmanagement zahlt zu den
beliebtesten Online-Anwendungen

EU: Nutzung von Online-Anwendungen in Unternehmen
in ausgewdhlten Landern in Prozent* 2003

GroRbritannien B Verteilung/gemeinsame

Bearbeitung v. Dokumenten

O Automatisierte
Reisekostenabrechnung

Deutschland

Italien B Arbeitszeiterfassung

: O Personalverwaltung
Spanien

@ E-Leamning
Frankreich

* Alle Unternehmen gewichtet nach Mitarbeitern
EU gesamt

Basis: 3.515 Unternehmen in Deutschland, Spanien, ltalien,
Frankreich, Grofibritannien

e-Business Market Watch, Juli 2003

Abbildung 4: Nutzung von Online-Anwendungen in der EU in Prozent (TNS Infratest 2004, S. 240)

2.3 E-Business-Typen

Anwendungsfelder sowie die Tiefe der Integration von E-Business-Anwendungen
in Unternehmen kénnen sehr unterschiedlich sein. Insbesondere die kleinen und mit-
telstandischen Unternehmen haben ihre Prozesse noch nicht géanzlich auf den
E-Business-Einsatz abgestimmt, so dass erhebliche Unterschiede beztglich der
Nutzung der Internettechnik fur Geschéaftsprozesse auftreten. Zur Eingrenzung des
Untersuchungsfeldes in dieser Arbeit wird ein Stufenmodell zur Typisierung von
E-Business-Unternehmen herangezogen. In der TechConsult-Studie (2003) werden
sechs Gruppen von E-Business-Typen unterschieden. Nachfolgende Tabelle zeigt
die sechs Klassifizierungen im E-Business-Bereich.
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Tabelle 1: Stufenmodell zur Klassifizierung von E-Business-Unternehmen (TechConsult 2003, S. 7
und eigene Ergadnzungen)

Stufen Art des Art der Nutzung User
Zugangs
Keine Weder E-Mail-Nutzung noch andere
Stufe 0 Offline Internet-/Online-Dienste-
Nutzung .
Anwendung. Passive
. Nutzung von E-Mail bzw. Internet-/ User
. . Passive . . .
Stufe | | Passiv online Online-Diensten ohne eigene
Anwendung
Homepage.
Web-Marketing/-Kundenservice:
Eigene . Firmen- und Produktdarstellung im
Stufe Il Information o
Homepage Internet oder Marketing in einem Fortge-
anderen Online-Dienst. schrittene
Homepage mit Bestellmdglichkeit in User
Stufe lll | Onlineshop Interaktion | Form einer interaktiven Website mit
Online-Verkauf.
,B2B-Online-Integration®, d. h.
Diditale Datenaustausch mit Partnern
Stufe IV 9 Transaktion | (Zulieferern, Kunden, weitere
Vernetzung N .
Partner) Uber Internet oder einen
anderen Online-Dienst. Profi User
Voll automatische Verzahnung von
. . Geschaftsprozessen zwischen
Stufe V | Supply Chain | Integration Partnern in der
Wertschopfungskette.

Die technischen sowie organisatorischen Losungen zum E-Business-Einsatz in den
Unternehmen lassen sich in drei Usergruppen teilen: Unter die Gruppe Passive User
lassen sich die Stufen 0 und | subsumieren, die Unternehmen kennzeichnen, die
das Internet nicht oder nur bedingt nutzen. Fortgeschrittene User sind diejenigen
Unternehmen aus den Stufen Il und IllI, d. h. sie besitzen eine Homepage zum Web-
marketing bzw. dartber hinaus einen Onlineshop mit Bestellmoglichkeiten. Profi User
gehdren zu den Stufen IV und V, in denen eine B2B-Online-Integration besteht und
in der hochsten Stufe alle Geschéaftsprozesse zwischen den Partnern einer Wert-
schopfungskette miteinander vernetzt sind. Der zu erforschende Bereich wird in
dieser Arbeit wissenschaftstheoretisch eingegrenzt auf die Profi User, in denen
nahezu alle Geschéaftsprozesse sowie der Daten- und Informationsaustausch tber
digitale Netze erfolgen.

In der TechConsult-Studie 2005 wurde eine weitere Stufe zur Differenzierung der
elektronischen Vernetzung aufgenommen. Die neue Stufe VI bezeichnet Profi User,
die ab dem Jahr 2005 dynamisch online vertreten sind. Das bedeutet, dass diese
Unternehmen ihre IT- und Serviceleistungen flexibel bei Bedarf beziehen (vgl. TNS
Infratest 2007). Da diese Unterteilung sich ausschliel3lich auf die extern bezogenen
bzw. intern erstellten Leistungen bezieht, die Geschéaftsprozesse sowie der Daten-
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und Informationsaustausch jedoch in Stufe VI genauso wie in Stufe V erfolgt, ist fur
diese Arbeit die wissenschaftstheoretische Einteilung in sechs Stufen (Stufe O bis
Stufe V) ausreichend.

Nach Abschluss der Auswertungen und mehrjahriger Forschungsarbeit auf dem
Gebiet des E-Business ist kritisch anzumerken, dass die Einteilung der Integrations-
stufen im E-Business, die den technischen Einsatz und die elektronische Vernetzung
von Unternehmen klassifizieren, sehr wissenschaftstheoretisch erscheint. Die em-
pirischen Analysen dieser Arbeit zeigen, dass eine derartige Abgrenzung nicht in die
Praxis von KMU Ubertragbar ist, weil Mischformen einzelner Stufen innerhalb eines
Unternehmens vorgefunden wurden, die diese Einteilung aufheben, weil keine
exakten Grenzen gezogen werden konnen. Insbesondere der Ubergang von der
Stufe Ill zur Stufe IV stellt sich als ein flieBender Ubergang heraus. Das heif3t, dass
die untersuchten kleinen und mittelstandischen Unternehmen die Stufe Ill in Bezug
auf den Business-to-Consumer-Bereich (B2C) erreicht haben, wéahrend gleichzeitig
die Stufe IV realisiert ist, was den Business-to-Business-(B2B) Bereich (vgl. Kap. 2.4)
betrifft. Mit anderen Worten: Wahrend die Vernetzung zum Privatkunden auf einer
niedrigeren Stufe erfolgt, ist die Vernetzung mit den Lieferanten und anderen
Geschaftspartnern, die bereits bekannt sind, und somit ein hdheres personales
Vertrauen besteht, besser organisiert. Das bedeutet wiederum, dass je nach Ge-
schéftsfeld (B2B oder B2C) unterschiedliche Stufen innerhalb eines Unternehmens
vorzufinden sind und somit die Vernetzung im B2C-Bereich in den kleinen und
mittelstandischen Unternehmen auf niedrigerem Niveau im Sinne der Integration des
Onlineshops in das unternehmensinterne Datennetz stattfindet als im B2B-Bereich.
Das angesprochene Vertrauen ist beim Onlinegeschéft ein wichtiges Merkmal fur die
Geschaftsbeziehungen. Es muss unterteilt werden in personales Vertrauen,
vermitteltes Vertrauen (durch das Rechtssystem) und Vertrauen in das technische
System (vgl. Kumbruck 2007, S. 277 f.) — alle Merkmale sind im B2B-Bereich unter
den Kooperationspartnern ausgepragter als im B2C-Bereich, was die unterschied-
lichen Vernetzungsstufen u. a. erklart.

2.4 Auspragungsformen

Das E-Business-Geschéftsfeld zeigt auf dem Markt neun unterschiedliche Aus-
pragungen, das Verhaltnis zwischen Anbieter und Nachfrager betreffend. Je nach
Auspragungsfeld, treten vollig unterschiedliche Interessen, aber auch technische
Voraussetzungen und Organisationsablaufe auf, die wiederum unterschiedliche
Auswirkungen auf die Arbeit im E-Business haben. Abbildung 5 zeigt die neun
verschiedenen Interaktions- und Transaktionsbereiche des E-Business. Die Ein-
teilung erfolgt nach den jeweilig beteiligten Partnern: ,B“ steht fur ,Business”
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(Unternehmen und Betriebe), ,C" steht fur ,Consumer” (Endverbraucher oder Privat-
kunden), ,A“ fur ,Administration” (6ffentliche Verwaltung).

Endverbraucher

B2C

zwischen
Unternehmen

B2B

Nachfrager
i Administration/
Consumer Business
Government
Anbieter
Consumer-to- Consumer-to- Consumer-to-
Consumer Business Administration
Consumer Internetbasierter Internetbasierter Internetbasierte
Kontakt zwischen Kontakt Endver- Verwaltungsvorgange
Endverbrauchern braucher-Hersteller des Burgers
c2cC C2B C2A
Business-to- Business-to- Business-to-
Consumer Business Administration
Internetbasierter Internetbasierte Ge- Internetbasierte
Business Absatz Hersteller- schéftsverbindung Verwaltungsvorgange

der Unternehmen

B2A

Administration/

Government

Administration-to-
Consumer

Internetbasierte
Verwaltungsvorgange
zum Birger

A2C

Adminstration-to-
Business

Internetbasierte
Verwaltungsvorgange
zu Unternehmen

A2B

Administration-to-
Administration

Internetbasierte Trans-

aktionen zwischen 6f-

fentlichen Institutionen
im In- und Ausland

A2A

Abbildung 5: Auspréagungen des E-Business (Freiling & Martin 2003, S. 8 und eigene Ergénzungen)

In den Anfangen von E-Business war der Business-to-Consumer-Markt (B2C) der
gefragteste, doch entwickelte sich schnell der Business-to-Business-Sektor (B2B) zu
dem Feld, in dem die meisten Transaktionen mit dem grof3ten Teil des Umsatzes
stattfanden (vgl. Der E-Business-Workplace 2001, S. 185). Der B2B-Handel macht
75 - 90 % des gesamten Umsatzes im E-Business aus (vgl. Kiper 2002, S. 5). Der
Forschungsschwerpunkt in dieser Arbeit liegt auf diesem Sektor des E-Business-
Feldes, der internetbasierten Geschaftsverbindung zwischen Unternehmen.

2.5 Stand der Entwicklung

Mit der dynamischen Verbreitung des Internets als Datentibertragungs-Infrastruktur
ist die zwischenbetriebliche Vernetzung vereinfacht worden. Insbesondere durch
das grafisch-interaktive Informationsmedium World Wide Web (WWW), das einen
von vielen Internet-Diensten darstellt, steht ein universeller Standard in Bezug auf
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Oberflachen fur etliche Anwendungen zur Verfligung. Ein deutlicher Anstieg von
Internetnutzern im Jahr 1983 geht auf die Entwicklung der grafischen Bedienober-
flache bei der Computeranwendung zurtick, die die ehemalige Bedienung per
Kommandozeile im Textmodus abldste (vgl. Beyer 1999). In diesem Jahr erschien
der erste Computer mit einer grafischen Oberflache seitens der Firma Apple. Der so
genannte Apple Lisa gilt als Vorlaufer des Apple Macintosh aus dem Jahr 1984. Wie
erwahnt, konnte zwar ein deutlicher Anstieg von Internetnutzern verzeichnet werden,
jedoch kam der entscheidende Durchbruch in den 90er Jahren mit der Einfihrung
des neuen Betriebssystems der Firma Microsoft. Das Betriebssystem Microsoft
Windows setzte sich erfolgreich gegen die Konkurrenzprodukte durch und die
Benutzungsoberflache von Windows stellt heute einen Standard bei der Arbeit mit
Computern dar. Die spéater folgende, durch den Internet-Boom entstandene, so ge-
nannte New Economy mit ihren so genannten Dotcom-Unternehmen hat Mitte der
90er Jahre eine ,gigantische Welle der Euphorie* (Welsch 2002, S. 16) ausgelost.

Unter dem Stichwort ,New Economy* oder auch ,Internet-Okonomie* werden neue
Prinzipien, Ertrags- und Geschaftsmodelle sowie Erfolgsfaktoren zusammengefasst,
die ,eine Art neue Okonomie beschreiben, die auf dem Internet basiert.“ (Neuburger
2003, S. 21) Innovative Geschaftsfelder, neue wirtschaftliche Potenziale, Umsatz-
zuwachse und Gewinne wurden in den 90er Jahren prognostiziert. Diese Hoch-
stimmung hielt bis zum Jahr 2001/2002 an, um sich dann als ,Fata Morgana“
(Welsch 2002, S. 16) auszuweisen. Dem schnellen wirtschaftlichen Aufstieg neu
gegriundeter Internet- und IT-Firmen und dem anschlieRenden tiefen Fall im Zuge
von Bodrsenturbulenzen im Jahr 2001 folgte schliel3lich die Ernldchterung. Die
vorhergesagten wirtschaftlichen Prognosen, Gewinnzuwachse, betrieblichen Veran-
derungen und sozialen Verbesserungen erflllten sich nicht in dem Maf3e. Nach
dem Niedergang des E-Business-Hypes scheint nun die Zeit gekommen, einen
realistischen Blick auf das Themengebiet werfen zu kénnen.

2.5.1 E-Business-Unternehmen in Deutschland

Betrachtet man deutsche Unternehmen und ihre elektronischen Anwendungen bzw.
Geschaftsvorgange, so wird aus der Empirica-Studie 2002 deutlich, dass schon im
Vergleich von 1999 zu 2001 die Zahlen derjenigen Unternehmen, die Internetzugang
besitzen, das Kommunikationsmedium E-Mail fir den Informationsaustausch nutzen
oder Beschaffungsvorgange online abwickeln, derart gestiegen sind, dass ein Um-
bruch in den Geschaftsbeziehungen und Geschaftsprozessen stattgefunden hat. Die
erhobenen Daten aus der TechConsult-Studie 2005 bestatigen diesen Entwicklungs-
schub. Betrachtet man die Zahlen fir den weltweiten Handel zwischen Unternehmen,
wickeln weniger als ein Prozent der Unternehmen ihre Geschéafte elektronisch ab.
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Muller (2002) prognostiziert, dass die elektronische Abwicklung bis zum Jahr 2015
auf 20 - 50 % weltweit ansteigen wird.

In Bezug auf kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU) in Deutschland sind
die Anteile der elektronischen Vernetzung langst nicht so hoch wie in Gro3unter-
nehmen. Die Prozentzahlen von kleinen und mittelstandischen Betrieben in der
Klassifizierungsstufe 1l (eigene Homepage) weisen deutliche Unterschiede zu den
GrolRunternehmen auf: Wahrend im Jahr 2001 deutschlandweit insgesamt 62 % der
GroBunternehmen eine Web-Prasenz anboten, waren dies 49 % der KMU. Das
Verhéltnis bezuglich des Online-Vertriebs lag bei 20 % (Grol3unternehmen) zu 8 %
(KMU). Umgekehrt ist nach einer empirischen Studie von ACS und Audretsch die
Innovationsrate pro Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter in KMU in innovativen Wirtschafts-
zweigen sechsmal héher als in Grol3unternehmen (vgl. Vincenti 2002, S. 33).

Vergleicht man die Entwicklung der letzten Jahre, sieht man einen deutlichen Ent-
wicklungsschub in Bezug auf den Einsatz von E-Business-Anwendungen: Unter-
nehmen, die offline sind, passiv online oder lediglich eine Internethomepage zur
Darstellung der Firma und der Produkte besitzen, nehmen zu Gunsten derjenigen,
die einen Onlineshop anbieten, eine digitale Verbindung zu ihrem Lieferanten
aufgebaut haben, und eine voll automatische elektronische Lieferkette entlang der
Wertschopfungskette besitzen, ab.

97 Prozent aller mittelstindischen Unternehmen in Deutschland sind online

Deutschland: Nutzung des Internets durch mittelstdndische* Unternehmen 2001-2003

4
Stufe 0: Offline — keinerlei Nutzung von Internet und E-Mail ?
2

26
Stufe 1: Passiv online — Internet und E-Mail-Nutzung ohne 14
eigene Homepage

49
Stufe 2: Eigene Homepage — Darstellung von Firma und 49

Produkten

H

4

Stufe 3: Online-Shop — Homepage mit Bestellmoglichkeit o 2001

Stufe 4: Digitale Vernetzung — Stufe 3 plus Datenaustausch 2002
mit Lieferanten ® 2003
Stufe 5: Elektronische Lieferkette (Supply Chain) —
O geplant

vollautomatische Verzahnung von
Geschéftsprozessen zwischen Unternehmen

* 10-999 Mitarbeiter

Zahlen wurden gerundet
TechConsult/{BM/impulse, 2003

Abbildung 6: Anteile deutscher KMU mit elektronischer Vernetzung (TNS Infratest 2004, S. 256)
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Seit 2005 ist der Anteil der Unternehmen in der Stufe 0 von 2 % auf 1 % gesunken.
Auch die Anteile in der Stufe | sind rickgangig: Wahrend im Jahr 2003 noch 13 %
der deutschen Mittelstandler hier vertreten waren, sind dies im Jahr 2005 noch 12 %
und 2006 noch 11 % der Unternehmen. Auch die Stufe Il zeigt ricklaufige Tenden-
zen: 2003 waren 44 % der Unternehmen vertreten, seit 2005 sind dies noch 43 %.
Die geringer werdenden Anteile der Unternehmen in den Stufen O bis Il verschieben
sich zu Gunsten der hoher werdenden Quoten ab der Stufe Ill. Im Jahr 2003 sind in
dieser Stufe 17 % der deutschen KMU zu finden, 2005 18 % und 2006 19 %. In der
Stufe IV erhoht sich die Quote von 16 % (2003) auf 18 % (2005) und sinkt im Jahr
2006 wieder auf 17 %. Die Anteile in der Stufe V erfahren einen Zuwachs von 7 %
(2003) auf 8 % (2005) auf 9 % (2006). Die Quoten der im Jahr 2005 neu aufge-
stellten Stufe VI (vgl. Kap. 2.3) erhdhen sich von 1 % (2005) auf 2 % im Jahr 2006
(vgl. TNS Infratest 2007, S. 261). Diese Veranderungen werden sich auch zukuinftig
fortsetzen, so dass sich kleine und mittelstdandische Unternehmen den GroRRunter-
nehmen hinsichtlich der elektronischen Abwicklung von Geschaftsprozessen an-
gleichen.

2.5.2 E-Business im européischen und internationalen Vergleich

Im europdischen Vergleich stellt Deutschland den umsatzstarksten B2B-Markt West-
europas dar. Auch der Anteil am Gesamtmarkt in Prozent zeigt, dass deutsche
Unternehmen bezlglich der E-Business-Aktivitditen anderen européaischen Firmen
voraus sind. In 2003 betrug der Umsatz im B2B-Bereich in Deutschland 122,7 Mrd.
Euro, was einem Anteil am westeuropaischen Gesamtmarkt von 29,7 % entspricht.
2004 ist der Anteil mit einem Umsatzvolumen von 180,3 Mrd. Euro auf 30,5 %
gestiegen. Die zukinftige Entwicklung wird dieses Verhdltnis in etwa beibehalten
(vgl. Abb. 7). Fur 2008 ist vorausberechnet, dass mit einem Anteil von 31,1 % am
Gesamtmarkt das Volumen auf 580,6 Mrd. Euro fir Deutschland steigen wird (vgl.
TNS Infratest 2005, S. 289).
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Deutschland ist mit groRem Abstand der umsatzstéarkste
B2B-E-Commerce-Markt Westeuropas

Westeuropa: B2B-E-Commerce-Umsiétze in ausgewahlten Landern in Milliarden EUR
und Anteil am Gesamtmarkt in Prozent 2003 und 2007
Restl. Westeuropa TR Restl. Westeuropa
an
96,9 Mrd. 18225?(: Mrd 4298 Eﬂrd, Deutschland
(23.4%) e (20.5%) 650,8 Mrd.
(29,7%) (31.0%)
y (]
Spanien
Spanien 124,1 Mrd.
22,0 Mrd. (5,9%)
(5,3%)
Italien
Italien Grofbritanni 226,9 Mrd.
46,2 Mrd. ol (10,8%) _ GroRbritannien
(11,2%)  Frankreich 68,0 Mrd. Frankreich 363.5 Mrd.
57,8 Mrd. (16.4%) 305,5 Mrd. (17,3%)
(14,0%) (14,5%)
Gesamt 2003: 413,6 Mrd. EUR Gesamt 2007: 2.100,6 Mrd. EUR
EITO, Mérz 2004

Abbildung 7: B2B-Umséatze Westeuropas in Milliarden Euro und Anteil am Gesamtmarkt in Prozent
(TNS Infratest 2004, S. 232)

Deutsche Unternehmen sind in ihrer elektronischen Ausstattung und Vernetzung
weit vorangeschritten. Infolgedessen kann davon ausgegangen werden, dass sich in
diesen Unternehmen die Prozess- und Arbeitsablaufe sowie Strukturen und Unter-
nehmenskulturen veréndert haben, die es in dieser Arbeit zu untersuchen gilt.
Deutsche Unternehmen bieten insofern eine gute Basis fir die arbeitswissenschaft-
liche Forschung.

Im internationalen Vergleich ist das nordamerikanische B2B-Umsatzvolumen das
weltweit grof3te, mit 1.297,6 Mrd. Euro (2004), gefolgt vom asiatisch-pazifischen
Raum mit 407,6 Mrd. Euro Umsatzvolumen als zweitgro3tem B2B-Markt weltweit.
Der europaische B2B-Markt besitzt ein Umsatzvolumen von 405,6 Mrd. Euro und ist
vergleichbar mit dem asiatisch-pazifischen Raum (vgl. TNS Infratest 2004, S. 251)°.

Die durchschnittliche Erwartung beztglich des Umsatzanteils von mobilem B2B liegt
bei 34,8 %, so dass auch zukunftig die Entwicklung im E-Business voranschreitet
(vgl. Bazijanec & Turowski 2004, S. 7), insbesondere im Geschéftsfeld des Mobile
Business, das bislang durch fehlende Technologiekenntnisse gebremst wurde (vgl.
Kuhn & Lehner 2003). Nach Global Industry Analysts wird der weltweite Umsatz mit

° Die Zahlenangaben beruhen auf einem Wahrungswechselkurs von 1 US Dollar = 0,75369 Euro (am
05.01.2005).
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E-Business mit einer ernormen Zuwachsrate steigen. Die Handels- und Entwick-
lungsorganisation der Vereinten Nationen (UNCTAD) schatzt, dass auf den B2B-
Bereich rund 95 % entfallen, die restlichen 5 % auf den B2C-Bereich. ,An diesem
Verhaltnis wird sich Experteneinschatzungen zufolge in Zukunft nichts andern.” (TNS
Infratest 2005, S. XXXV)

2.6 Aktuelle wissenschaftliche Positionen und Diskussionen

Mit dem Aufkommen und der schnellen Verbreitung moderner Informationstechniken
entstanden zunachst Diskussionen um die Entwicklung der Beschéaftigung. Einerseits
wurden negative Auswirkungen durch die Automatisierungspotenziale der Techniken
in Bezug auf die Rationalisierung und damit den Wegfall von Arbeitsplatzen dis-
kutiert. Andererseits wurden positive Auswirkungen durch die Informationstechniken
entgegengebracht: Durch Innovationspotenziale entstinden Wachstumsschibe auf
die Beschaftigung, so dass die Rationalisierungspotenziale durch Innovations- und
Wachstumspotenziale ausgeglichen wirden (vgl. Stille & Bitzer 1998, S. 15-58).

In den letzten Jahren haben sich die Diskussionsinhalte verschoben, weg von
der Diskussion um Auswirkungen auf die Beschéftigung, hin zu einer Diskussion
um Auswirkungen auf die Struktur der Arbeit sowie die Entwicklung von Arbeits-
verhaltnissen. Dabei wird richtig argumentiert, dass die Informationstechnik zur
Auflésung traditioneller Arbeitsverhéltnisse gefuhrt habe und lebenslange Karriere-
und Beschaftigungsmuster Vergangenheit seien. Neben der Flexibilisierung von
Beschaftigungsverhéltnissen wurde eine zunehmende ,Finanzialisierung* (Mayer-
Ahuja & Wolf 2005, S. 79), im Sinne einer gro3eren Abhangigkeit der Unternehmen
von Kapitalmarkten, sowie eine ,Vermarktlichung von Organisationsstrukturen* (ebd.,
S. 79), im Sinne von direkterer Konfrontation der Beschaftigten am Arbeitsplatz mit
Markt- und Kundenanforderungen, erwartet. Modaschl spricht davon, dass der Markt
internalisiert werde (vgl. Modaschl 1997, S. 200-250). Die Struktur der Arbeit ver-
andere sich in dem Sinne, dass Arbeitszusammenhange nun individualisierbar als
auch dezentralisierbar seien und somit Organisationsstrukturen aufgeweicht wirden
im Sinne der Reduktion von Hierarchieebenen, Verantwortungsdelegation und der
Dezentralisierung von Entscheidungsbefugnissen (vgl. Lehner 2006, S. 64), was
immer auch einen Einfluss auf die Gestaltung von Arbeitsinhalten und Téatigkeits-
ausfuihrungen zur Folge habe.

In Hinblick auf die Diskussion um Arbeitsinhalte und Tatigkeitsausfihrungen weist
Kamp (2001) auf eine gegenlaufige Tendenz hin, indem einerseits der Abbau von
Beschéaftigung durch Rationalisierungseffekte erfolge, andererseits aber die Ent-
stehung neuer wissensintensiver Arbeitsplatze geférdert werde. Fallen also auf der
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einen Seite Arbeitsplatze durch Automatisierungseffekte von E-Business-Anwendun-
gen weg, so birgt der Ersatz manueller Arbeitsschritte durch maschinelle Prozesse
die Chance auf eine Humanisierung der Arbeit in dem Sinne, dass repetitive
Arbeiten, wie z. B. die Dateneingabe von Kundenauftragsdaten, abnehmen und so
Freirdume fur kreativere anspruchsvolle Aufgaben entstehen. Kamp geht also von
einer ,Aufwertung der menschlichen Arbeitskraft* (ebd., S. 66) aus.

Das Thema Partizipation von Beschaftigten an der Arbeitsgestaltung, insbesondere
bei der Einfihrung neuer Techniken, tritt erneut in den Mittelpunkt von Diskussionen.
Unternehmerische Ziele lassen sich ohne die Berlcksichtigung der Ziele und Inte-
ressen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter immer weniger realisieren.

Auf der politischen Ebene wurde durch die Einfihrung von E-Business in Unterneh-
men eine Verwirklichung von Forderungen, wie z. B. die personlichkeitsforderliche
Veréanderung von Arbeitsinhalten, erwartet. Die bundesministeriale Ebene ging davon
aus, dass sich die Arbeit ganzlich anders und neu gestalten wirde, da tele-
kooperative Arbeits- und Organisationsformen, wie im E-Business, den neuen Wert-
vorstellungen in vieler Hinsicht entgegenkommen mussten, da Ziele des Individuums,
wie Selbstbestimmung, Mobilitdt und Unabh&ngigkeit, in neuen Organisationskon-
zepten bericksichtigt werden konnten. Auf politischer Ebene wurden insofern neue
Chancen fur die Arbeitsgestaltung erwartet.

Auf einer offentlichen Projekttagung der TBS (Technologieberatungsstelle) beim
DGB NRW e.V. im November 2003 mit Experten aus den Fachdisziplinen Wirt-
schaftsinformatik, Arbeitswissenschaft und Rechtswissenschaften kristallisierten sich
unterschiedliche Positionen zu den Veranderungen von Tatigkeitsinhalten durch den
Einsatz von E-Business-Anwendungen heraus. Diskutiert wurde, ob E-Business
lediglich eine Fortfihrung der Bildschirmarbeit sei, deren Chancen und Risiken
wissenschaftlich diskutiert wurden oder ob sich die Arbeit durch die neuen
erweiterten Dimensionen des E-Business verdndere: In diesem Zuge entstinden
neue Herausforderungen, wie die Verringerung von Zumutbarkeitsgrenzen, aber
auch neue Chancen fur eine menschengerechte Gestaltung der Arbeit. Einheitlich
wurde die Identifizierung von neuen QualifizierungsmalRnahmen gefordert und
gesundheitliche Risiken der E-Business-Arbeit diskutiert. Gesundheitliche Risiken
seien zwar dieselben wie bei der traditionellen Bildschirmarbeit, jedoch wurden
zusatzliche Herausforderungen vermutet und die veranderten inhaltlichen, organi-
satorischen, technischen und zeitlichen Strukturen als neue Dimensionen mit neuen
Anforderungen betrachtet.

Die Position, dass die eingesetzte Technik (Hard- und Software sowie deren
Vernetzung) als Arbeitsmittel fur die Aufgabenausfiihrung gegentber herkémmlicher
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Bildschirmarbeit neu sei, sowie schneller und zuverlassiger funktioniere, war un-
bestritten. Hinsichtlich der ergonomischen Gestaltung des Arbeitsplatzes und der
Arbeitsmittel wurden kontroverse Diskussionen gefihrt: Die Meinung, dass ergo-
nomische und software-ergonomische Belange nicht erneut untersucht werden
mussen, da es seit Einfihrung des Computers im Buro in den 70er Jahren zahlreiche
Studien zu diesem Themenschwerpunkt gegeben habe, steht der Position, dass die
ergonomische Gestaltung ein Problem der Umsetzung in den Unternehmen sei und
insofern das Thema Ergonomie und Software-Ergonomie erneut untersucht werden
misse, um auf eine humane Gestaltbarkeit hinzuweisen, gegenuber.

Gerade die Diskussion um die Verénderung der Arbeitsinhalte wurde sehr kontrovers
gefuhrt und brachte verschiedene Positionen hervor. Die kontroversen Diskussionen
spiegeln gut den Forschungsbedarf auf diesem Themengebiet wider. Diesem
Forschungsbedarf soll mit der vorliegenden Arbeit begegnet werden.
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3 Theoretische Basis der Untersuchung

3.1 Mensch-Technik-Organisation: Das MTO-Modell

Eine gute Basis fur eine umfassende Tatigkeitsanalyse bildet der sozio-technische
Ansatz des Modells Mensch-Technik-Organisation (MTO) von Ulich (1994, S. 28 ff.)
Diesem Modell liegen, wie dem so genannten TOP-Modell (Technik-Organisation-
Personelles), die gegenseitigen Abhé&ngigkeiten zwischen dem Menschen, der
Technik und der Organisation zugrunde. Ausgehend von der Arbeitsaufgabe, die das
soziale mit dem technischen Teilsystem verknlpft und gleichzeitig den Menschen mit
organisatorischen Strukturen im Betrieb verbindet, ist die Mensch-Maschine-Funk-
tionsteilung von grofRer Bedeutung. Es handelt sich bei beiden Modellen um
arbeitsorientierte ganzheitliche Gestaltungskonzepte, bei welchen sich das MTO-
Modell als theoretische Basis der Untersuchung noch besser eignet als das TOP-
Modell, weil dies, wie hier geplant, die Arbeitsaufgabe in den Mittelpunkt der
Betrachtung stellt. Das Konzept Technik-Organisation-Personelles besagt nach
Hartung, dass zunachst samtliche technischen MalRnahmen bei der Arbeits-
gestaltung ,sinnvoll ausgereizt® (Hartung 1997, S. 823) sein missen, bevor orga-
nisatorische und personelle Malinahmen entschieden werden dirfen. Das MTO-
Modell zielt darauf ab, Arbeitssysteme so zu gestalten, dass die technische
Gestaltung den arbeitsorganisatorischen Bedingungen, je nach individueller Aufbau-
und Ablauforganisation®™, der Entwicklung von Humanressourcen und dem Einsatz
von ergonomisch gestalteten Arbeitsmitteln, angepasst wird und nicht umgekehrt
(vgl. Frieling, Martin & Tikal 1997, S. 11 ff.) Ein Problem stellt sich insofern, als dass
die Arbeitsorganisation sowie die Gestaltung des Technikeinsatzes in Betrieben nicht
menschenorientiert erfolgt.

Beeintrachtigungen in den MTO-Beziehungen haben nicht nur negative Aus-
wirkungen auf die Arbeitsbedingungen, sondern auch auf die Wirtschaftlichkeit in
Bezug auf die Rentabilitatsziele. ,Humanzentrierte und wirtschaftliche Fertigungs-
gestaltung sind kein Widerspruch, sondern sie bedingen einander.” (Vollmer 2004)

1% Einen pragnanten Einblick in die Arbeits-, Aufbau-, und Ablauforganisation geben Rentzsch/Lehder
(1997; S. 81-133). Dagegen zeigt Luczak (1998; S. 495-587) zudem verschiedene Typen von Arbeits-
organisationskonzepten auf, beschreibt Arbeitszeitorganisationsansatze und bezieht technische Un-
terstlitzungssysteme ein.
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Aufgabe

Organisation

Abbildung 8: Modell Mensch-Technik-Organisation (MTO)

Eine ganzheitliche MTO-Analyse erfordert Untersuchungen auf den Ebenen ,Unter-
nehmen®, ,Organisationseinheit, ,Gruppe® und ,Individuum®. Fur die Fallanalysen
bedeutet dies: Auf der Ebene des Unternehmens wird zunéchst eine Orientierung
Uber den Betrieb geschaffen. Organisationsformen und Partizipationsmoglichkeiten
von Mitarbeitenden sowie die Anforderungen der Arbeit (die erforderlichen Kom-
petenzen und die vorhandenen Ressourcen) werden beschrieben. Der Uberblick
Uber die Organisationsformen in den Fallanalysen bildet zugleich eine zentrale
Voraussetzung fiur die Bewertung auf der Ebene der Organisationseinheiten. Hier
treten Formen der Arbeitsaufgabengestaltung (ganzheitlich, zergliedert, monoton)
und Bearbeitungsvorgange in Erscheinung. Auf der Ebene der Gruppe wird unter-
sucht, inwieweit E-Business-Tatigkeiten in Gruppenarbeit ausgefiuhrt werden oder ob
es zu einer sozialen Isolation am Arbeitsplatz kommt. Durch die Analyse der
personlichen Tatigkeitsausfihrung wird die Untersuchungsebene ,Individuum® in den
Mittelpunkt der vorliegenden Arbeit gestellt. Der Bezug zum MTO-Modell wird
geschaffen, indem die aus der Arbeitsaufgabenanalyse heraus sich ergebenden
Interdependenzen zwischen a) der VERA-Stufenhohe'* und den Belastungen

1 wie erwahnt, ist die VERA-Stufe, die Regulationsanforderungen in der Arbeit aufzeigt, nicht gleich-
zusetzen mit der Anforderungsermittiung nach REFA. Es werden hier zwar die arbeitspsychologischen
Stufenbewertungen genutzt, ansonsten aber die REFA-Sichtweise vertreten (vgl. Kap. 1.1.1).
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(Dimension Mensch), b) der VERA-Stufenh6he und ergonomischen bzw. software-
ergonomischen Bedingungen (Dimension Technik) sowie c¢) der VERA-Stufenhthe
und der innerbetrieblichen Organisationsform (Dimension Organisation) heraus-
gearbeitet werden (vgl. Kap. 1.1.1).

3.2 Arbeitssystemmodelle

Fur die Analyse der Wechselbeziehungen zwischen technischen Arbeitsmitteln und
den damit arbeitenden Menschen haben sich Modelle aus der Systemtheorie
bewahrt, die u. a. vom Verband fur Arbeitsstudien und Betriebsorganisation (REFA)
fur die Arbeitsgestaltung zugrunde gelegt werden. Demnach umfasst das Arbeits-
system die Arbeitsaufgabe, den Arbeitsablauf sowie die weiteren zu ihrer Erftllung
erforderlichen Systemelemente (vgl. REFA 1977, S. 22). Die ingenieurswissen-
schaftliche Orientierung betrachtet den Betrieb als technisch-organisatorisches
Systemmodell, in welchem menschliche Tatigkeiten vordefinierte Funktionen erfillen,
die nach Kriterien der Planbarkeit, Zuverlassigkeit und Wiederholbarkeit optimiert
werden. Die sozialwissenschaftliche Orientierung sieht den Menschen als Subjekt
betrieblicher Handlungs-, Erfahrungs- und Lernprozesse und impliziert Zielpara-
meter, wie z. B. die soziale Angemessenheit der Arbeit sowie gesellschaftlich
vertretbare Arbeitsbedingungen und Weltanschauungen (vgl. Schweres & Laske
1985, S. 377-383; Luczak, Volpert, Raeithel & Schwier 1987, S. 51 ff.) Die Unter-
suchung in dieser Arbeit beruht auf der Integration beider Theorien auf Basis des
systemtheoretischen Ansatzes.

3.2.1 Wechselwirkungen zwischen dem Arbeitsplatz und dem betrieblichen
Umfeld

Das REFA-Arbeitssystem besteht aus dem Menschen und den Betriebs- bzw.
Arbeitsmitteln, die wiederum durch die Arbeitsaufgabe und den Arbeitsablauf
miteinander in Verbindung stehen (vgl. REFA 1991, S. 150 ff.) Bei Rohmert bilden
die Systemelemente Mensch und Arbeitsaufgabe, die in einer Wechselbeziehung
stehen, indem der Mensch auf die Arbeitsaufgabe handelnd einwirken kann, jedoch
die Ausfihrung der Arbeitsaufgabe belastend zurlckwirkt, die Hauptkomponenten
des Arbeitssystemmodells. Weitere Einwirkungen haben Umgebungseinfliisse, bspw.
die physikalische und soziale Umgebung (vgl. Rohmert 1977, S. 64 ff.) Ahnlich wie
Rohmert definieren auch Bokranz und Landau (1991, S. 37 ff.) ihr Modell aus den
Systemkomponenten Mensch, Arbeitsgegenstand und Arbeitsmittel. In der syste-
mischen Betrachtungsweise von Martin (1994, S. 32 ff.) werden diese drei System-
komponenten (bei ihm bezeichnet als Arbeitsperson, Arbeitsobjekt und Arbeitsmittel)
um die Teilkomponente Arbeitsumgebung erganzt. Arbeitssysteme werden als
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Subsysteme begriffen, die Elemente innerhalb komplexerer Systeme darstellen.
Arbeitssysteme kénnen eng und weit gefasst werden. In Bezug auf die Topologie von
Arbeitssystemen unterscheidet Martin (1994, S. 34) zwischen acht Ebenen in
deduktiver Weise:

e Die Ebene der internationalen Arbeitsteilung,

e die Ebene des Zusammenwirkens von Unternehmen innerhalb einer Volkswirt-
schatft,

e die Ebene des abgestimmten Produktionsprozesses in einem Unternehmen mit
mehreren Standorten,

e die Ebene des Produktionsprozesses im Unternehmen,

e die Ebene des Produktionsprozesses in einer Fertigungs-, Arbeitsstatte,

e die Ebene von Fertigungsgruppen,

e die Ebene des Arbeitsplatzes als kleinste Systemeinheit und

e die Ebene des Wirkbereiches am Arbeitsplatz.

Diese Arbeit konzentriert sich auf das betriebliche Umfeld mit dem Wirkbereich der
Tatigkeit am Arbeitsplatz. Die Systemgrenzen in dieser Arbeit sind in Kapitel 3.2.3
naher beschrieben.

In den Vorstellungen von Kaminsky (1980, S. 16) besteht ein Arbeitssystem aus
den drei Teilelementen Mensch, Arbeitsgegenstand und Betriebsmittel. Wobbe
(1993, S. 38 ff.) bezieht sich auf das Arbeitssystem von Kaminsky und erweitert
dieses Modell um die Teilkomponente Organisation. Diese divergierenden Arbeits-
systemmodelle resultieren aus unterschiedlichen Abgrenzungen zwischen dem
System und der Umwelt, die wiederum aufgrund unterschiedlicher Erkenntnis-
interessen der einzelnen Autoren erfolgen.

3.2.2 Wechselwirkungen zwischen dem Arbeitsplatz sowie dem inner- und
aulBerbetrieblichen Umfeld

Arbeitssysteme sind eingebunden in eine gesellschaftliche und politische Umwelt, mit
der sie in einer Interdependenz stehen. Ursachen und Wirkungen von Arbeits-
bedingungen und Belastungen lassen sich insofern nicht auf einen einzelnen
Arbeitsplatz beschranken, sondern missen immer auch im Austauschprozess mit
der Umwelt betrachtet werden, der zu Verdnderungen einzelner Systemelemente
sowie ihrer Organisation fihren kann.

Ein integriertes Untersuchungskonzept sollte folgende Kriterien beinhalten, die eine
systemische Betrachtungsweise erlauben:

¢ Die Analyse der Voraussetzungen und Arbeitsbedingungen im jeweiligen
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Arbeitsbereich (Gestaltung der Arbeitsorganisation und Arbeitsinhalte,
Arbeitsintensitat, Arbeitsumgebungsfaktoren),

¢ die Situation im aul3erbetrieblichen Umfeld (Wohn- und Familienverhaltnisse,
Einkommen usw.),

e die gesellschaftlichen Verhaltnisse (Infrastrukturen, Arbeitsmarktverhaltnisse,
globalisierte 6konomische Beziehungen usw.)

3.2.3 Systemgrenzen in der vorliegenden Untersuchung

Die vorliegende Arbeit konzentriert sich auf die Erfassung von Arbeitsbedingungen
an B2B-Arbeitsplatzen im Buro. Das Arbeitssystem wird als Grundmodell verstanden,
das in Anlehnung an Martin (1994, S. 32 ff.) die Systemkomponenten Mensch,
Arbeitsgegenstand, Arbeitsmittel und Arbeitsumgebung beinhaltet (vgl. Abb. 9).

4 )

Arbeitsaufgabe

Material Produkte, Abfalle
Informationen Informationen,
Energie Emissionen

Einwirkung Riickwirkung
(Handlung) (Belastung durch
Arbeitsaufgabe)

- /

Abbildung 9: Arbeitssystemebene I: Der einzelne Arbeitsplatz als Grundmodell eines Arbeitssystems
(Vollmer 1995, S. 62)

Der Arbeitsgegenstand bzw. die Arbeitsaufgaben, die hier untersucht werden, kon-
zentrieren sich auf Tatigkeiten in der Sachbearbeitung an E-Business-Arbeitsplatzen,
z. B. die Bearbeitung von Kundenbestellungen und -auftragen, anhand der elek-
tronischen Bearbeitung mit dem Arbeitsmittel Computer. Weitere Arbeitsmittel sind
die dazugehorige Hard- und Software, Eingabegeréate oder Bildschirme. Je nach der
Gestaltung der Arbeitsorganisation in den Unternehmen, zéhlen neben der Auftrags-
annahme verschiedene Teiltatigkeiten zur Auftragsbearbeitung, z. B. die Kontrolle
der Angaben auf Plausibilitat, die Eingabe der Produktbestellung ins EDV-System,
das Erstellen eines Lieferscheins sowie der Rechnung, die Weiterleitung der
Bestellangaben an die Rechnungsabteilung, ans Lager und an den Versand sowie
die Kontrolle des gesamten Arbeitsvorgangs. Diese Handlungen und Aktionen
werden durch die verschiedenen Anforderungen der Technik bestimmt, die mehr
oder weniger individuelle Handlungsspielraume fir den einzelnen bereitstellen und
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so mehr oder weniger eine ganzheitliche Arbeitsgestaltung ermoglichen. Das
Arbeitssystem erhalt als Eingabe Informationen (hier in Form von Arbeitsan-
weisungen, Arbeitsplanen, Bestellungen und Auftragen seitens der Kunden), Energie
(hier in Form von Elektrizitat) und Material (z. B. Papier, Stifte, Buro-, Heftklammern).
Es liefert als Ausgabe Produkte (hier Arbeitspapiere, Lieferscheine, Rechnungen) mit
neuen oder aktualisierten Informationen (z. B. fur die nachgelagerte Bearbeitung in
der Buchfuhrungsabteilung), Abfalle (verbrauchte Hilfsstoffe, wie z. B. Papier, aber
auch veraltete oder defekte Systemkomponenten des Computers) und Emissionen in
Form von Larm, Warmeabgabe, Strahlung sowie Schadstoffausstol3 (z. B. Ozon).
Neben den materiellen Arbeitsergebnissen entsteht ebenfalls ein personales Ar-
beitsergebnis in Form der Personlichkeitsentwicklung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern (vgl. Hacker 1986, S. 76). Ruckwirkungen aus der Arbeitsaufgabe be-
inhalten Belastungen aus der Tatigkeit selbst (z. B. durch Leistungsverdichtung) und
aus den Arbeitsumgebungsbedingungen innerhalb des Arbeitssystems (Larm durch
Druckgerausche usw.) Die nachsthéhere Systemeinheit, die die Einbindung des
einzelnen Arbeitsplatzes in das arbeitsorganisatorische Konzept des Unternehmens
bzw. einer Arbeitsstatte beinhaltet (Arbeitssystemebene Il), steht in einer Wechsel-
beziehung zur kleinsten Systemeinheit (vgl. Abb. 10). Einerseits betrifft dies den
Transfer von Informationen und Materialien, andererseits die soziale Umgebung, die
belastend auf den einzelnen Arbeitsplatz einwirken kann, wenn die Kommunikation
und Kooperation mit den Kollegen mangelhaft ist und zu eingeschrankten sozialen
Beziehungen flhrt.
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Einwirkungen
(z.B. Belastung durch soziale Isolierung)
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Abbildung 10: Arbeitssystemebene II: Wechselwirkungen zwischen dem Arbeitsplatz und den
betrieblichen Umgebungsbedingungen (Vollmer 1995, S. 63)

Die vorliegende Untersuchung erhebt Arbeitsbedingungen innerhalb der System-
grenzen der Arbeitssystemebene Il, dem Arbeitsplatz und seiner Arbeitsumgebung
bzw. der Einbettung des Arbeitsplatzes in die Arbeitsorganisation im Unternehmen.
Des Weiteren ist die Arbeitssystemebene Il integriert in die Arbeitssystemebene I,
die die Wechselwirkung zwischen dem Arbeitsplatz und der Unternehmensorgani-
sation Uber die Unternehmensgrenzen hinweg betrachtet. Die Umgebung aulRerhalb
der Betriebsgrenzen, z. B. die Marktbedingungen, wirkt ebenfalls auf die Arbeitsper-
son ein und kann zu weiteren Belastungen fihren.

Abbildung 11 zeigt die Systemebene Il und stellt die Wechselwirkungen zwischen
dem Arbeitsplatz, dem betrieblichen Umfeld, sowie gesellschaftlichen und 6konomi-
schen Rahmenbedingungen, dar.
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( gesellschaftlich - 6konomische Rahmenbedingungen: Gesetze, Vorschriften, Absatzmarkt, Arbeitsmarkt, ethische Werte \

| ) . . .
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Abbildung 11: Arbeitssystemebene Ill: Wechselwirkungen zwischen dem Arbeitssystem und den
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen (Vollmer 1995, S. 66)

Gesellschaftliche und 6konomische Rahmenbedingungen werden nicht nur durch
Regulationen, gesetzliche Vorschriften sowie Arbeits- und Absatzmarkten festgelegt,
sondern ebenfalls durch moralische Werte gekennzeichnet, die Arbeitssysteme
beeinflussen und somit auch Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen im Unter-
nehmen haben. Umgekehrt beeinflussen Arbeitssysteme mit ihren Ausgaben, wie
Abfallen, Emissionen und Energiebedarfen, die ©6kologische Umwelt. Mit der Ver-
breitung von Computern am Arbeitsplatz hat sich die Anzahl der Computerher-
stellung betréachtlich erhoht. Wahrend 1975 in der Bundesrepublik Deutschland
weniger als 50.000 Bildschirmgerate im Einsatz waren, stieg die Anzahl 1985 auf
eine Million. Bereits 1990 hat sich die Anzahl der Bildschirmgerate am Arbeitsplatz
auf zwei Millionen verdoppelt (vgl. Forsthofer 1995, S. 1). Heute sind 80 % aller
deutschen Buroarbeitsplatze mit Bildschirmen ausgestattet, dies entspricht einer An-
zahl von 16 Millionen, mit zunehmender Tendenz (vgl. Das rickenfreundliche Buro
2005). Neben den Umweltbelastungen, die bei der Herstellung dieser Produkte
entstehen, konnen auch bei unsachgemafler Entsorgung weitere erhebliche
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Umweltbelastungen verursacht werden. Ein Personal Computer (PC) enthélt z. B.
Uber 1000 Materialteile. Viele dieser Komponenten, z. B. die Schwermetalle Blei,
Cadmium, Barium, Quecksilber und Kupfer, sind toxisch. ,J&hrlich entstehen in
Deutschland ca. 250.000 Tonnen Elektronik-Schrott. Hinter diesem Abfallproblem
stehen Umweltbelastungen bei der Herstellung und Entsorgung dieser Gerate, die oft
nur drei Jahre genutzt werden. Die Produktion der integrierten Schaltkreise ver-
schlingt grol3e Mengen an Energie.” (ReUse 2005) Aber auch Zubehorteile des Com-
puters zeigen 6kologische Auswirkungen. Handelt es sich zum Beispiel bei einem
Ausgabegerat um einen Laserdrucker, so wird die Umwelt durch Ozonausstol3 be-
lastet.

Im United Nations (UN) Bericht 2004 zum Thema Umweltbelastung stellen Computer
die groRte Sorge dar, noch vor den Automobilen. Im Jahr 2004 wurde bereits die
Anzahl von mehr als 130 Millionen Geraten und Computern berechnet. Die United
Nations Organization (UNO) fordert dazu auf, Rechner Uber eine langere Dauer als
drei bis funf Jahre zu nutzen, die Herstellung umweltfreundlicher zu gestalten und
Recycling-Programme zu forcieren (vgl. Newsbyte 2005). Denn durch die Nutzung
vorhandener Ressourcen, konsequenter Wiederverwendung von Komponenten, und
durch den Einsatz langlebiger Produkte kann Rechnertechnik, trotz technischer
Obsoleszenz, umweltschonender gestaltet werden.

Zusammenfassend, entsprechend der Zielsetzung dieser Arbeit, auf Basis der Er-
gebnisse Gestaltungsempfehlungen fir die Aufgabengestaltung im E-Business zu
erarbeiten, ist eine Betrachtung der Arbeitssystemebene Il in ihrer Gesamtheit nicht
erforderlich. Der Zielsetzung in dieser Arbeit zufolge, findet eine Konzentration auf
die Arbeitssystemebenen | und Il statt.

3.3 Merkmale der menschengerechten Arbeitsgestaltung

Die Arbeitswissenschaft befasst sich mit einer systematischen Erforschung der
Voraussetzungen und Bedingungen, unter denen menschliche Arbeit verrichtet wird.
Die Rolle des Menschen in den unterschiedlichen Arbeitssystemen (vgl. Kap. 3.2.1)
sowie die Wirkungen und Folgen, die die Arbeit auf den Menschen ausuibt, sind
zentrale Bestandteile arbeitswissenschatftlicher Untersuchungen.

Bezugspunkt fur die menschengerechte Arbeitsgestaltung ist die Erhaltung und For-
derung der Gesundheit von Beschéftigten. Die Weltgesundheitsorganisation (WHO)
definiert Gesundheit als ,Zustand des vollstandigen kérperlichen geistigen und sozia-
len Wohlbefindens und nicht nur der Abwesenheit von Krankheit und Gebrechen.”
(Guss 2005; vgl. Martin 1994, S. 17) Im genauen Wortlaut heil3t es: “Health promo-



52

tion is the process of enabling people to increase control over, and to improve, their
health. To reach a state of complete physical, mental and social well-being, an indivi-
dual or group must be able to identify and to realize aspirations, to satisfy needs, and
to change or cope with the environment. Health is, therefore, seen as a resource for
everyday life, not the objective of living. Health is a positive concept emphasizing
social and personal resources, as well as physical capacities. Therefore, health
promotion is not just the responsibility of the health sector, but goes beyond healthy
life-styles to well-being.” (Ottawa Charter 1986)

Damit ist eine Grundlage geschaffen, Arbeits- und Umweltbedingungen nicht nur
unter den Aspekten des Unfall- und Erkrankungsrisikos zu untersuchen, sondern
Arbeits- und Umweltbedingungen gesundheitsférderlich zu gestalten.

Das biopsychosoziale Gesundheitsmodell (Frankenhaeuser 1991) integriert den Ge-
danken des Wohlbefindens und erweitert damit die Gestaltungsmdglichkeiten fur
Arbeits- und Umweltbedingungen. Frankenhaeuser betrachtet das biopsychosoziale
Gesundheitsmodell als ein Gleichgewichtsprinzip zwischen Umwelteinflissen und
Ressourcen. ,Der Mensch bewertet und bewaltigt Umwelteinflisse und -anforder-
ungen je nach deren Schwere und gleichzeitig nach seinen verfiig- und nutzbaren
personalen und &ulReren Ressourcen.” (Geil3ler & Geildler-Gruber 2003, S. 141). Das
Gesundheitsmodell impliziert die personalen Ressourcen, die wie ein Puffer
zwischen Umwelteinflissen und Gesundheitsauswirkungen stehen, sowie die
auleren Ressourcen (soziale Unterstitzung, Handlungsspielraum, Kooperation,
Kommunikation, Entwicklungsmdglichkeiten), die die personlichen Bewaltigungs-
chancen hinsichtlich der Umweltanforderungen starken. Gesundheit, Wohlbefinden
und Leistungsfahigkeit sind nach dem Gesundheitsmodell das Resultat einer
angemessenen Ausgewogenheit zwischen Umwelteinflissen, Arbeitsanforderungen
und Ressourcen. Die menschengerechte Arbeitsgestaltung bezieht sich einerseits
auf die Verminderung arbeitsbezogener Belastungen und andererseits auf die
Erweiterung organisationaler und arbeitsbezogener Ressourcen. ,Als human werden
Arbeitstéatigkeiten bezeichnet, die die psychologische Gesundheit der Arbeitstatigen
nicht schadigen, ihr psychosoziales Wohlbefinden nicht — oder allenfalls voruber-
gehend — beeintrachtigen, ihren Bedirfnissen und Qualifikationen entsprechen, indi-
viduelle und/oder kollektive Einflussnahme auf Arbeitsbedingungen und Arbeits-
systeme ermdglichen und zur Entwicklung ihrer Personlichkeit, im Sinne der Ent-
faltung ihrer Potenziale und Forderung ihrer Kompetenzen, beizutragen vermogen.*
(Ulich 1998, S. 141) Die Herstellung human gestalteter Arbeitstatigkeiten, die das
Wohlbefinden der Beschaftigten fordern, erfordert eine moglichst genaue Analyse
der Arbeit. Um vergleichende Bewertungen durchfihren zu koénnen, sind
Beurteilungskriterien noétig, wie die Kriterien der menschengerechten Arbeits-
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gestaltung. Verschiedene Autoren haben solche Kriterien formuliert, wie Ulich (1994,
S. 161), Rohmert (1983, S. 16-20), Hacker (1986, S. 511-512) sowie Luczak, Volpert,
Raeithel und Schwier (1987, S. 58). Vergleicht man die aufgestellten Merkmale
untereinander, ist festzustellen, dass sie sowohl Ubereinstimmungen als auch Ab-
weichungen enthalten und gleiche Begriffe mit unterschiedlichen Bedeutungen
einhergehen.

Eine Grundlage fur die Beurteilung der menschengerechten Arbeitsgestaltung nach
Luczak u. a. (1987, S. 58) sind die Bewertungskriterien, die in Tabelle 2 aufgezahlt
sind. Die Kriterien unterliegen einer Merkmalshierarchie, das heif3t, dass jeweils vor
dem Ubergang zum nachsten Bewertungskriterium die Mindestanforderungen der
vorhergehenden Bewertungsebene erflllt sein missen, gegebenenfalls durch Um-
gestaltung. Da das Modell einerseits Kriterien der anderen genannten Autoren inte-
griert, andererseits um das Kriterium ,Sozialvertraglichkeit/Beteiligung” erganzt wird,
bildet es ein gut differenziertes Begriffssystem.

Tabelle 2: Kriterien der menschengerechten Arbeitsgestaltung (Luczak u. a. 1987, S. 58)

Bewertungsebenen Erlduterung
1 Schadigungslosigkeit/ Bezogen auf die physiologisch-6kologische Ebene (Arbeits- und
" | Ertraglichkeit Gesundheitsschutz).

Bezogen auf die Ebene der Operationen mit Werkzeugen und

2. | Ausfuhrbarkeit Maschinen (Anthropometrie und Ergonomie).

3 Zumutbarkeit/ Individuelle Voraussetzungen, Tatigkeitsspielraum in der Arbeit,
" | Beeintrachtigungsfreiheit bezogen auf die Arbeitsaufgaben und -umgebungen.

4 Zufriedenheit/ Bezogen auf das Netzwerk produktiver Funktionen (Zufrieden-
" | Personlichkeitsforderlichkeit | heit und Persénlichkeitsentwicklung tber die Arbeit hinaus).

5 Sozialvertraglichkeit/ Bezogen auf die kooperative Organisation der Produktion oder
" | Beteiligung Dienstleistung (Partizipation und kooperative Zusammenarbeit).

Die Basis der Bewertung und Gestaltung menschlicher Arbeit bildet die Frage nach
der Schéadigungslosigkeit und Ertraglichkeit der Arbeit. Angesprochen ist der klas-
sische Arbeitsschutz, dessen Schutzrichtlinien daflr Sorge tragen sollen. Die Frage
»Ist die Arbeit fir den Menschen ausfihrbar?“ zielt auf die anthropometrische und
ergonomische Gestaltung der Arbeitsmittel. Hierzu liegen arbeitswissenschaftlich
gesicherte Norm- und Gestaltungsempfehlungen vor. Das Prufkriterium der
Zumutbarkeit und Beeintrachtigungsfreiheit meint die individuellen Leistungsvoraus-
setzungen der Beschaftigten fir die jeweilige Arbeitsaufgabe. Konkret geht es
darum, ob die Arbeitsaufgabe unter- oder Uberfordernd™ fur die Arbeitsperson

2 Die auf den Menschen einwirkende Belastung kann, wenn die individuellen Leistungsvoraus-
setzungen nicht der Aufgabe angepasst sind, zu einer Uber- und/oder Unterforderung der Person
fihren. In Anlehnung an Ulich (1994, S. 94) wird unterschieden zwischen quantitativer Uberforderung
durch das Arbeitsvolumen und qualitativer Uberforderung durch den Schwierigkeitsgrad der Auf-
gabenstellung. In Anlehnung an Hacker und Richter (vgl. Ulich 1994, S. 121) gilt die quantitative und
qualitative Unterscheidung auch fir die Unterforderung.
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gestaltet ist. Hinsichtlich des Kriterienpaars Zufriedenheit/Personlichkeitsforderlich-
keit ist die Frage zu stellen, wie personlichkeitsforderlich die Arbeit gestaltet ist, denn
sie wirkt Uber den Arbeitsalltag des Menschen hinaus auf seine Personlichkeit ein.
Die differenzielle Arbeitsgestaltungsweise ist zu beachten. Mit dem Kriterium der
Sozialvertraglichkeit/Beteiligung werden Aspekte der Partizipation und der koope-
rativen Zusammenarbeit angesprochen. Durch die Beteiligung der Beschéftigten
werden Gestaltungsfehler in der Arbeit vermieden und die Arbeit bleibt als ein
demokratisch legitimierter Teil der Gesellschaft erhalten.

3.3.1 Merkmale gut gestalteter Arbeitsaufgaben

Nach Lewin hat die Arbeit zwei Gesichter: Arbeit bedeute einerseits ,Muhe, Last und
Kraftaufwand. (...) Sie ist eine Last ohne eigenen Wert, nichts als Mittel.“ Anderer-
seits sei die Arbeit dem Menschen unentbehrlich, denn in ihr finde sich ein ,Wir-
kungsfeld“, wahrend das Leben ohne Arbeit nur ,hohl und halb“ sei. Die Arbeit gabe
dem Leben Sinn und Gewicht — Arbeit selbst ist nach Lewin Leben, das die per-
sonliche Entwicklung ,zur vollen Entfaltung” bringe. ,Der Fortschritt der Arbeitsweise
gehe also nicht auf méglichste Verkirzung der Arbeitszeit, sondern auf Steigerung
des Lebenswertes der Arbeit, mache sie reicher und menschenwdirdiger.” (Lewin
1920, S. 11 ff)

Gut gestaltete Arbeitsaufgaben fur Burotatigkeiten erfiillen nach DIN EN ISO 9241,
Teil 2 ,Ergonomische Anforderungen fur Burotatigkeiten mit Bildschirmgeréaten — An-
forderungen an Arbeitsaufgaben®, folgende sieben Merkmale:

Tabelle 3: Merkmale gut gestalteter Arbeitsaufgaben nach DIN EN ISO 9241, Teil 2

Merkmale Bedeutung: Das heil3t, wenn ...

o ... die Erfahrungen und Fahigkeiten der Benutzergruppen
1. | Benutzerorientierung L
bertcksichtigt werden.

) o ... eine angemessene Vielfalt von Fertigkeiten, Fahigkeiten
2. | Vielseitigkeit L
und Aktivitditen angewandt werden kann.

. . ... Arbeitseinheiten von der Planung bis hin zur Kontrolle
3. | Ganzheitlichkeit o
ermoglicht werden.

) ... die Arbeitende/der Arbeitende ihren/seinen Beitrag am
4. | Bedeutsamkeit
Gesamten erkennt.

. ... ein angemessener Spielraum hinsichtlich der Reihenfolge,
5. | Handlungsspielraum ) )
des Arbeitstempos und der Vorgehensweise besteht.

6. | Riickmeld ... eine ausreichende Ruckmeldung tber die Aufgaben-
. tckmeldun
g erfullung erfolgt.

) . ) ... bestehende Fertigkeiten weiterentwickelt und neue
7. | Entwicklungsmoéglichkeiten

angeeignet werden kénnen.
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Die DIN EN ISO 9241 integriert arbeitswissenschaftliche Kriterien, die damit als ge-
sicherte Erkenntnisse zu Leitlinien bei der Aufgabengestaltung werden:

~LAngemessen gestaltete Aufgaben fur Blrotatigkeiten sollten

die Ausfuhrung der Aufgaben erleichtern,

die Gesundheit und Sicherheit der Benutzer sicherstellen,
ihr Wohlbefinden fordern,

Moglichkeiten zur Entwicklung ihrer Fertigkeiten vorsehen.”

Vermieden werden sollte:

,Uberforderung oder Unterforderung, die zu unnétiger oder tibermaRiger
Beanspruchung oder Ermidung oder zu Fehlern fihren kdénnen,
unangemessener Wiederholungsgrad, der zu Monotonie* und
Sattigungsempfindungen, Langeweile und zu Unzufriedenheit fihren kann,
unangemessener Zeitdruck,

Einzelarbeit, ohne Gelegenheit zu sozialem Kontakt.”

Um den Arbeitsinhalt auf eine menschengerechte Gestaltung hin zu prifen, erfolgt
die Analyse in Anlehnung an den von Martin aufgestellten sechs Aspekten zum
Arbeitsinhalt:

Zeitlicher Aspekt

Ist die Arbeitsaufgabe kurzzyklisch, repetitiv und eintdnig, so kann sie eine
psychische Belastung darstellen und eine ,Leistungsminderung in quantitativer
und qualitativer Hinsicht* (Martin 1994, S. 299) bewirken. Wenn Muskelpartien
bei dieser Art der Aufgabengestaltung einseitig belastet werden, so fuhrt dies
dariiber hinaus zu einer hohen kdrperlichen Beanspruchung. Beinhaltet die
Arbeitsaufgabe einen langen Arbeitszyklus, erfolgt ein Belastungsausgleich
und die Beanspruchung verringert sich.

Belastungsaspekt

Ist die Arbeitsaufgabe der Person nicht angepasst, kann sie zu einer Uberfor-
derung der individuellen Leistungsvoraussetzungen fihren, wenn die Person
von ihrer Konstitution, Kondition, Motivation und Qualifikation her ,zu einer
normalen Ausfiihrung nicht in der Lage ist. Dies gilt fur alle Belastungsarten.”
(ebd., S. 300) Martin unterscheidet zwischen Belastungen kdrperlicher, see-
lischer, geistiger und sozialer Art (vgl. ebd., S. 473). Die Unterscheidung in
dieser Arbeit bezieht sich auf die korperlichen und psychischen, die die

'3 Unter Monotonie in der Arbeitsaufgabe werden in Anlehnung an Leitner et al. (1993b) geringe Denk-
anforderungen uber einen langeren Zeitraum sowie Gleichférmigkeit in der Aufgabenausfiihrung ver-
standen.
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Belastungen seelischer, geistiger und sozialer Art integrieren. Die Be-
lastungsarten werden hier erganzt um die im E-Business neu auftretenden
informatorischen Belastungen.

e Qualifikationsaspekt
Mit dem Qualifikationsaspekt wird die Qualifizierung und Kompetenzentwick-
lung im Arbeitsprozess angesprochen, sofern die Person zur Durchfiihrung
der Arbeitsaufgabe weitere Kenntnisse bendtigt. ,Bei einer Arbeit, die eine
weitere Qualifizierung ermoglicht, spricht man von qualifizierender Arbeit
(Tatigkeit).” (ebd., S. 300)

e Sozialaspekt
Wird die Téatigkeit isoliert oder in Zusammenarbeit mit anderen Personen
ausgefuhrt? Wenn fir das Arbeitsergebnis nicht zwingend eine Zusammen-
arbeit mit anderen noétig ist, sollten moglichst Kommunikationszusammen-
hange hergestellt und gefordert werden.

e Ganzheitlichkeit
Arbeitsinhalte ganzheitlich gestalten meint, dass die Arbeitsperson ihre
Tatigkeit in den Gesamtprozess einordnen kann, um zu wissen, worauf es in
der Arbeitsausfiihrung ankommt und um die Qualifikation effektiv und sinnvoll
einzusetzen. Denn durch die Arbeitsteilung kann es bei komplexen Zusam-
menhangen dazu kommen, dass der Gesamtprozess nicht mehr durchschaut
wird.

e Personlichkeitsforderlichkeit
Fordert die Arbeitsaufgabengestaltung die Entwicklung der Personlichkeit oder
hemmt sie diese? Aufbauend auf den ganzheitlichen und sozialen Aspekt
sollte die Gestaltung der Arbeitsinhalte personlichkeitsfordernd sein, indem
komplexe verantwortungsvolle Gesamttatigkeiten, die eine aktive Ausein-
andersetzung mit der Arbeit und ihrer Umgebung ermoglichen, ausgefuhrt
werden konnen (vgl. ebd., S. 299-301).

3.3.2 Bezug zur E-Business-Situation

Nachdem die theoretische Basis der Untersuchung erlautert ist, wird an dieser Stelle
der Bezug zur E-Business-Situation beschrieben. Gerade bei einer Neugestaltung
der Arbeit durch die Einfuhrung neuer Technik missen die Merkmale der
menschengerechten Arbeitsgestaltung, auch in Hinblick auf die durch die neue
Technik veranderten organisatorischen Abldufe sowie die veranderten Arbeitsinhalte,
bertcksichtigt werden.

Wissenschatftlich bewiesen ist, dass der Zeitaspekt im elektronischen Geschéfts-
verkehr einen kritischen Faktor in der Arbeitsgestaltung darstellt. Wie hoch sich der
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Zeitdruck konkret gestaltet, ist anhand der empirischen Untersuchung naher zu
beleuchten. Das Motto ,schneller, hdher, weiter* |asst auf eine Verdichtung der Arbeit
schlieBen™, die wiederum eine hohere Belastung fir die Beschaftigten im E-
Business darstellt. Welche belastenden Faktoren dies sind, bedarf einer konkreten
Untersuchung. Der Qualifikationsaspekt stellt einen weiteren Untersuchungspunkt
dar, denn durch die Einfihrung neuer Techniken, neuer Standards, mit veranderten
Ablaufen und daraus resultierenden neuen Arbeitsorganisationsformen, sind neue
Kenntnisse im Umgang mit der Technik gefordert, aber auch Kenntnisse uber die
neuen Abldufe im Unternehmen. Der Sozialaspekt beinhaltet mdglichst eine gemein-
same Tatigkeitsausfihrung mit anderen. Wie ist diese kooperative Zusammenarbeit
im E-Business gestaltet? Arbeitet man durch die Datenverarbeitung isoliert oder gibt
es auch Formen von Gruppenarbeit? Interessant in Bezug auf die E-Business-
Situation ist auch der Sozialaspekt im Sinne einer Beteiligung und der Méglichkeit,
am Gestaltungsprozess zu partizipieren. Denn eine Einfuhrung oder Modifizierung
von E-Business in Unternehmen zieht meist auch eine interne (Re-) Organisation von
Ablaufen und organisatorischen Bedingungen nach sich, die, wenn sie beteiligungs-
orientiert umgesetzt wird, eines der Prinzipien der menschengerechten Arbeits-
gestaltung, namlich die Sozialvertraglichkeit/Beteiligung in der Arbeitsgestaltung,
bertcksichtigt. Eine ganzheitliche Gestaltung von Arbeitsinhalten ist bei der
EinfUhrung von E-Business moglich: Einzelne Prozessschritte und ganze Prozess-
durchlaufe mussen Uberdacht und bei Bedarf gedndert werden. Und auch die
personlichkeitsforderliche Gestaltung von Arbeitsinhalten erhalt mit der Einfihrung
von E-Business neue Chancen: Tatigkeiten kbnnen nicht nur erweitert, sondern auch
bereichert und komplex gestaltet werden. Die empirische Untersuchung wird
Ergebnisse zur Umsetzung dieser Gestaltungsmoglichkeiten in KMU geben.

4 Nach dem Unfallverhiitungsbericht der Bundesregierung von 2003 erleben tiber 50 % der Beschéf-
tigten permanenten Zeit- und Leistungsdruck (vgl. Séchsisches Ministerium fur Wirtschaft und Arbeit
2007, S. 4).
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4 Empirisches Vorgehen

Eine Arbeitsanalyse erfordert die Notwendigkeit, Messungen, Befragungen und
Beobachtungen durchzufihren, die die Erhebung unternehmensspezifischer sowie
personenbezogener Daten einschliel3t. Unternehmensspezifische Daten sowie die
personenbezogenen Daten werden vertraulich behandelt. Damit keine Ruckschlisse
auf einzelne Unternehmen gezogen werden kénnen, erhélt jedes Unternehmen einen
Buchstabencode zur Identifizierung und wird insofern nicht beim Namen genannt.

4.1 Methodische Vorgehensweise

Der Anlass der Erhebung war die Untersuchung des Forschungsfeldes E-Business,
fokussiert auf den B2B-Bereich in kleinen und mittelstdndischen Unternehmen. In
den Jahren 2002 und 2003 wurden 14 Unternehmen mit E-Business-Strukturen
untersucht. Die fir die Erkenntnisinteressen dieser Arbeit eigenstdndig erhobenen
Daten wurden multimethodal mit quantitativen und qualitativen Erhebungsinstrumen-
ten ermittelt. Ausgehend von den spezifischen Zielen (vgl. Kap. 1.1) in dieser Arbeit
wird im Schwerpunkt auf die qualitativen Erhebungsdaten zurtickgegriffen. Der
qualitative Charakter dieser Arbeit wird durch die Erstellung von vier Fallanalysen
unterstrichen. Hinsichtlich der deskriptiven Auswertungen sind reprasentative
Schlussfolgerungen nicht zuldssig; Aussagen beziehen sich auf das Unternehmens-
sample selbst.

Dass die Befragungsmethode heute das wichtigste Instrument in der empirischen
Sozialforschung darstellt und zu den bedeutendsten Formen der Datensammlung
zahlt, ist unbestritten. Dabei hat jedes Anwendungsgebiet eigene spezifische
Methoden und Techniken entwickelt. Insbesondere in der Arbeitswissenschaft liegen
zahlreiche Befragungs-, Beobachtungs- und Prifinstrumente vor, die mit den be-
schriebenen Instrumenten RHIA/VERA, SAHIB, KABA und den im Mitarbeiter-Frage-
bogen integrierten Instrumenten in dieser Untersuchung angewandt wurden. Diese
sind standardisiert, validiert sowie auf Signifikanz und Reliabilitdt gepruft, so dass die
gewonnenen Daten gesichert sind.

Die erarbeiteten Tendenzen in den Tatigkeitsinhalten werden durch entsprechende
Ausschnitte aus den Experteninterviews unterstrichen. ,Wenn Beobachtungen und
Informationen aus Interviews Ubereinstimmen, kann der Beobachter mit relevanten
Ergebnissen rechnen.” (Girtler 1988, S. 145) ,Im Gegensatz zu den Fragebogen-
erhebungen liefert die qualitative Forschung Berichte aus erster Hand und eben eine
ausfuhrlichere Darstellung des sozialen Handelns, als sie standardisierte Interviews
bieten konnen.” (ebd., S. 144) Das besondere Merkmal der qualitativen Forschung
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beinhaltet, ,dass man nahe an den Bereich herangeht und mittels sorgfaltiger Unter-
suchung tief in ihn eindringt.” (Blumer 1979, S. 53)

Die quantifizierende Methodik kann den Forschungsgegenstand lediglich ,von
aul’en“ sehen, indem er hinter Zahlen ,versteckt* wird, oftmals wird nicht danach
gefragt, wie die Menschen ihre Wirklichkeit selbst sehen. Die hinter den Handlungs-
prozessen stehenden Alltagswirklichkeiten kénnen jedoch sehr interessant sein,
denn gerade die Erkenntnis Gber Zusammenhange kann zur Lésung von Problemen
beigetragen. Voraussetzung fir die qualitative Datenanalyse ist die Fahigkeit,
wahrend des Analyseprozesses und des theoretischen Codierens, Bedeutungen in
den Daten zu erkennen und herauszukristallisieren. In einer letzten Phase des
Forschungsprozesses koénnen schliellich einzelne Fragestellungen und Daten
miteinander verknipft werden, um das Arbeitssystem in seinen beschriebenen
Grenzen (vgl. Kap. 3.2.3) vollstandig zu erfassen.

Das Forschungsdesign lasst sich durch vier unterschiedliche Erhebungsmethoden
charakterisieren, die in Kap. 4.3 naher beschrieben sind. Zunéchst wird auf das
Untersuchungsfeld, um das es geht, ndher eingegangen.

4.2 Untersuchungsfeld

4.2.1 Unternehmenssample gesamt

Die Gewinnung von Unternehmen fir die forschungsorientierte Untersuchung war
schwierig. Die Akquise fand im Zeitraum von Méarz 2002 bis September 2002 statt.
Die Anzahl der angesprochenen Betriebe umfasste bundesweit 90 Unternehmen.
Das Auswahlverfahren erfolgte nicht zufallsgesteuert; die Auswahl der Unter-
suchungsbetriebe war an folgende Kriterien geknupft:

Ein Klassifizierungskriterium fiir das Unternehmenssample war die Zugehérigkeit der
Untersuchungsbetriebe zu der Gruppe der Profi-User, die sich auf die Merkmale der
in Tabelle 1 (vgl. Kap. 2.3) genannten E-Business-Kategorien IV und V beziehen,
das heil3t, dass der Datenaustausch tUberwiegend (Stufe IV) bzw. voll automatisch
(Stufe V) entlang der Wertschdpfungskette zwischen den Geschéftspartnern com-
putervermittelt geschieht und eine B2B-Online-Integration besteht.

Ein Problem bei der Auswahl der Betriebe war, dass Betriebe als Erhebungseinheit
zwar in Listen der Industrie- und Handelskammer (IHK), der Handwerkskammer
(HWK) und im Handelsregister der jeweiligen Amtsgerichte aufgefiihrt sind, jedoch
nicht deren E-Business-Integrationsstufe. Diese wurde in zeitaufwandiger Arbeit
durch eine telefonische Befragung der Unternehmen wahrend der Akquise geklart,



60

um abzusichern, dass Unternehmen die notige IT-Reife besitzen, um in die Unter-
suchung einbezogen werden zu kdnnen.

Ein weiteres Kriterium fur die Auswahl der Unternehmen war, dass die Geschéafts-
aktivitaten im Bereich Business-to-Business (B2B) stattfinden. Der Fokus der Unter-
suchung ist auf Geschaftsprozesse, die zwischen Geschéftspartnern stattfinden,
gerichtet; nicht auf das Verhaltnis zu Endkunden, wie im E-Commerce.

Die Klassifizierung der Unternehmen resultierte drittens nach der Unternehmens-
groRe. Vorrangig wurden kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU) in die
Untersuchung einbezogen. Die Eingruppierung der Unternehmen erfolgte nach dem
Klassifikationsansatz der Europaischen Union, demnach ein kleines maximal 50 und
ein mittelstandisches Unternehmen maximal 250 Mitarbeiter beschaftigt, eine
Bilanzsumme von maximal 27 Mio. Euro und einen maximalen Jahresumsatz von bis
zu 40 Mio. Euro erwirtschaftet (vgl. CORDIS 1996)*°. Der Schwerpunkt der
Untersuchung liegt also auf kleinen und mittelstandischen Unternehmen. Allerdings
sollten auch Erfahrungen mit bereits fortgeschrittenen Entwicklungen und Integra-
tionsstufen, die GroBunternehmen gesammelt haben, in die Untersuchung einfliel3en,
so dass auch vier GrofRunternehmen untersucht wurden. Die Grof3unternehmen,
federfuhrend in der technischen Ausstattung, Vernetzung und Anbindung an ihre
Geschaftspartner, haben eine gewisse Vorreiterrolle inne, was den technischen
Stand im E-Business und deren Integrationstiefe angeht.

Das vierte Klassifizierungskriterium bezieht sich auf die Branche, in der die
Untersuchungsbetriebe tatig sind. Die Unternehmen wurden aus unterschiedlichen
Branchen ausgewahlt, um ein breites Feld von Geschaftsfeldern untersuchen zu
konnen. Tabelle 4 zeigt die Unternehmensgrof3en sowie die Branchen, aus denen
die Untersuchungsbetriebe stammen.

1> Seit dem 1. Januar 2005 ist eine neue Empfehlung 2003/361/EG zur Eingruppierung von Unterneh-
men in kleine, mittelstandische und grof3e Unternehmen guiltig. Nach der neuen Empfehlung der Euro-
paischen Union erfolgt die Klassifikation folgendermaf3en: Ein kleines Unternehmen darf bis zu 50 und
ein mittelstdndisches Unternehmen bis zu 250 Mitarbeitende beschaftigen, eine Bilanzsumme von
maximal 43 Mio. Euro und einen maximalen Jahresumsatz von bis zu 50 Mio. Euro erwirtschaften
(vgl. Europaische Kommission 2006).
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Tabelle 4: Unternehmenssample

Branche KMU GroRunternehmen Gesamt
(max. 250 MA) (Gber 250 MA)
Produktion 1 3 4
Handel 6 0 6
Dienstleistung 3 1 4
Gesamt 10 4 14

Wie Tabelle 4 zeigt, sind insgesamt 14 Unternehmen untersucht worden. Vier Unter-
nehmen sind Produktionsbetriebe und kommen aus dem industriellen Sektor (z. B.
der Automobilindustrie), sechs Unternehmen gehdren zum Handelssektor (z. B. zum
BuchgroBhandel) und weitere vier Betriebe bieten Dienstleistungen an (z. B. die
Erstellung und Betreuung unternehmensspezifischer Software). Zehn dieser 14 aus-
gewahlten Unternehmen gehdren zu den kleinen und mittelstandischen Betrieben,
wahrend vier Betriebe GrofRunternehmen sind.

In Tabelle 5 sind die Codierungen, die Branchen, die Unternehmensgréf3en, die
genaue Mitarbeiteranzahl und die Klassifizierungsstufen der E-Business-Integration
in den untersuchten Betrieben abgebildet.

Tabelle 5: Unternehmenssample: Branche, Mitarbeiteranzahl und E-Business-Integrationsstufe

Nr. Code Branche Mitarbeiter- | Unternehmens- | E-Business-
anzahl groiRe Integrations-
stufe
1 B Dienstleistung 9 KMU* v
2 D Industrie 58 KMU [\
3 E Handel 65 KMU " - v
4 F Handel 23 KMU v
5 G Handel 240 KMU v
6 H Industrie 900 GU** v
7 I Dienstleistung 48 KMU \
8 J Handel 49 KMU v
9 K Dienstleistung 490 GU v
10 L Industrie >10.000 GU V
11 M Dienstleistung 35 KMU v
12 N Handel 30 KMU I -1v
13 @) Handel 75 KMU I - v
14 P Industrie > 10.000 GU vV

* KMU: Kleine und mittelstandische Unternehmen, ** GU: Gro3unternehmen
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4.2.2 Zusammensetzung der Befragten

Wer genau wurde wéahrend der Untersuchung zum Thema E-Business befragt? Um
einen kontrastiven Vergleich einzelner Aussagen durchfiihren zu kénnen, wurden
zum einen Vorstandsmitglieder, Geschaftsfuhrer und IT-Experten befragt, zum ande-
ren die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. So ist ein Abgleich zwischen der Sicht auf
Fuhrungsebene und der Einschatzung auf Sachbearbeitungsbasis maoglich.

Insgesamt wurden 20 E-Business-Experten befragt (vgl. Tab. 6). Davon gehdren
zwolf Personen der Geschaftsleitung an: Funf Geschaftsfuhrer, drei geschéfts-
fuhrende Gesellschafter, ein Vorstandsvorsitzender, ein Manager E-Business, ein
Betriebsleiter und ein EDV-Beauftragter aus der erweiterten Geschaftsleitung.
Weitere acht Personen gehoren zu der Gruppe der IT-Experten: Drei Bereichsleiter
aus der IT-Administration, drei E-Business-Leiter, ein EDV-Organisator und ein
Softwareentwickler. Alle Befragten sind ménnliche Personen. Die Auswahl der zu
befragenden IT-Experten erfolgte in den grof3eren Betrieben durch die Kontakt-
personen auf Ebene der Geschaftsleitung. In den kleineren Betrieben gab es meist
nur einen zustandigen IT-Experten im Unternehmen, der befragt wurde.

Tabelle 6: Interviewpartner aus der Expertenbefragung

Nr. | Code Interviewpartner
1 B 1. Geschéftsfihrer
5 b 1. Geschéftsfuhrender Gesellschafter
2. Bereichsleiter EDV-Administration
3 E 1. Geschéftsfihrer
F 1. Geschéftsfuhrer
5 G 1. EDV-Beauftragter: erweiterte Geschaftsleitung
5 H 1. Geschéftsleitung
2. Leiter Abteilung IT-Service
7 I 1. Vorstandsvorsitzender
8 3 1. Betriebsleiter
2. Softwareentwickler E-Business, E-Commerce
9 K 1. Geschéftsbereichsleiter IT, 2. Fihrungsebene
10 L 1. Manager E-Procurement; Manager E-Business
2. Leiter E-Business-Programm-Support
11 M 1. Technischer Geschéftsflhrer
12 N 1. Geschéftsfiihrender Gesellschafter
2. EDV-Organisator
13 o 1. Geschéftsfuhrender Gesellschafter
2. Bereichsleiter EDV-Administration
14 P 1. Leiter E-Business




63

Auf der Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterebene wurden insgesamt 14 Personen
schriftlich befragt. Zehn von ihnen lGben Tatigkeiten auf Ebene der Sachbearbeitung
aus: Funf Frauen und funf Manner erhielten einen Fragebogen zur Einschéatzung der
Arbeit im E-Business. Die Tatigkeit in einem Sekretariat schatzte eine Sekretérin ein.
Drei weitere mannliche Personen haben in der Funktion des Gruppenleiters oder
Projektleiters geantwortet. Tabelle 7 zeigt die Funktionen der befragten Mitarbeiter-
innen und Mitarbeiter im Unternehmen. Die Auswahl der Befragten erfolgte durch die
Kontaktpersonen auf Ebene der Geschaftsleitung. In einem gemeinsamen Gesprach
wurde geklart, welche Tatigkeiten flr eine Arbeitsplatzbeobachtung in Frage
kommen, namlich diejenigen, die im Zuge der Einfihrung von E-Business nicht mehr
papierbasiert, sondern elektronisch vernetzt getatigt werden. Nach diesen Kriterien
hat der Gesprachspartner, in den meisten Fallen der Geschéftsfihrer, bestimmt,
welche Person mit ihrer Arbeitstéatigkeit diese Kriterien am besten erfillt.

Tabelle 7: Befragte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Nr. Code Befragte Mitarbeiter/-innen
1 B Sachbearbeiterin
2 D Sachbearbeiterin
3 E Sachbearbeiterin
4 F Sachbearbeiter
5 G Sachbearbeiter
6 H Sekretarin
7 I Sachbearbeiter
8 J Sachbearbeiterin
9 K Projektleiter/Gruppenleiter
10 L Sachbearbeiterin
11 M Projektleiter/Gruppenleiter
12 N Sachbearbeiter
13 6] Sachbearbeiterin
14 P Projektleiter/Gruppenleiter

4.2.3 Untersuchte Arbeitsplatze und Tatigkeiten

Welche B2B-Arbeitsplatze wurden nun genau untersucht und um welche Tatigkeiten
handelt es sich? Vorab ist anzumerken, dass sich die Anzahl von 14 Unternehmen
hier auf 13 untersuchte Arbeitsplatze reduziert, da in einem Unternehmen (Code L)
aus Zeitgrinden keine Arbeitsplatz-Beobachtung durchgefiihrt werden konnte. Es
wurde der Mitarbeiterfragebogen beantwortet und es konnte die ergonomische
Arbeitsplatz-Begutachtung erfolgen, die Tatigkeitsanalyse jedoch nicht. Aus Grinden
der Ubersicht wird das Unternehmen L dennoch in Tabelle 8 aufgelistet. Tabelle 8
gibt einen Uberblick tiber die untersuchten Arbeitsplatze sowie Tatigkeiten.
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Unter- Abteilung/
Code nehr_r)ens- Branche Arbeitsplatz B2B-Tatigkeit Tatigkeitsgruppe
groie
Auftragsbearbeitung, .
0] KMU Handel Verkauf Inland Optiker-Artikel Auftragsbearbeitung
Dienst- . Auftragsbearbeitung, .
M KMU leistung Innendienst Mobilfunk-Artikel Auftragsbearbeitung
N KMU Handel Verkauf Auftrag_sbearbenung, Auftragsbearbeitung
Industriebedarf
E KMU Handel Verkauf A_L_lftragsbe_arbenung, Auftragsbearbeitung
Biromaterial
Auftragsbearbeitung, .
F KMU Handel Export Medizintechnik Auftragsbearbeitung
I KMU D!enst- Vertrieb Auftragsbearbeitung, Auftragsbearbeitung
leistung Software
H GU Produktion | Sekretariat Bgstellbea_rbeltung, Auftragsbearbeitung
Biromaterial
G KMU Handel Verkauf Inland Bgstellbearbenung, Auftragsbearbeitung
Bicher
Ein-, Verkauf, | Bestellbearbeitung, .
J KMU Handel Disposition Semi-Standard-Artikel Auftragsbearbeitung
L GU Produktion | Einkauf - Auftragsbearbeitung
. Marketing Aktualisierung von Web-, Content-
P GU Produktion Neue Medien | Website-Inhalten Management
Dienst- : Aktualisierung von Web-, Content-
K GU leistung Neue Medien Website-Inhalten Management
, Medienbereich | Erstellung von Endfertigung von
D KMU Produktion Druckvorstufe | Druckauftragen Zwischenprodukten
B KMU Handel Zelchnungs— Bearb'qtung von En<_jfert|gung von
abteilung Bauplanen Zwischenprodukten

4.2.4 Die Fallstudienbetriebe

Eine Vertiefung der Ergebnisse aus der Gesamtauswertung (n=14) wird im Rahmen
von einzelbetrieblichen Tatigkeitsanalysen (n=4) geschehen.

Die Auswahl der Unternehmen fir die Fallanalysen sind nach folgenden Kriterien

erfolgt: Alle vier Betriebe weisen ahnliche strukturelle Voraussetzungen auf, um
eine angemessene Vergleichbarkeit zu gewahrleisten. Sie gehdren alle zur Gruppe
der kleinen und mittelstdndischen Unternehmen, so dass ein Vergleich der Organi-
sationselemente gut mdglich ist. Ein weiteres Kriterium bezieht sich auf die aus-
gefuhrten Téatigkeiten: Die befragten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben alle in
ihrer Arbeitstatigkeit mit der Auftragsbearbeitung zu tun. So kann untersucht werden,
welche Unterschiede in der Gestaltung von elektronischer Arbeit bestehen.
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Wie Tabelle 9 zeigt, gehoren drei der vier ausgewéhlten Unternehmen der Handels-
branche an, wahrend ein Unternehmen neben dem Vertrieb von Softwareprodukten
auch Dienstleistungen anbietet. Eine genaue Beschreibung der Unternehmen mit
Blick auf die Unternehmensgréf3e und -kultur, sowie die organisatorischen und
technischen Rahmenbedingungen zur Einstufung der E-Business-Aktivitaten, findet
in Kapitel 5.2 (Fallanalysen) statt.

Tabelle 9: Untersuchte Betriebe fir die Fallanalysen

Unternehmens- Mit-
Cod grofe/ Sek h i 2B-Tatigkei bteil
ode E-Business- ektor Branche arbeiter- B2B-Tatigkeit Abteilung
Stufe zahl
Industrie- .
N KMU/I-IV Handel 30 Auftragsbearbeitung Verkauf
bedarf
E KMU/II-IV Handel Burobedarf 65 Auftragsbearbeitung Verkauf
Medizin- .
F KMU/IV Handel technik 23 Auftragsbearbeitung Export
I KMU/V Dienstleistung Software 48 Auftragsbearbeitung Vertrieb

4.2.5 Reprasentativitat der Ergebnisse

Die Reprasentativitdt der Ergebnisse ist abh&ngig von der Anzahl der untersuchten
Betriebe und der Anzahl der Befragten. Diese Studie reprasentiert eine Empirie der
kleinen Zahl, also ohne breite statistische Reprasentativitat, jedoch mit einer Tiefen-
ausleuchtung, die eine ausfuhrlichere Darstellung von Verhaltnissen, Problemen und
Interdependenzen ermdoglicht, als dies repréasentative Studien mit hoheren Fallzahlen
und standardisierten Erhebungsinstrumenten konnen.

Bei der in dieser Studie erfolgten Auswahl der Unternehmen handelt es sich um ein
bewusstes Auswahlverfahren, das gezielt erfolgt ist und somit ein ,purposive sample*
(Friedrichs 1990, S. 130) hervorbringt. Ausgangspunkt war eine Kombination von
Merkmalen, die erfullt sein sollten: Aus der Grundgesamtheit aller Betriebe in der
Bundesrepublik Deutschland (BRD) wurden nur diejenigen Betriebe ausgewahlt, die
bestimmte Merkmale aufwiesen (vgl. Kap. 4.2.1). Insofern sind die Ergebnisse nicht
generalisierbar, sondern kdnnen nur folgendermaf3en lauten: Von den untersuchten
Unternehmen mit dem Merkmal M; weisen x % die Merkmalsauspragung M1, y %
die Auspragung My, auf. ,Am ehesten sind bewusste Auswahlen sinnvoll, um Hypo-
thesen zu gewinnen, (...) um Trends zu untersuchen. (...) Entsprechende Studien
sind zumeist deskriptiv oder explorativ.” (Friedrichs 1990, S. 132-133)

Die Ergebnisse und Aussagen in dieser Studie beziehen sich einerseits auf die
Erhebungseinheit (hier die Betriebe) und andererseits auf die Untersuchungseinheit
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(hier die Arbeitsplatze). Die Erkenntnisse in dieser Arbeit weisen demnach keine
allgemeingultigen Gesetzmaligkeiten auf, sondern bilden Ergebnisse mittlerer
Reichweite, analog der in Kapitel 4.5 beschriebenen Grounded-Theory-Methodik
(vgl. Muckel 1997, S. 1). Es geht hier um die Plausibilitat, nicht um die Wahrheit
allgemeingultiger Gesetze.

4.2.6 Signifikanz der Ergebnisse

Wenn mit einer Gultigkeit der Ergebnisse zu rechnen ist (vgl. Kap. 4.3.2.1), wie hoch
ist deren Signifikanz in Bezug auf die kleine Anzahl der untersuchten Betriebe (n=14)
einzuschéatzen?

Bortz argumentiert in seiner Veroffentlichung ,Kurzgefasste Statistik fur die klinische
Forschung“ folgenden Sachverhalt: ,Die Chance, ein signifikantes Ergebnis zu
erzielen, steigt mit wachsendem Stichprobenumfang. (...) Das erstrebte Ziel, durch
ein signifikantes Ergebnis unsere Forschungshypothese als gultig annehmen zu
kdnnen, erreichen wir offenbar umso eher, je mehr Zeit und Geld fur grof3e Stich-
proben zur Verfugung stehen. Dies ist die eine Seite der Medaille. Die andere zeigt
uns, dass bei grof3en Stichproben Behandlungseffekte signifikant werden kodnnen,
die eigentlich ohne jede klinische Bedeutung sind.“ (Bortz & Lienert 2003, S. 50)
Demnach erhohen grol3e Stichproben die Chance, ein signifikantes Ergebnis zu
erreichen, allerdings konnen Effekte statistisch signifikant werden, die in Bezug auf
die zu bearbeitende Thematik in dieser Untersuchung ohne jede arbeitsrelevante
Bedeutung sind.

4.3 Erhebungsinstrumente

Luczak (1993, S. 20) weist darauf hin, dass entweder a) ein Instrument entwickelt,
b) eines der verbreiteten standardisierten Verfahren aus der Arbeitswissenschaft
angewandt oder c) Einzelmethoden aus den Natur-, Ingenieur-, Sozial- und
Humanwissenschaften zur Arbeitsanalyse genutzt werden kénnen. Die vier unter-
schiedlichen Erhebungsmethoden, die zur Datengewinnung eingesetzt wurden (vgl.
Abb. 12), werden in den nachfolgenden Unterkapiteln nédher beschrieben.
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Unternehmens-Fragebogen: Mitarbeiter-Befragung:
Abfrage 6konomischer Kenndaten ." _ Fragebogen

Zusammenstellung

Methoden/ Instrumente

Experten-Interviews: Beobachtungs-Interviews
Gesprachsleitfaden S __an E-Business-Arbeitsplatzen

Abbildung 12: Forschungsdesign — Ubersicht iiber Methoden und Instrumente

4.3.1 Unternehmens-Fragebogen

Vor der Befragung vor Ort wurde den akquirierten Unternehmen vorab ein
Unternehmens-Fragebogen zugesandt, der, zur Einordnung der Betriebe in die
jeweiligen E-Business-Klassifizierungsstufen, unternehmensspezifische Daten und
Kennzahlen abfragte, wie z. B. die Branchenzugehdrigkeit, die Mitarbeiterzahl, den
Kundenkreis sowie externe Dienstleister, den Jahresumsatz, die Dauer und Art der
E-Business-Aktivitaten, die Kosten fir den E-Business-Einsatz sowie den Anteil des
mittels E-Business erwirtschafteten Umsatzes (siehe Anhang, Kap. 9.1). Die
gewonnenen Daten dienten einerseits zur Eingruppierung der Unternehmen in die
Klassifizierungsstufen (vgl. Kap. 4.2, Tab. 4), andererseits zur Unternehmensbe-
schreibung allgemein.

4.3.2 Experten-Interviews

Experten-Interviews wurden anhand eines teilstandardisierten Gesprachsleitfadens
(siehe Anhang, Kap. 9.2) mit Geschéftsfuhrern, Mitgliedern der Geschéftsleitung und
IT-Experten durchgefuhrt (vgl. Kap. 4.2.2). Insgesamt wurden 20 Personen befragt.
Mit Hilfe eines Interviewleitfadens wurden diese Personen zu Aspekten, wie

¢ Motive der E-Business Einfihrung, fordernde Bedingungen und Hemmnisse,
e technische Bedingungen beztiglich E-Business,

e E-Business und Arbeitsorganisation,

e E-Business und Qualifikation,

¢ medienbasierte Kommunikation und Kooperation,

e E-Business und rechtliche Rahmenbedingungen sowie

e E-Business und Erfahrungswissen
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befragt. Die Befragungszeit lag zwischen 120 und 180 Minuten pro Experten.

Das hier angewandte informatorisch ermittelnde Interview dient dazu, Tatsachen und
Sachverhalte deskriptiv zu erfassen. Die Experten-Befragungen wurden als neutral
zu fuhrende Interviews konzipiert, die den sachlichen Charakter betonten. Die
Interviewleitfadentechnik, die die Themen der Befragung sowie die Reihenfolge in
Form eines Frageschemas vorgab, war ansonsten explorativ angelegt, um allem
Neuen gegeniber aufgeschlossen zu sein. Das Wechselspiel zwischen Theorie und
Empirie wird namlich durch zwei Prinzipien gesteuert: Das Prinzip der Offenheit und
das Prinzip der Kommunikation. Hinsichtlich des Gebietes der Theoriebildung wider-
spricht diesem Prinzip die Vorformulierung von Hypothesen. ,Das Prinzip der Offen-
heit besagt, dass die theoretische Strukturierung des Forschungsgegenstandes
zurtckgestellt wird, bis sich die Strukturierung des Forschungsgegenstandes durch
die Forschungssubjekte herausgebildet hat.“ (Hopf 1991, S. 180)

Mittels eines DAT-Aufnahmegerates (Digital Audio Tape) wurden alle Interviews
aufgezeichnet und spater transkribiert, um sie wortgetreu festzuhalten. Zwar kann
das Aufnahmegerat zum Beginn eines Gespréches auf das Interview einwirken, doch
wird die eventuelle Zurtickhaltung zu Beginn meist nach einigen Minuten abgelegt,
wenn das Interview in einer lockeren Atmosphéare und ohne Zwénge gefihrt wird.

Durch die lange Dauer der einzelnen Interviews kdnnen Unwahrheiten aufgedeckt
werden, das heil3t, je langer man mit jemandem redet, desto groR3er ist die Chance,
Unstimmigkeiten aufzudecken (vgl. Koénig 1976, S. 77).

Durch ein hohes MalR an Aufgeschlossenheit der Experten wahrend der empirischen
Phase wurde ein groRes inneres Engagement der Befragten vorgefunden, das auf
ein hohes Mal3 an Authentizitat der Antworten schlie3en lasst. Die Interviews fanden
in der Regel in einer offenen vertrauensvollen Atmosphére statt, gepragt durch einen
offenen Charakter der Gesprache.

4.3.3 Mitarbeiter-Befragung

Zur Befragung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wurden standardisierte Frage-
bdgen eingesetzt sowie Arbeitsplatz-Beobachtungsinterviews durchgefihrt, die je-
doch weder mit einer Normstichprobe verglichen werden kdnnen noch im Sinne einer
inferenzstatistischen Auswertung®® einen Rickschluss auf eine Gesamtpopulation
nahe legen sollen.

'® Die Inferenzstatistik ermoglicht im Unterschied zur deskriptiven Statistik die Uberpriifung von Hypo-
thesen.” (Bortz 1993, S. 1)
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4.3.3.1 Der Mitarbeiter-Fragebogen

Anhand eines standardisierten Fragebogens (vgl. Anhang, Kap. 9.3) erfolgte parallel
zu den Experten-Interviews eine schriftiche Befragung von 14 Beschaftigten an
E-Business-Arbeitsplatzen. Jeweils eine Person antwortete pro Unternehmen®’. Zur
Gewinnung von Informationen Uber wichtige Aspekte der Arbeit im E-Business
wurden die betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu folgenden Dimensionen
befragt:

Arbeitsorganisation, Ablauforganisation und Arbeitsbedingungen,
Arbeitssituation und Arbeitszufriedenheit,

Qualifikation sowie Qualifizierungsanforderungen,

Bewertung der eigenen Tatigkeit,

Arbeitszeit- und Pausenregelungen,

Entlohnung,

Vertrauen,

die korperliche Gesundheit und

(medienbasierte) Kommunikation und Kooperation.

Der aus insgesamt 310 Einzelitems bestehende standardisierte Fragebogen setzt
sich aus einzelnen Skalen der folgenden Instrumente zusammen:

Zu Aspekten der Arbeitssituation, Arbeitsorganisation und Arbeitsinhalte: SIGMA
(Screening-Instrument zur Bewertung und Gestaltung von menschengerechten
Arbeitstatigkeiten) (vgl. Windel et al. 1997),

zu Aspekten von Anforderungen in der Arbeit, arbeitsbezogenen Belastungen und
Gesundheitsressourcen: SALSA (Salutogenetische subjektive Arbeitsanalyse)
(vgl. Udris & Rimann 1999),

zu Aspekten der Arbeitszufriedenheit aus dem Fragebogen Arbeitszufriedenheit
(vgl. Neuberger & Allerbeck 2003) und dem Fragebogen COBB (Commitment
gegenuber der Organisation, dem Beruf/der Tatigkeit und der Beschaftigungs-
form) (vgl. Felfe, Six, Schmook & Knorz 2003) sowie Skalen zur Erfassung der
subjektiven Zufriedenheit, der Qualifikation und Belastung im beruflichen Bereich:
SBUS-B (Subjektive Belastung und Unzufriedenheit im beruflichen Bereich) (vgl.
Weyer, Hodapp & Neuhauser 2002),

zu Fragen der korperlichen Gesundheit: FBL/AIDA (Freiburger Beschwerdeliste/
Adaptation in der Adoleszenz) (vgl. Fahrenberg 1994), Kurzfassung aus der
AIDA-Studie (vgl. Leitner 1999, S. 104 ff.),

' Die Auswahl der befragten Personen ist in Kap. 4.2.2 nachzulesen.
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e zu Aspekten der Kommunikation und Kooperation: KOKOM (Fragebogen zur
Erfassung der erlebten Kommunikation und Kooperation) (vgl. Walliser 1999).

Erganzend wurden Items aus den Erhebungsinstrumentarien der abgeschlossenen
Forschungsprojekte gesina (Gesundheit und Sicherheit in neuen Arbeits- und
Organisationsformen) (vgl. Sonntag, Benz, Edelmann & Kipfmuller 2001) sowie CeA
(Computergestitzte erfahrungsgeleitete Arbeit) (vgl. Martin 1995) entliehen. Einige
Items wurden, soweit sie aus bereits etablierten Instrumenten stammten, teilweise
neu formuliert und in ihrer Antwortskala auf eine flnfstufige Skala mit verbalen An-
kern jeder Auspragung angepasst.

Fur das Ausfullen des Fragebogens bendtigten die Angestellten zwischen 30 und 50
Minuten.

4.3.3.2 Beobachtungsinterviews an E-Business-Arbeitspléatzen

Als vierter methodischer Zugang wurden insgesamt 13 Arbeitsplatz-Beobachtungs-
interviews durchgefihrt. In einem Unternehmen aus dem produzierenden Gewerbe
konnte das Arbeitsplatz-Beobachtungsinterview aufgrund unzureichender zeitlicher
Ressourcen nicht durchgefuhrt werden. Die fehlende Untersuchung stellt sich hier als
unproblematisch heraus, da es sich bei der zu untersuchenden Tatigkeit um die
Auftragsbearbeitung eingehender Bestellungen handelt, die neunmal in kleinen und
mittelstdndischen Unternehmen analysiert werden konnte und somit ausreichende
Vergleichsmdoglichkeiten bestehen.

Der Zugang zu den Unternehmen war zeitlich begrenzt, da die meisten Mit-
arbeitenden keinen grof3en zeitlichen Freiraum in ihrer Arbeit besal3en. Dennoch
beantworteten sie sehr auskunftsbereit die Fragen wahrend des Beobachtungs-
interviews. Die Zeitdauer der Beobachtungen belief sich aufgrund betrieblicher
Vorgaben auf maximal vier Stunden pro Arbeitsplatz. Zur Anwendung kam das
RHIA/VERA-BUro-Verfahren (vgl. Anhang, Kap. 9.4). Die Abklrzung RHIA steht fir
Regulationshindernisse im Arbeitsprozess, VERA meint das Verfahren zur Ermittlung
der Regulationserfordernisse im Arbeitsprozess. Das RHIA/VERA-Verfahren ist ein
psychologisches Arbeitsanalyseverfahren, das zur ldentifizierung von Anforderungen
und Belastungen in der Buroarbeit entwickelt wurde (vgl. Leitner et al. 1993). Mit dem
RHIA/VERA Erhebungsinstrument lasst sich vergleichen, welche Anforderungen
(VERA) und welche Belastungen (RHIA) fur die arbeitende Person mit der Aufgabe
verbunden sind.
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4.3.4 Ergonomie-Prifung

Neben der Arbeitstatigkeit wurden auch E-Business-Arbeitsplatze und deren
Arbeitsumgebungsfaktoren in den Betrieben untersucht. Dabei wurden ergonomische
Richtlinien geprift, Lichtverhaltnisse am Arbeitsplatz gemessen sowie das Raum-
klima (Temperatur und Luftfeuchtigkeit) erfasst. Arbeitsplatze und Arbeitsum-
gebungsfaktoren wurden mit dem Instrument SAHIB (System zur Analyse der
Hardware-Komponenten am Bildschirmarbeitsplatz) untersucht (vgl. Anhang, Kap.
9.4.2), das im Rahmen des Projektes SANUS (Sicherheit und Gesundheitsschutz bei
der Arbeit an Bildschirmen auf der Basis internationaler Normen und Standards)
entwickelt wurde (vgl. Burmester et al. 1997). Die Analyse der Ergebnisse aus der
Ergonomie-Prifung erfolgt anhand der Richtwerte in der Verordnung tber Sicherheit
und Gesundheitsschutz bei der Arbeit an Bildschirmgeraten (Bildschirmarbeits-
verordnung 1996).

4.3.5 Software-Ergonomie-Prifung

Die von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern am héaufigsten benutzte Software
wurde auf ihre Benutzungsfreundlichkeit hin nach software-ergonomischen Kriterien
Uberpruft. Die Software-Ergonomie wurde anhand des modular aufgebauten Leit-
fadens KABA (Kontrastive Aufgabenanalyse und -gestaltung bei Biro- und
Verwaltungstatigkeiten) geprift (vgl. Anhang, Kap. 9.4.3). Der KABA-Leitfaden (vgl.
Dunckel et al. 1993) enthéalt ein software-ergonomisches Pruf- und Evaluationsver-
fahren, das Anforderungen an eine menschengerechte Arbeitsgestaltung und deren
Humankriterien bertcksichtigt. Beachtet werden diejenigen Systemfunktionen, die fir
die Aufgabenausfihrung von Bedeutung sind. Die Analyse der Ergebnisse aus der
Software-Ergonomie-Prifung erfolgt durch einen Abgleich der ergonomischen Richt-
linien nach DIN EN ISO 9241, Teile 12-17 und Teil 110.

4.4 Erhebungssituation

In diesem Kapitel werden die wichtigsten Elemente der Erhebungssituation erlautert,
denn die Ergebnisse einer Erhebung sind nicht allein das Produkt der Fragen und
eingesetzten Instrumente, sondern auch des Interaktionsprozesses und des Kon-
textes, in denen Daten erhoben werden.

Die Erhebungsorte waren direkt in den ausgewdahlten Unternehmen, die in den
Bundeslandern Baden-Wiurttemberg, Bayern, Hessen, Niedersachsen und Nord-
rhein-Westfalen ansassig sind. Die Interviews fanden in den Blros der Befragten
statt oder in einem Besprechungszimmer. Die Arbeitsplatz-Beobachtungen erfolgten
direkt an den jeweiligen Arbeitsplatzen. Wahrend die Experten-Interviews mit einem
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DAT-Rekorder aufgezeichnet wurden, um fur die spatere Auswertung den genauen
Wortlaut analysieren zu kdnnen, wurden die Arbeitsplatz-Beobachtungen hand-
schriftlich durch die Wissenschaftler dokumentiert.

Die Arbeitsplatz-Beobachtungen fanden in Grol3raumbiros und Zwei-Personen-
Biros statt. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wurden bei ihrer Arbeitstatigkeit von
zwei Wissenschaftlern beobachtet; eine Person aus der Unternehmensleitung war in
keinem Fall anwesend. Den schriftlichen Mitarbeiter-Fragebogen flillten die Befrag-
ten wahrend ihrer Arbeitszeit an ihrem Arbeitsplatz aus. Sie wurden vorab darauf
hingewiesen, dass keine ihrer Angaben weitergegeben und ihre Angaben nur flr
wissenschaftliche Zwecke ausgewertet werden. Nach dem Beantworten gaben sie
den Fragebogen direkt an das Forscherteam zurick.

4.5 Datenauswertung

Das Vorgehen bei der Datenauswertung orientiert sich an der Grounded Theory nach
Glaser und Strauss (1967) bzw. Strauss und Corbin (1996). Die Grounded Theory
wird im deutschsprachigen Raum als ,gegenstandsbezogene Theoriebildung” be-
zeichnet. Die explorative, nicht hypothesenprifende Vorgehensweise in dieser Arbeit
erklart sich aus diesem Ansatz. Zunachst werden die Daten in deskriptiver Weise
ausgewertet, indem Tatigkeitsprofile, Belastungsfaktoren und das zur Verfiigung
stehende Ressourcenspektrum dokumentiert werden.

Die Erfassung der Aussagen aus den Experteninterviews erfolgt computergestitzt
mittels der Software MaxQDA (Max Qualitative Datenanalyse), ein Programm
zur Textanalyse, Version 2001. Die Daten aus den Fragebdgen der Mitarbeiter-
Befragung wurden mit Hilfe der Software SPSS (Superior Performing Software
System), Version 10.0, computergestiitzt ausgewertet. Die Software ist in der
empirischen Forschung weit verbreitet und stellt ein umfassendes Instrument zur
statistischen Datenanalyse dar. Die Daten aus den Arbeitsplatz-Beobachtungs-
interviews, der Ergonomie- sowie der Softwareergonomie-Prifung wurden individuell
manuell ausgewertet.
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5 Auswertungsergebnisse

5.1 Gesamtauswertung: 14 B2B-Arbeitsaufgaben im Vergleich

5.1.1 E-Business-Tatigkeitsprofile

Zum Zweck einer besseren Gesamteinschatzung der situativen Rahmenbedingun-
gen fir den Einsatz neuer Technik werden charakteristische Merkmale der
Arbeitstatigkeit von Sachbearbeiterinnen und Sachbearbeitern im E-Business
dargestellt. Diese Tatigkeiten werden nicht an einem gewoéhnlichen Bildschirm-
arbeitsplatz ausgefuhrt, sondern an einem E-Business-Arbeitsplatz. Zum besseren
Verstandnis werden deshalb vorab sich unterscheidende Merkmale zwischen einem
Bildschirmarbeitsplatz und einem E-Business-Arbeitsplatz angefihrt.

Nach der Bildschirmarbeitsverordnung ist ein Bildschirmarbeitsplatz, wie in der
Einleitung beschrieben, ein Arbeitsplatz mit einem Bildschirmgerat, der ausgestattet
sein kann mit Einrichtungen zur Erfassung von Daten, aufgabenunterstiitzender
Software und Zusatzgeraten (vgl. Kap. 1). Demgegenuber existiert keine normierte
Definition eines E-Business-Arbeitsplatzes. Dieser impliziert die angefihrten Merk-
male eines Bildschirmarbeitsplatzes und besitzt dariber hinaus noch andere
Kennzeichen, und zwar eine gewisse Standardausstattung, wie einen Netzwerk-
zugang und ein elektronisches Kommunikationssystem (E-Mail-System). Ein
E-Business-Arbeitsplatz ist ein Arbeitsplatz, der an das digitale interne Unter-
nehmensnetz angeschlossen ist. Bestimmte technische Voraussetzungen missen
gegeben sein, wie z. B. die Netzwerkstruktur (interne als auch externe Vernetzung) —
zusatzlich kann der E-Business-Arbeitsplatz auch einen Zugang zum Internetdienst
World Wide Web aufweisen.

Die einfachste Stufe eines E-Business-Arbeitsplatzes ist also die Mdglichkeit der
Kommunikation und Kooperation Uber ein digitales Netzwerk. Hohere Stufen bein-
halten zudem den Zugang zum Internetdienst World Wide Web. Dabei muss unter-
schieden werden zwischen verschiedenen Zugangsberechtigungen (enger/weiter
Zugriff auf Daten und Informationen), die von der Position des Einzelnen und seinen
Arbeitsaufgaben im Unternehmen abhangig sind. E-Business-Arbeitsplatze mit
Internetzugang sind gekennzeichnet durch bestimmte technische Sicherheitsvor-
kehrungen, wie z. B. eine Firewall oder Virenscanner, um mogliche Viren oder
Angriffe auf das System von aufRen abzuwehren. Arbeitsauftrage erhalt der Mit-
arbeiter aus dem System heraus. Er muss auch seine Arbeitsschritte an das System
zurickmelden. Insofern findet eine standige Interaktion mit dem System statt. Die
Dokumentation erfolgt elektronisch, netzbasiert, nicht auf Papier.
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E-Business-Arbeitsplatze findet man in der Einkaufs- und Verkaufsabteilung, im
Vertrieb, in der Disposition und selbstverstandlich in der EDV-Abteilung eines Unter-
nehmens. E-Business-Arbeitsplatze kann es auch im Produktionsbereich geben, was
jedoch nicht die Regel ist. Einen typischen E-Business-Arbeitsplatz gibt es in dem
Sinne nicht.

AuRerlich lassen sich keine groRBen Unterschiede zwischen einem E-Business-
Arbeitsplatz und einem Bildschirmarbeitsplatz feststellen. Ein wichtiger Unterschied
besteht jedoch in der technischen Ausstattung des Arbeitsplatzes insgesamt.
Gegenwartig noch nicht sehr auffallig, aber ein zukinftiger Trend wird sein, dass der
E-Business-Arbeitsplatz durch das Verschwinden von Papier, Adressblichern, Ter-
minkalendern, Katalogen, An- bzw. Vertragen und Preislisten automatisch kleiner
und Ubersichtlicher wird, da die Dokumentation in elektronischer Form auf dem
Server oder im Internet geschieht und somit Platz gespart wird. Das Stichwort
.papierloses Biro“ kann fir diese Untersuchungsbetriebe nicht bestatigt werden,
denn keines der Unternehmen hat ausschlief3lich elektronisch dokumentiert.

5.1.1.1 Auftragsbearbeitung im E-Business

Die Auftragsbearbeitung wurde im Buchhandel sowie hinsichtlich des Vertriebes von
Software, Mobilfunkartikeln, Industriebedarfen, Optikerbedarfen, Buromaterialien und
Artikeln der Medizintechnik untersucht. Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hatten
ihren Arbeitsplatz in Mehr-Personen-Buros, in denen sie ihre Arbeitsaufgaben am
Bildschirm erledigten. In der elektronischen Auftragsbearbeitung sind folgende Bear-
beitungsschritte bzw. Teiltatigkeiten in der Aufgabenausfihrung vorzufinden:

1. Annahme der Kundenauftrags-Daten per Onlineshop, E-Mail, Telefon, Fax
oder per Selbstbeschaffung (Abfragen des Onlineshops),

2. Eingabe der Daten in ein Auftragserfassungs-System, hier in das Warenwirt-
schaftssystem,

3. Prufung der Auftragsdaten auf Plausibilitat sowie Korrektur von offen-
sichtlichen Falschdaten der Kunden und Ergédnzung fehlender Daten
(z. B. Artikelnummern),

4. Prufung der Kundendaten auf Zuverlassigkeit, z. B. per Customer-
Relationship-Management-System,

5. Kontrolle der Bestellung auf Verfugbarkeit und Lieferbarkeit, ggf. Verfigbar-
keitsrecherche oder Lieferantensuche,

6. Weitergabe der Auftragsdaten an die Kommissions-, Rechnungsabteilung
oder an die Buchhaltung und/oder an das Lager und/oder an Fahrer:
Ausldsung weiterer Bearbeitungsschritte fir nachgelagerte Tatigkeiten.
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Die durchschnittliche Bearbeitungsdauer eines Arbeitsauftrags betragt zwischen
zehn und zwanzig Minuten. Die unterschiedlichen Bearbeitungszeiten kommen des-
halb zustande, weil, je nach E-Business-Integrationsstufe, zum Teil Arbeitsschritte
entfallen, wie beispielsweise in Betrieb L, in dem der Arbeitsschritt 3, die Prifung der
Auftragsdaten auf Plausibilitat, aufgrund der automatischen Prifung durch das
System, entfallt. In zwei Unternehmen dauert die Ausfiihrung nur bis zu finf Minuten
pro Arbeitsauftrag.

Die Projekt-Sachbearbeitung im Softwarehaus (Vertrieb von Knowledge-Manage-
ment-Systemen) stellt einen Sonderfall dar, denn die Auftragsbearbeitung weist hier
weder einen Zyklus noch eine Auftragsstruktur wie bei allen anderen auf. Daher ist
die Bearbeitungsdauer in dem Fall auch langer. Anders als der Vertrieb von
Industriebedarf, Bluchern, Buromaterialien oder Optikerartikeln, nimmt der Vertrieb
von Software mehr als zwei Tage Zeit pro Arbeitsauftrag in Anspruch. Denn ein
Vertrieb der Knowledge-Management-Systeme reicht von der Kundenakquise und
der Bedarfserhebung beim Kunden Uber die Anforderungsanalyse, Realisierung-
sphase und Qualitatskontrolle bis zum Projektabschluss. Diese Aufgabe erfordert
eine umfangreiche Koordination, die mithilfe elektronischer Medien erfolgt. Im EDV-
System sind der Projektstand und das weitere Vorgehen terminlich festgehalten.
Auch Kunden haben uber eine Anbindung an das unternehmensinterne Netzwerk
eine Zugriffsmadglichkeit auf Daten und kénnen einsehen, in welcher Phase sich ihr
Projekt befindet (das so genannte Echtzeit-Projekttracking).

Die erwartete Arbeitsleistung ist in den untersuchten Fallen &hnlich: Kunden-
bestellungen missen zeitnah bearbeitet werden, wahrend dringende Anforderungen
sofort erledigt werden mussen. Ein Vergleich der Daten zeigt ganz eindeutig: Nicht
die Unternehmensleitung setzt hier die Mal3stabe, sondern die Kunden. Sonder- und
Terminwinsche des Kunden muissen heute anscheinend besonders bertcksichtigt
werden, um im B2B-Geschaftsbereich Kunden zu binden und sich am Markt
unternehmerisch halten zu kénnen. Vorgaben, wie ,Eingehende Kundenbestellungen
bis 15.00 Uhr (bzw. 18.00 Uhr) missen am gleichen Tag eingegeben werden,
Notfélle sofort* oder ,Wichtige Bestellungen missen am gleichen Tag, anderes am
nachsten Tag erledigt werden“ und ,Sonderwinsche und Terminwiinsche des Kun-
den sind einzuhalten®, weisen auf den starken Druck hin, der von aufen auf das
Unternehmen einwirkt und an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weitergegeben
wird. So liegt der zeitliche Bezugsrahmen in der Auftragserledigung bei ca. einem
Tag, was die in der Einleitung angesprochene Zeitverdichtung zur Erledigung von
Aufgaben bestatigt.
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Schaut man sich nun die Pausenanteile wahrend eines Arbeitstages an, so ist die
Auftragsbearbeitung im E-Business unterschiedlich organisiert, denn die Pausen-
zeiten liegen zwischen 17 und 50 Minuten am Tag. Im Durchschnitt stehen den Per-
sonen 30 Minuten am Tag fir eine oder mehrere Pausen zur Verfigung.

Auffallig ist, dass sich immer montags die Pausenzeiten von durchschnittlich 30 Mi-
nuten am Tag auf durchschnittlich 15 Minuten in sechs von zehn Betrieben
reduzieren. Das bedeutet einen erhéhten Zeitdruck in der Ausfihrung der Téatigkeit
durch die erhéhte Auftragsmenge zum Wochenbeginn, wenn sich, wie in Betrieb G,
die Buchbestellungen nach einem Wochenende angehauft haben.

5.1.1.2 Web-, Content-Management

Die Tatigkeit des Web-, Content-Managements wurde in zwei Grof3unternehmen,
einem Messedienstleistungsbetrieb und einem Automobilkonzern, untersucht. Web-,
Content-Management hat die Entwicklung, Aktualisierung und Neueinstellung von
Inhalten auf den Websites der Unternehmen zum Ziel und umfasst folgende Arbeits-
einheiten:

1. Entgegennahme der Ausloseinformation Uber den nicht mehr aktuellen Inhalt
der Website durch andere Abteilungen und/oder die Verwaltung per Telefon
oder E-Mail und/oder Selbstinitiative per eigener (Datenbank-) Recherchen.

2. Beschaffung von Daten und Informationen fiir die Anderungen durch die Ab-
sprache mit anderen Abteilungen.

3. Einarbeitung der Anderungen von Inhalten im Content-Management-System,
im Falle der unternehmensinternen Betreuung von Websites bzw. Briefing der
Werbeagentur, im Falle der unternehmensexternen Betreuung von Websites.

4. Ruckmeldung des geédnderten Contents durch die Werbeagentur sowie
Sichtung und Diskussion des Vorschlags mit anderen Abteilungen im Falle der
unternehmensexternen Betreuung von Websites.

5. Auftragserteilung nach der Entscheidung fir einen Vorschlag an die Web-
agentur, im Falle der unternehmensexternen Betreuung von Websites.

6. Begutachtung neuer und geanderter Inhalte auf der Website, deren Aussehen,
Struktur und Wirkung.

7. Test der Benutzungsfreundlichkeit vor der Freischaltung.

8. Live-Schaltung der aktualisierten Website.

In dem Messedienstleistungsunternehmen hat die Arbeitsaufgabe eine Auftrags-
struktur mit einer durchschnittlichen Bearbeitungszeit von 30-60 Minuten. Das heif3t,
die Aktualisierung der Website beschrankt sich auf die Anderung einzelner Textab-
schnitte/Sinneinheiten oder z. B. einzelne Anderungen im Hallenplan einer Messe-
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veranstaltung. Demgegenuber liegt beim Web-, Content-Management im Automobil-
konzern kein Zyklus vor. Die Arbeitsaufgabe ist als Projekt angelegt, deren
Erledigung l&anger als eine Woche dauert. Hier werden im Vergleich zur Tatigkeit in
dem Messebetrieb umfangreichere inhaltliche Aktualisierungen sowie Neuein-
stellungen von Inhalten, z. B. die Darstellung und Beschreibung von Produktneu-
heiten, vorgenommen. Da die Aufgabe als Projekt angelegt ist, gibt es zeitliche
Vorgaben durch den Projektleiter, ansonsten beruht die Ausfihrung der Arbeits-
aufgabe auf Selbststeuerung. Fur die Aktualisierung bzw. Neueinstellung unter-
nehmensinterner Firmeninhalte im Intranet bestehen sozusagen Fristsetzungen,
indem durch fixe Termine, z. B. von Jubilden oder Sportereignissen, die Bekannt-
machungen dazu entsprechend rechtzeitig veroffentlicht sein mussen. Die Tatigkeit
des Web-, Content-Managements im Messedienstleistungsunternehmen ist ebenfalls
durch Selbststeuerung gekennzeichnet, allerdings auch von zeitlichen Fristsetzungen
betroffen, hier durch den Messebeginn sowie das Ende einer Messeveranstaltung.

In beiden Betrieben konnten keine Angaben zu den Pausenzeiten in der Arbeit
gemacht werden, da Geschwindigkeit und Intensitat der Arbeit durch Projekt-Termine
gekennzeichnet und somit beide Arbeitsaufgaben durch einen wechselnden Zeit-
druck gepragt sind. Daraus folgt ein ,Ad-hoc-Charakter von Arbeit* (Mayer-Ahuja &
Wolf 2005, S. 92). Das heil3t, dass phasenweise ein hoher Zeitdruck und somit eine
hohe Leistungsverdichtung in der Arbeit entsteht, andererseits aber auch Arbeits-
phasen ohne zeitlichen Druck vorkommen.

5.1.1.3 Druckvorlagenherstellung und Bearbeitung von Bauplanen

Die Tatigkeitsgruppe ,Endfertigung von Zwischenprodukten* wurde in einem Ver-
lagshaus sowie einem Architekturburo untersucht. Eine Arbeitsaufgabe befasst sich
mit der elektronischen Bearbeitung von Bauplanen, die andere mit der Herstellung
von digitalen Druckvorlagen. Folgende Bearbeitungsschritte kommen bei diesen
Tatigkeiten zum Tragen:

Bearbeitung von Bauplanen Herstellung von Druckvorlagen
(Grundrisse, Schemen, Decken-, 1. Annahme des Auftragformulars in
Beleuchtungs-, Sanitarpléane usw.) Papierform aus der Abteilung ,Satz".
1. Entgegennahme des unfertigen 2. Prufung des Auftrags nach
Zeichnungsplans als CAD- oder Plot- Datenvollstandigkeit.

Datei per E-Mail oder Abruf von dem 3. Gegebenenfalls Beschaffung
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Server ,Repro-Dienst®.

Bearbeitung des Bauplans: Fehlende
Daten und Angaben werden am PC
mit Hilfe des CAD-Programms Auto-
CAD 2002'® (Computer Aided
Design) eingezeichnet.
Elektronische Weiterleitung des
Bauplans an nachgelagerte Stellen,
z. B. den zusténdigen Elektriker.
Rickmeldung nachgelagerter Stellen
uber Aktualitat des Bauplans: Ggf.
Nachbearbeitung und Anderungen
weiterer Detalils.

fehlender Daten in digitaler Form.
Kontrolle des Satzstandes und ggf.
Konvertierung von Dateiformaten.

. AusschieBen® des Arbeitsauftrags.
. Ausdrucken des Arbeitsauftrags als

Probeausdruck.

. Weiterleitung des Probeausdrucks

an die Abteilung ,Korrektur*.
Beschaffung der korrigierten Daten
in digitaler Form.

Kontrolle der korrigierten Daten auf
Richtigkeit und Vollstandigkeit, ggf.
Endkorrektur.

5. Erneute elektronische Weiterleitung 10.Belichtung der Daten auf einem
des Bauplans an den Server ,Repro- Film.
Dienst®, auf den alle am Bauplan 11.Kontrolle des Films und ggf.
Beteiligten Zugriff nehmen kénnen. Korrektur des Films.
12. Weiterleitung der Daten/des Films
an den Plattenbelichter im
Drucksaal.

Die Bauzeichnerin ist fur das selbststandige Bearbeiten und Andern von Baupléanen
zustandig. lhre B2B-Arbeitsinhalte umfassen dabei den Austausch von Daten und
Zeichnungen auf Servern mit Architekten oder Fachplanern, wie z. B. Installateuren.
Der Erhalt sowie die Weiterleitung von Bauplanen erfolgt ausschlief3lich online und
auch die Kommunikation lauft i. d. R. per E-Mail. Ein entscheidender Vorteil liegt
darin, dass ausgetauschte Daten im eigenen EDV-System direkt weiterbearbeitet
werden kénnen. Neu ist der vorgefundene Direktkontakt zwischen dem Mitarbeiter
und dem Fachexperten, den es vor der Einfihrung von E-Business so nicht gab. Der
Geschaftsfuhrer dieses Betriebes &ul3erte dazu: ,Da ist die jeweilige Sachbear-

'8 Version 3.3, Teilanwendung ADT (Hersteller Auto-Desk)

% Fachausdruck in der Druckbranche fir die Druckbogenberechnung. Bei mehrseitigen Druckpro-
dukten werden nicht die einzelne Seite, sondern mehrere Seiten zusammen auf einem Bogen
gedruckt. Es werden die Vorder- als auch die Rickseite (Schon- und Wiederdruck) bedruckt. Im
Anschluss wird der Druckbogen gefalzt und geschnitten. Dabei muss exakt berechnet werden, wie die
einzelnen Seiten zueinander angeordnet werden missen, um die richtige Seitenreihenfolge zu
erhalten (vgl. DTP-Lexikon 2004).
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beiterin, technische Zeichnerin, selber fur verantwortlich. (...) Bei Planungssachen
mit anderen Fachplanern (Heizung, Liftung) sind ganz enge Kooperationen notig.”
(Geschatftsfuhrer, Betrieb B, KMU, 258-259)

In der Druckvorbereitung beschaftigt sich die Mitarbeiterin mit der Endkorrektur und
Satzstandkontrolle der in Druck zu gebenden Auftrage von Kunden. Dabei findet die
Absprache mit dem Kunden tiber elektronische Medien statt und auch die Ubergabe
digitaler Dateiformate erfolgt Uber digitale Netze. Wenn nétig, konvertiert die Mit-
arbeiterin diese Formate entsprechend. Neu ist neben der elektronischen Ubergabe
digitaler Druckformate die elektronische Weiterleitung des Arbeitsauftrags an den
Drucksaal, der im gleichen Haus angesiedelt ist. Zuvor musste der Arbeitsauftrag
personlich ein Stockwerk tiefer zum Drucksaal gebracht werden.

Die Bearbeitungsdauer ist unterschiedlich: Die Bauzeichnerin ist mit einem Arbeits-
auftrag langer als zwei Tage beschaftigt. Als Projekt angelegt, sind oftmals mehrere
Anderungen pro Bauplan nétig, was in hintereinander folgenden Schritten geschieht.
Die Projekte haben eine Dauer bis zu mehreren Monaten. Die Téatigkeit hat keinen
Zyklus. Die Druckvorlagenherstellerin dagegen hat einen gewissen zyklischen Ablauf
in der Ausfuhrung ihrer Aufgaben, indem die einzelnen Prozessschritte in ihrer
Reihenfolge vorgegeben sind. Die Bearbeitungsdauer eines Auftrages reicht bis zu
zwei Tagen.

Ist der Zeitdruck in der Tatigkeitsausfuhrung &ahnlich hoch wie in der Auftrags-
bearbeitung? Ja, auch hier zeigen die Ergebnisse, dass die Bauzeichnerin im Durch-
schnitt 25 Minuten am Tag fur eine Pause zur Verfiugung hat. Die Pausenzeit ist
projektabhangig. In der Regel liegen die Anfangs- und Abschlusstermine einer
Bauzeichnung bei maximal zwei Tagen, bis der Plan, fur die Realisierung auf der
Baustelle, weitergeleitet werden muss. Die Druckvorlagenherstellerin unterliegt
einem enormen Zeitdruck, der unvorhersehbar schwankend ist. Nach Angaben der
Mitarbeiterin ist es in der Druckbranche oftmals der Fall, dass Vorgaben durch den
Kunden kurzfristige Anderungen erfahren und fiir die Realisierung des geanderten
Auftrages schnell reagiert werden muss. Termintreue als erwartete Arbeitsleistung,
sowie die laufende Versorgung aller Druckmaschinen im Unternehmen, setzen die
Mitarbeiterin des Weiteren unter Druck, der in diesem Fall nicht nur von auf3en
kommt.

5.1.1.4 Veranderungen in den Aufgabeninhalten

Kann, was die Umbriche in den Geschaftsbeziehungen angeht, von grundlegenden
Veranderungen in den Geschéaftsprozessen gesprochen werden? Diese Frage ist nur
in Abhangigkeit einer zeitlichen Eingrenzung zu beantworten. Betrachtet man den
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Zeitraum ab dem Jahr 1995 (Beginn des E-Business) uUber das Jahr 1998 (Durch-
bruch und Verbreitung des E-Business) bis hin zum gegenwartigen Zeitpunkt, kann
von deutlichen Veradnderungen in den Arbeitstatigkeiten, z. B. durch die Beschleu-
nigung von Vorgangen oder durch die Automatisierung von Ablaufen, gesprochen
werden. Betrachtet man Verdnderungen in den Arbeitsbeziehungen ab 2002/2003
(Zeitraum der empirischen Untersuchungen), treten weniger Umbriche auf, doch
sind auch hier Veranderungen vorzufinden — jedoch keine grundlegenden. In Bezug
auf die Veranderungen in den Aufgabeninhalten muss also immer der Zeitraum der
Untersuchung vergegenwartigt werden.

Die Voraussetzung fur die Ausfihrung von B2B-Arbeitsinhalten ist der Zugang zu
netzbasierten Informations- und Kommunikationssystemen. Die Basis stellt das
Arbeiten in einer hochtechnisierten Informations- und Kommunikationsumgebung
dar, innerhalb derer das digitale Bearbeiten von Arbeitsauftrdgen kennzeichnend fur
das E-Business ist: Elektronischer Datenaustausch (synchron und asynchron), die
direkte Weiterverarbeitung digitaler Daten und ihre Mehrfachverwendung, die
gemeinsame Dokumentenbearbeitung, sowie die transparente Dokumentation von
Arbeitsschritten im Netz, stellen sich als Schlisselbegriffe, in Bezug auf neue Ar-
beitsinhalte im E-Business, heraus. Das Internet ist nicht nur Arbeitsmittel, sondern
dariber hinaus ein Element, in dem sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
bewegen. Insofern stellen Mayer-Ahuja & Wolf (2005) richtig fest, dass ,mit dem
Internet flr das Internet gearbeitet wird, weil die Dienste auf dieser speziellen
Informationstechnologie basieren und auf sie zugeschnitten sind.” (ebd., S. 82)

Durch die hochtechnisierte Umgebung am Arbeitsplatz dndern sich die Rahmen-
bedingungen fur die Mitarbeiter: Ganz klar wird durch die Einfuhrung der prozess-
orientierten elektronischen Organisationsstruktur und der technischen Systeme die
Ausfuhrung von Arbeitsaufgaben erleichtert. Ein Beispiel: ,,Also, d. h. wenn jetzt ein
Auftrag da angelegt wird, schaut die Anlage nach, ob es [Blurobedarfsartikel, d. A.]
am Lager ist und wenn nicht, generiert sie voll automatisch entsprechende
Bedarfsmeldungen an den Einkauf.” (Geschaftsleiter, Betrieb H, GU, 105)

Was die vielfach diskutierte Leistungs- und Verhaltenskontrolle betrifft, die durch
die elektronische Vorgangs- und Datenspeicherung moglich ist, weist Busch (2002,
S. 31-32) darauf hin, dass die zunehmende Bedeutung ihrer Kehrseite, die
Transparenz fur den Mitarbeiter, neu ist. Der Zugriff auf Unternehmens- und Kunden-
daten per EDV-System fiuhrt zu einer gro3eren Transparenz der Prozesse, die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erhalten einen besseren Uberblick (ber Arbeits-
ablaufe und konnen so die Einbettung ihrer Tatigkeit in den Gesamtprozess durch-
schauen. Klippert (2007, S. 175) weist darauf hin, dass computervermittelte
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Kommunikation mehr Transparenz schafft und diese Transparenz genutzt werden
kann, um die Kooperation im Unternehmen zu verbessern. Den besseren Uberblick
Uber den Gesamtprozess, der im E-Business ermdglicht wird, spricht ein E-Business-
Leiter an: ,Der Mitarbeiter, das wollen wir auch gerade erreichen, kriegt einen
groReren Uberblick und weil3, wie seine Arbeit im Gesamtprozess eingeflanscht wird.
(...) Fruher war das ein Riesenproblem, da musste man sechs Handbucher durch-
lesen usw. Jetzt kann ich ihn system-gestutzt fihren und sagen: Hier, das ist der
Gesamtprozess, da arbeitest du und da fliel3t deine Arbeit rein, das Gbernimmst du."
(Leiter E-Business, Betrieb P, GU, 527-532)

Arbeitsinhalte sind im E-Business ganzheitlicher gestaltbar. Die Ergebnisse
aus der Interorg-Studie konnen auf diese Untersuchung Ubertragen werden: "Der
E-Business-Einsatz bewirkt in einem grofen Umfang vor allem Umstellungen in den
individuellen Arbeitstatigkeiten im Sinne der Aufgabenerweiterung (48,8 %). Dem-
zufolge kommt es zu Modifikationen der Arbeits- bzw. Qualifikationsanforderungen
(47,7 %) und der Arbeitsintensitat bzw. -belastung (39,2 %)." (Risch 2003, S. 71)

Entscheidend ist, dass sich Veranderungen nicht von heute auf morgen ergeben,
sondern eher von einer "schleichenden Revolution” im Biro gesprochen werden
kann, die sich u. U. Uber Jahre hinziehen kann. Aus diesem Grund sind die
Einschatzungen der interviewten Geschaftsfiuhrer und IT-Experten vollig unter-
schiedlich, was die Veranderung der Arbeit im E-Business angeht. Der E-Business-
Manager aus der chemischen Industrie war der Meinung, E-Business habe nichts
verandert. ,Da haben wir das Beispiel (...) E-Procurement. Das ist eine normale
Sekretarin, das ist ganz normale Arbeit. Und hier finden Sie jeden anderen auch, der
nutzt ein System im Intranet, mit dem man bestellen kann." (GU, 777-778)
Andererseits argumentiert dieselbe Person, dass ,wenn Sie eine Telefonnummer
raussuchen wollen oder all diese Dinge, es geht nur noch elektronisch. Es ist nicht
nur E-Mail, es sind Kalenderfunktionen, es sind Gruppenfunktionen, Teamablagen,
Teamspaces. All die Dinge, die wir da haben, die von den Mitarbeitern einiges
verlangen. Und das ist halt sehr unterschiedlich. (...) Jemand, der in einer
Verkaufsfunktion oder Projektfunktion oder so was drin ist, hat vorne an der Front mit
diesen Dingen zu tun.” (E-Business-Manager, Betrieb L, GU, 851-1853) Die Aussage
macht deutlich, dass, wenn es um Veranderungen geht, auch immer zu beachten ist,
welche Funktion die Téatigkeit besitzt. Je nachdem, ob die E-Business-Anteile in der
Arbeit hoher oder niedriger sind, ergeben sich kleine bis grof3e Veranderungen in
den Arbeitsinhalten.

Ein anderer Interviewpartner berichtet dagegen von Verdnderungen aus seiner Sicht:
.Die Art und Weise, wie gearbeitet wird, hat sich entscheidend veré&ndert, aber
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eigentlich nicht die Organisationsstruktur.” (Geschéftsfiuhrer, Betrieb N, KMU, 430)
Und noch ein weiterer Gesprachspartner war der Meinung, E-Business sei eine
unterstitzende Ergé&nzung: ,Sie werden bei uns immer wieder feststellen, dass
E-Business einfach nur ein Teil ist in bekannten Geschéaftsablaufen. Also, insofern ist
da nicht der ganz neue Mitarbeiter oder die ganz neue Art, mit dem Geschéaft umzu-
gehen. Das ist in der Hype-Phase etwas uberzeichnet worden.” (Geschaftsfuhrer,
Betrieb O, KMU, 317)

Aus den unterschiedlichen Einschéatzungen wird deutlich, dass Veranderungen auch
mit der Hohe der E-Business-Integrationsstufe zu tun haben, in denen sich die
Unternehmen befinden. Grundsatzlich einig waren sich die Interviewten in der Hin-
sicht, dass E-Business kein Ersatz, sondern eine Unterstiitzung von Arbeitsablaufen
bedeute. Die verbesserte Auftragsbearbeitung basiert auf der elektronischen Ver-
netzung der Lagerwirtschaft, der Vertriebsabteilungen und der Beschaffungs- und
Einkaufsabteilungen in Unternehmen. Medienbruchfreie Informationsfliisse ermdg-
lichen die effiziente Abwicklung von Auftragen. Wenn diese Voraussetzungen
gegeben sind, verandern sich die Arbeitsinhalte, z. B. im Optikerbedarf (Betrieb O),
in dem durch den Wegfall der Arbeitseinheiten ,Ausfillen papierbasierter Formulare*
sowie ,Katalogdatensuche" die Tatigkeit der telefonischen Kundenberatung in den
Vordergrund tritt.

Beim Handel mit Arbeitsschutzartikeln (Betrieb N) fallt die Datensuche in Ordnern als
Arbeitseinheit weg. Die Bauzeichnerin muss ihre Bauplane nicht mehr ausdrucken
und per Post versenden, sondern sendet sie elektronisch an den gemeinsamen
Server der B2B-Geschéftspartner, auf den alle am jeweiligen Bau Beteiligten Zugriff
haben. Neu ist dabei der Direktkontakt zu den B2B-Partnern, wenn kurzfristig Ab-
stimmungen und Anderungen zu besprechen sind, die in den Plan eingezeichnet
werden mussen. Die ehemals manuelle Filmbelichtung der Druckvorlagenherstellerin
ist jetzt ein elektronischer Prozess. Die Folienbelichtung wird ebenso elektronisch an
die neue digitale Druckmaschine weitergeleitet.

5.1.1.5 Anforderungen im Vergleich

Die ersten Auswertungen zeigen, dass die Anforderungen an E-Business-Tatigkeiten
unterschiedlich hoch sind. Wahrend Ubergreifend alle untersuchten Tatigkeiten in
Aufnahme-, Erarbeitungs-, Verarbeitungs-, Ubertragungs- und Weitergabeprozessen
von Informationen bestehen, differieren Arbeitsumfang, Zeitdruck, Fristsetzungen,
erwartete Arbeitsleistungen, Planbarkeit usw. nicht nur zwischen den drei Téatig-
keitsgruppen, sondern auch innerhalb der Tatigkeitsgruppe ,Auftragsbearbeitung”.
Das bedeutet, dass durch die Art und Weise der Gestaltung von Arbeitsinhalten,
Zeitpuffern und Anforderungen unterschiedliche Belastungen auf die Arbeitsperson
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einwirken und unterschiedliche aufgabenbezogene Probleme entstehen (vgl. Kap.
5.1.6).

Abbildung 13 zeigt die unterschiedlichen Anforderungsstufen, die in der Arbeits-
analyse mit dem arbeitspsychologischen Beobachtungsverfahren VERA vorgefunden
wurden. Die Stufenbeurteilungen reichen auf der 10-stufigen VERA-Skala mit den
Anforderungsstufen von 1 R bis 5 fast Uber das gesamte Spektrum an anforderungs-
bezogenen Aufgabentypen. Die VERA-Stufe (oder hier auch Anforderungsstufe) gibt
an, bis zu welchem Niveau die Arbeitsaufgabe eigenstandige Denk- und Planungs-
prozesse sowie Entscheidungs- und Ausflhrungsprozesse beinhaltet. ,Je hdher
derartige geistige Anforderungen ausgepragt sind, desto mehr kdnnen erworbene
Qualifikationen erhalten und erweitert werden.” (Leitner et al. 1993a, S. 79)

Wie erwahnt, wird auf die Einteilung und Ermittlung nach RHIA/VERA Bezug
genommen, weil dieses Stufenmodell insofern gut auf den Bereich E-Business
anwendbar ist, als dass das Instrument in seinen Aufzeichnungsbdgen die
informatorische sowie informationstechnische Seite der Arbeitsgestaltung sehr
ausfuhrlich erfasst. Andererseits besitzt das Instrument wiederum auch Grenzen fir
das Thema E-Business, indem die Stufenabgrenzungen den wirklichen Arbeits-
bereich des E-Business nicht gerecht werden, weil sie sich mehr auf den internen
Prozess sowie die konventionelle Buroarbeit beziehen.

Die VERA-Stufen sind insofern hilfreich, als dass durch sie die Humankriterien
untersucht werden kénnen — der Bezug zu E-Business wird erganzend geliefert,
indem durch die Bildung von Aufgabentypen (vgl. Kap. 5.1.2) die Art und Weise der
Verarbeitung von Daten und Informationen, als auch der Umgang mit Informations-
und Kommunikationstechniken sowie die neuen Kooperationsprozesse den Auf-
gabentypen (mit ihren jeweiligen VERA-Stufen) zugeordnet werden.
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Abbildung 13: Anforderungsstufen nach Tatigkeitsgruppen

Zum besseren Verstandnis der Anforderungsstufen zeigt Tabelle 10 zun&chst
die allgemeine Bedeutung der unterschiedlichen Stufen und gibt Aufgabenbeispiele

wieder.

Hinsichtlich der Aufgabenbeispiele existiert keine allgemeine Zuordnungsregel zur
VERA-Stufe. Fur das Beispiel ,Monatliche Lohnabrechnung“ heil3t das also, dass

diese Tatigkeit nicht per se auf Stufe 1 reguliert ist.
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Tabelle 10: Definitionen der VERA-Stufen fiir Bliroarbeit (nach Leitner et al. 1993a; S. 37, S. 43 ff))

Ebenen Bedeutung | Aufgabenbeispiele
Ebene 5 Einrichtung neuer Arbeitsprozesse
Stufe 5 Organisatorische Bedingungen fir die Einrichtung neuer | Einfihrung/Erweiterung von

Arbeitsprozesse werden entwickelt und mit den besteh- | E-Business
enden Arbeitsprozessen koordiniert, die erganzt oder
integriert werden.

Stufe 5 R | Organisatorische Bedingungen fur die Einrichtung neuer | Einfihrung/Erweiterung der
Arbeitsprozesse werden entwickelt und mit den besteh- | EDV

enden Arbeitsprozessen koordiniert, ohne diese zu
beeinflussen.

Ebene 4 Koordination von Teilprozessen

Stufe 4 Strategieentscheidungen in mehreren Teilprozessen Erstellung von
erfordern auch das Abwégen von Auswirkungen auf Produktionsplanen
andere Personen.
Stufe 4 R | Strategieentscheidungen in Teilprozessen erfordern das | Bearbeitung von kunden-

Abwagen von Auswirkungen auf andere Personen. spezifischen Auftragen

Ebene 3 Strategieentscheidung

Stufe 3 Eine Strategieentscheidung muss getroffen werden, aus | Einkauf von Rohstoffen
der sich weitere Entscheidungen ableiten.

Stufe 3 R | Fir die Herstellung des Arbeitsergebnisses sind Bearbeitung von Eil-,
verschiedene Mdglichkeiten abzuwégen und an Sonderauftragen

mehreren Stellen Entscheidungen zu treffen.
Ebene 2 Entscheidung

Stufe 2 Die Aufgabenausfiihrung erfordert das Abwagen Wareneingangskontrolle
verschiedener Mdglichkeiten und das Treffen von
Entscheidungen.

Stufe 2 R | Unterschiedliche Arbeitsauftrage erfordern die Buchung von Rechnungen
Vergegenwartigung der richtigen Vorgehensweise.
Ebene 1 Regelanwendung

Stufe 1 Es gibt mehrere Vorgehensweisen, fir die es aber Monatliche
jeweils feste Regeln gibt. Lohnabrechnung
Stufe 1 R | Die Aufgabenausfihrung erfolgt immer nach gleicher Eingabe von Daten

Vorgehensweise mit den gleichen Arbeitsmitteln
(z. B. EDV-Maske) ohne Variation.

Von der Anforderungsstufe 1 (Auftragsbearbeitung in Betrieb F) bis zur Anfor-
derungsstufe 5 R (Web-, Content-Management in Betrieb P) wurden die Tatigkeiten
an den untersuchten B2B-Arbeitsplatzen bewertet. Das heil3t, die Arbeitstatigkeiten
wurden unterschiedlich anforderungsreich vorgefunden: Mal mit mehr Handlungs-
spielraum®, mal mit weniger Entscheidungsspielraum? ausgestattet, mal mehr, mal

% Der Handlungsspielraum ist nach der DIN EN 1SO 9241-2 ein angemessener Spielraum hinsichtlich
der Reihenfolge, des Arbeitstempos und der Vorgehensweise, das heildt, es gibt Wahlméglichkeiten,
unterschiedlich zu handeln in Bezug auf die Verfahrenswahl, den Mitteleinsatz und die zeitliche Orga-
nisation von Aufgabenbestandteilen. Der Handlungsspielraum zeigt das Flexibilitdtsausmafd bei der
Ausfiihrung von Teiltatigkeiten (vgl. Ulich 1994, S. 143).

! Der Entscheidungsspielraum kennzeichnet das Ausmaf an Autonomie, das mit einer Téatigkeit ver-
bunden ist (vgl. Ulich 1994, S. 143) und zeigt in Anlehnung an Volpert (1990) gleichzeitig die Grenze
zwischen Arbeitsgestaltung und Organisationsentwicklung (vgl. ebd., S. 143).
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weniger ganzheitlich, vielseitig und bedeutsam gestaltet. Arbeitsinhalte im
E-Business reichen insofern von niedrig komplexen bis zu hoch komplexen
Aufgaben, indem alle Aufgabentypen, von einer einfachen Regelanwendung, in der
Arbeitsinhalte festen Vorgehensweisen unterliegen, Uber (Strategie-) Entschei-
dungen, bis hin zur Koordination von Prozessen und der Einrichtung neuer Arbeits-
prozesse, vorgefunden wurden.

Interessant ist ein Vergleich der Anforderungsstufen innerhalb der Tatigkeitsgruppe
LAuftragsbearbeitung“. Wahrend die Tatigkeitsgruppe ,Web-, Content-Management*
mit den Stufenbeurteilungen 4 und 5 R sowie die Tatigkeitsgruppe ,Endfertigung
von Zwischenprodukten® mit den Stufen 2 und 3 R ahnliche Stufenbeurteilungen
besitzen, differieren die Einstufungen fur die Auftragsbearbeitung erheblich, und zwar
zwischen den Anforderungsstufen 1 und 4 R. Das bedeutet, dass bei einer ahnlichen
Tatigkeitsstruktur und nahezu identischen Arbeitsaufgaben (die Bearbeitung von
Auftragen und Bestellungen mit denselben Arbeitseinheiten) durch unterschiedlich
gestaltete Aufgabenkomplexitat die Tatigkeit divergierende Arbeitsanforderungen be-
inhaltet und unterschiedliche Entwicklungsmaoglichkeiten bietet. Zur Verdeutlichung
der Unterschiede werden zwei Anforderungsstufen mittels Fallbeispielen verglichen:

Die Auftragsbearbeitung mit der niedrigsten Anforderungsstufe in dieser Unter-
suchung (Stufe 1, Betrieb F, Medizintechnik) besteht vorrangig aus der Entschlis-
selung der codierten Bestelldaten aus dem Onlineshop sowie der Weiterleitung der
unverschliusselten Daten an die nachgelagerte Abteilung (hier dem Lager). Es gibt fur
den gelernten Grol3- und Auf3enhandelskaufmann wenige WahIimdglichkeiten in der
Aufgabenausfiihrung. Fir jeden Arbeitsauftrag ist selbstverstandlich, welche Vor-
gehensweise anzuwenden ist. Dagegen muss bei der Auftragsbearbeitung mit der
VERA-Stufe 3 R die Industriekauffrau im Betrieb J (Werkzeughandel) zuné&chst
prufen, ob die Bestelldaten (z. B. die Artikelnummer oder die Menge) richtig
angegeben sind. Wenn nicht, sind Recherchen im Kunden- bzw. Lieferantendaten-
banksystem erforderlich. Ein IT-Angestellter aus dem Handelsbereich hob diesen
Vorteil im Interview hervor: ,Das Internet, das hat den Vorteil, den wir auch sehen,
dass unsere Mitarbeiter immer auf unseren aktuellen Datenstand zugreifen kdnnen,
wo sie dann Informationen brauchen, wo sie nicht immer gleich jemanden anrufen
mussen, nachfragen missen.” (Betrieb N, KMU, 327)

Andere Mitarbeiter (ein Buchhandler in Betrieb G und ein Burokaufmann in Betrieb N,
Industriebedarf), deren E-Business-Auftragsbearbeitung mit der VERA-Stufe 3 R
beurteilt wurde, mussen Plausibilitatsprifungen vornehmen. Stimmt beispielsweise
die Artikelnummer mit der Mengenangabe Uberein? Ist dies nicht der Fall, so sind
wiederum Recherchen nach sonstigen Bestellgewohnheiten des Kunden fir einen
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Datenabgleich noétig. Der Buchhandler muss, wenn ein bestelltes Buch nicht am
Lager vorratig ist, dieses bei einem von mehreren Grol3handlern bestellen. Zunachst
muss er entscheiden, bei welchen Grof3h&ndlern er per Internetrecherche pruft,
welcher Lieferant die Ware zur Verfigung hat. Bevor er entscheiden kann, bei
welchem Lieferanten er die Ware bestellt, muss er die Angebote vergleichen. Erst
nach diesen Arbeitsschritten kann die nicht am eigenen Lager vorratige Ware bestellt
werden. Im Vergleich zu niedrigeren VERA-Stufen, wie die Stufen 1, 2 und 2 R (in
den Betrieben B, E, F, H, O), bietet die Auftragsbearbeitung mit einer Einstufung von
3 R mehr Entscheidungsmaéglichkeiten. Gleichzeitig ergeben sich gewisse Planungs-
anforderungen, die in niedrigeren Stufen durch feste Vorgehensweisen und Regeln
nicht vorzufinden sind. Ein Geschaftsfuhrer schildert im Interview dazu: ,Fir uns war
es immer wichtig, dass wir den Mitarbeitern Eigenverantwortung Ubertragen. Und
gerade im E-Business Bereich muss ich viel starker als vorher schnelle Ent-
scheidungen treffen, dass Entscheidungen nach unten verlagert werden (...) — oben
muss nur noch die Gesamtverantwortung getragen werden. Wenn ich nicht bereit
bin, diese Entscheidungen nach unten zu verlagern, dann kann ich das beste
E-Business-System wegschmeil3en.” (Betrieb G, KMU, 376-379)

Einige Beispiele bezlglich des Entscheidungsspielraums in der Tatigkeitsaus-
fuhrung: Die Mitarbeiterin im Biromaterialhandel mit einer VERA-Stufe 2 R ent-
scheidet beispielsweise Uber die Versandform sowie die zeitliche Zusendung der
Bestellung, hat ansonsten jedoch kaum Wahimdglichkeiten. Zwar muss sich die
richtige Vorgehensweise bei der Bearbeitung von Auftragen vergegenwartigt werden,
die Vorgehensweise beim Erledigen der Aufgabe ist der Mitarbeiterin jedoch
vorgegeben. Eine manuelle logische Prifung der Mengen sowie die Pflege der Daten
an den Stellen, an denen es keine festen Schnittstellen zu Kundensystemen gibt,
gehoren zu ihren Aufgaben dazu.

Der Beschaftigte, der mit dem Vertrieb von Industriebedarf zu tun hat (VERA-
Stufe 3 R), kann bei Reklamationen zwischen unterschiedlichen Buchungs-
maoglichkeiten wahlen. Darlber hinaus vollzieht er auch Organisationsaufgaben
(z. B. Inventuren) und ist hauptverantwortlich fir das Office-Management, erstellt
Ablaufplane sowie Projektlisten und betreut Auszubildende, was weitere Planungs-
anforderungen bendotigt. Die Augenoptikerin mit einer VERA-Stufe 2 kann bei Rabatt-
anfragen innerhalb eines gewissen Rahmens eigenstandig uber die Hohe der
Nachlasse entscheiden. Insgesamt ist die Auftragsbearbeitung jedoch durch feste
Vorgehensweisen gekennzeichnet, die keiner grof3en Planungsaufgaben bedtrfen.
In einigen Fallen, wie im Beispiel des Betriebes F, konnten die Entscheidungs-
befugnisse noch erhéht werden, um die Tatigkeit anforderungsreicher zu gestalten.
Die Bearbeitung von Sonderféallen, die der Initierung einer Expresslieferung be-



88

durfen, stellt fur den Vertrieb von Semistandard-Artikeln im Werkzeughandel fir die
Mitarbeiterin mit einer VERA-Stufe 3 R Entscheidungsmadglichkeiten zur Verfiigung,
die umfangreicher sind.

Die Tatigkeiten, die sich auf die Fertigstellung von Bauplanen bzw. Druckvorlagen
beziehen, sind mit den Stufen 2 und 3 R gekennzeichnet. Die Arbeitsaufgabe der
gelernten Bauzeichnerin ist nach der Bearbeitung von Zeichnungseinheiten mit der
Weiterleitung der Bauplane an Bauleiter u. a. abgeschlossen und erreicht damit die
Anforderungsstufe 2. Die Arbeitsaufgabe der gelernten Druckvorlagenherstellerin
enthalt umfangreichere Anforderungen, denn sie enthalt neben der Herstellung der
Druckvorlagen den Druckauftrag als Arbeitsergebnis und erreicht insofern die VERA-
Stufe 3 R. Die Mitarbeiterin ist auRerdem verantwortlich fir die Endkorrektur der
Seiten. Dies umfasst die Prifung von Anderungen im Text, Seitenzahlen sowie
Satzstandkontrollen und besitzt insofern eine héhere Anforderung, als die Téatigkeit
der Bauzeichnerin. Die Auswirkungen von Fehlverhalten (bei einem Fehldruck wird
der Endtermin des Kundenauftrags Uberschritten bzw. folgeschwere Auswirkungen
bei einer fehlerhaften Bauzeichnung) wurden mit dem VERA-Erhebungsinstrument
nicht erfasst und insofern nicht in die Einstufung einbezogen.

Die bisher vorgestellten Tatigkeiten Uberschreiten die VERA-Stufe 3 R nicht und
besitzen daher kein allzu hohes Niveau in Bezug auf ein personlichkeitsforderliches
Arbeiten. Es sind aber auch Beispiele in der Auftragsbearbeitung vorgefunden
worden, in denen die Aufgaben anspruchsvoll gestaltet waren. Interessanterweise
hat die im Vergleich anspruchsvolle Téatigkeit der Projekt-Sachbearbeitung mit einer
Anforderungsstufe von 4 R in Betrieb | nicht, wie erwartet, die grof3te Zeitverdichtung,
sondern besitzt durch gute Organisation den grof3ten Spielraum mit 50 Minuten am
Tag (vgl. Kap. 5.1.1.1).

Die Tatigkeitsgruppe ,Web-, Content-Management® weist mit den VERA-
Stufen 4 und 5 R sehr hohe Anforderungen und Entwicklungsmoglichkeiten auf.
Beide Beschaftigten haben ein abgeschlossenes Hochschulstudium. Der Mitarbeiter
in Betrieb P ist ein studierter Betriebswirt, der Mitarbeiter in Betrieb K hat eine Lehre
als Burokaufmann mit dem Schwerpunkt Kommunikation abgeschlossen und dartber
hinaus eine Fachhochschulausbildung im Bereich des Bibliotheks- und Informations-
wesens vollzogen. Die unterschiedliche Beurteilung kommt hier zustande, weil die
Tatigkeit des Mitarbeiters in Betrieb P mit der Anforderungsstufe 5 R mehr
Regulationserfordernisse stellt, als in Betrieb K. Der Mitarbeiter in Betrieb P regt
Projekte selbst an, deren Planung und Vorbereitung strategische Entscheidungen im
komplexen Umfeld des gesamten Unternehmens erfordern. Zudem ist er fur die
Budgetsteuerung verantwortlich, deren Verwaltung betriebswirtschaftliche Kennt-
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nisse erfordert. Hingegen erstrecken sich die Entscheidungen, die der Mitarbeiter in
Betrieb K trifft, nicht Gber den eigentlichen Téatigkeitsbereich hinaus. Er hat auch mit
der Projektplanung und -vorbereitung zu tun, regt diese jedoch nicht selbst an. An
strategischen Entscheidungen ist auch er beteiligt, regt aber die Entscheidungs-
findung nicht selbst an.

Die Tatigkeitsgruppe ,Web-, Content-Management” weist mit dem hohen Stufen-
niveau personlichkeitsforderliche Merkmale in der Aufgabengestaltung auf, wahrend
die Tatigkeitsgruppen ,Auftragsbearbeitung” als auch ,Endfertigung von Zwischen-
produkten“ durch mehr Handlungs- und Entscheidungsspielraum, Wahlméglichkeiten
und Zeitsouveranitat inre Einstufung auf der VERA-Skala noch erhéhen kénnen.

5.1.2 Aufgabentypen im E-Business

Im Vergleich der 13 untersuchten Téatigkeiten lassen sich unterschiedliche Aufgaben-
typen in Anlehnung an Picot und Neuburger (1997) herausarbeiten: Wie sich zeigt,
konnen Tatigkeiten an B2B-Arbeitsplatzen ein breites Spektrum von Aufgaben in den
Bereichen der Steuerung, der Koordinierung und der Kontrolle umfassen. Auffallig
ist, dass die Buroarbeit im E-Business einen hohen Anteil an Informationsarbeit
besitzt. Festgestellt wird fur alle untersuchten Téatigkeiten eine generelle Zunahme
von informationsbe- und verarbeitenden Tatigkeiten. Alle untersuchten Tatigkeiten
besitzen die Aufgabenbestandteile ,Erzeugung, Bearbeitung, Ubermittlung sowie
Speicherung und Pflege von Daten und Informationen®. Insgesamt betrachtet, sind in
dieser Untersuchung drei Typen von E-Business-Arbeit zu unterscheiden:

Typ 1: Sehr anforderungsreich, hohe Komplexitat, niedrige Planbarkeit
VERA-Stufen 4, 4 R, 5 R (organisierend, koordinierend, ausfihrend)

Dieser Aufgabentyp ist gekennzeichnet anhand einer nicht-formalisierten Informa-
tionsverarbeitung. Kennzeichnend ist der hohe Komplexitatsgrad und eine niedrige
Planbarkeit, d. h. Aufgaben sind weder kurz- noch mittelfristig planbar. Auch der
Losungsweg ist in diesem Aufgabentyp offen und muss durch Informations-
sammlung, Kommunikation und Absprachen erarbeitet werden. So ergeben sich
beispielsweise in der Bearbeitung und im Kontakt zu Kunden immer wieder neue
Anforderungen, die berlcksichtigt werden mussen. Der Kommunikationsinhalt in
diesem Aufgabentyp ist komplex.

Bezugnehmend zum E-Business findet ein wissensgetriebener Prozess, in Form von
spezifischen Kundenwinschen, statt, weshalb die Ausfihrung der Arbeitsaufgabe
meist einen Einzelfall darstellt. Die Verarbeitung von Daten und Informationen
erfolgt nicht-formalisiert. Die fallbezogene Beschaffung von Informationen uber
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Management-Informationssysteme steht hier im Vordergrund. Absprachen, Daten-
und Informationsaustausch mit Kunden finden hier mit moderner Informations- und
Kommunikationstechnik Uber das Internet statt. Dies ist in diesem Typ besonders
hilfreich, weil die Abstimmung Uber den Arbeitsprozess meist mit einer grofieren
Anzahl von Kooperationspartnern im B2B-Bereich ndtig ist.

Die Unterstitzung durch moderne Informations- und Kommunikationstechnik
erfordert in diesem Aufgabentyp flexible E-Business-Systeme. Die Nutzung von
E-Business-Anwendungen ist in diesem Typ am haufigsten. Genutzt werden
folgende Anwendungen: Dokumenten-Management, automatisierte Reisekosten-
abrechnungen, Workflow-Management, Workgroup-Systeme, Wissensmanagement,
Web-, Content-Management, Kundendatenbanken (CRM), Intranet und Internet.

Dieser Typ wurde vorgefunden in den Betrieben:
e Softwarevertrieb (I) (Auftragsbearbeitung, VERA-Stufe 4 R),
e Mobilfunk (M) (Auftragsbearbeitung, VERA-Stufe 4 R),
e Messedienstleistung (K) (Web-, Content-Management, VERA-Stufe 4) und
e Automobilhersteller (P) (Web-, Content-Management, VERA-Stufe 5 R).

Typ 2: Anforderungsreich, gewisse Regeln, wechselnde Problemstrukturen
VERA-Stufe 3 R (ausfuihrend mit Wahlmdglichkeiten)

Im Rahmen einer Art Projekt-Sachbearbeitung konnen wechselnde Problem-
strukturen in der Aufgabenerfillung entstehen. Gewisse Regeln kennzeichnen die
Aufgabenbearbeitung, doch erfolgt deren Anwendung nicht immer identisch, sondern
erfordert z. T. den Sachverstand des Ausfiihrenden. Mehr oder weniger gibt es
jedoch vorgeschriebene Ablaufe, die bestimmte Arbeitsschritte durchlaufen missen.

Bezugnehmend zum E-Business findet ein wissensgetriebener Prozess in Form von
Onlinerecherchen (z. B. in Lieferantenkatalogen) statt. Die Verarbeitung von Daten
und Informationen erfolgt halb-formalisiert in dem Sinne, dass sich die Formalisier-
barkeit, z. B. in Fallen eines Warenumtausches, bei Garantiefallen, Reklamationen
oder Rabattvergaben, bei einzelnen sachbezogenen Fallen entzieht. Der Daten- und
Informationsaustausch mit Kunden und Lieferanten im B2B-Bereich findet auf Basis
moderner Informations- und Kommunikationstechnik statt. Der Zugang zum Internet-
dienst WWW ist nur zum Teil vorhanden.

Die Unterstitzung durch moderne Informations- und Kommunikationstechnik liegt
hauptsachlich in der elektronischen Erstellung, Bearbeitung und Mehrfachver-
wendung von Dokumenten sowie deren elektronischen Weiterleitung. Folgende
E-Business-Anwendungen werden von diesem Aufgabentyp genutzt: Dokumenten-
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Management, Warenwirtschaftssysteme zur Auftragsverwaltung sowie elektronische
Lieferantenkataloge, Kundendatenbanken (CRM), Intranet und Internet.

Dieser Typ wurde vorgefunden in den Betrieben:
Verlagshaus (D) (Druckvorlagenherstellung),
Buchhandel (G) (Auftragsbearbeitung),
Werkzeughandel (J) (Bestellbearbeitung) und
Industriebedarf (N) (Auftragsbearbeitung).

Typ 3: Wenig anforderungsreich, feste Regeln, Losungswege vorgegeben
VERA-Stufen 1, 2 R, 2 (ausfuhrend ohne Wahlmdglichkeiten)

Dieser Aufgabentyp stellt eine Art Routinefall in der Sachbearbeitung dar. Er ist
charakterisierbar durch gleich bleibende Problemstellungen, deren Ldsungswege
zumeist eindeutig und vorgegeben sind. Arbeitsaufgaben sind strukturiert und
routinisiert. Arbeitsablaufe sind aufgrund der festen Regeln vorausschaubar. Die Art
der Aufgabenabwicklung erhalt einen Charakter, in dem Ruckkoppelungs- und
Abstimmungsprozesse groéf3tenteils in festgelegter Form ablaufen.

Bezugnehmend zum E-Business findet weniger ein wissensgetriebener Prozess,
denn ein auftragsgebundener statt. Die Verarbeitung von Daten und Informationen
erfolgt standardisiert. Der ebenfalls standardisierte Daten- und Informationsaus-
tausch mit Kunden und Lieferanten (hier Uberwiegend feste Partner im B2B-Bereich)
findet auf Basis moderner Informations- und Kommunikationstechnik statt. Der
Zugang zum Internetdienst WWW ist nur zum Teil vorhanden.

An die Informations- und Kommunikationstechnik stellt sich die Forderung, Ablaufe
mit gleicher Problemstellung durch E-Business-Technik zu ersetzen. Folgende
E-Business-Anwendungen werden von diesem Typ genutzt: Warenwirtschafts-
systeme zur Auftragsverwaltung, elektronische Lieferantenkataloge, Kundendaten-
banken (CRM), Intranet und Internet.

Dieser Typ wurde vorgefunden in den Betrieben:

1. Medizintechnik (F) (Auftragsbearbeitung, VERA-Stufe 1),
Buromaterialhandel (E) (Auftragsbearbeitung, VERA-Stufe 2 R),
Architekturburro (B) (Bauzeichnung, VERA-Stufe 2),
Elektrotechnik (H) (Bestellbearbeitung, VERA-Stufe 2) und
Optikerbedarf (O) (Auftragsbearbeitung, VERA-Stufe 2).

ok owbd

Allen Tatigkeiten gemein ist der Kundenkontakt. Mit Planungs- und Organisations-
funktionen, wie z. B. der Verteilung von Finanz- und Zeitressourcen sind funf
Personen (in Betrieb I, K, M, N, P) beschaftigt. Konzeptionsaufgaben, wie die
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Textgestaltung oder Informationsstrukturierung, kommen bei der Erstellung von
Bauzeichnungen (Betrieb B), bei der Herstellung von Druckvorlagen (Betrieb D), in
der Auftragsbearbeitung (Betrieb F, 1) und beim Web-, Content-Management (Betrieb
K, P) vor.

Bei der Verarbeitung von Daten und Informationen gibt es erhebliche Unterschiede
zwischen den Aufgabentypen — die Nutzung moderner Informations- und Kommuni-
kationstechnik ist allen Aufgabentypen gemein. Fur Typ 1 gilt im Vergleich zu Typ 2
und Typ 3, dass ein Zugang zum Internetdienst WWW die Basis darstellt, wahrend-
dessen in den anderen ein Zugang zu diesem Dienst nicht die Regel ist. Auch
hinsichtlich der Nutzung von E-Business-Anwendungen lasst sich feststellen, dass
Typ 1 als anforderungsreichster Typ die meisten Programmanwendungen erfordert,
wahrend in Typ 2 und Typ 3 langst nicht so viele E-Business-Anwendungen genutzt
werden.

Im Vergleich der Tatigkeitsgruppen fallt auf, dass beide untersuchten Web-, Content-
Management-Tatigkeiten hohe Anforderungen aufweisen. Die Mitarbeiterinnen, die
mit der Fertigstellung von Druckvorlagen oder Bauplanen zu tun haben, sind mit
niedrigen bis mittleren Anforderungen konfrontiert. Was die Tatigkeitsgruppe ,Auf-
tragsbearbeitung” angeht, ist die Verteilung Uber alle Aufgabentypen, d. h. von
niedrigen Uber mittlere bis zu hohen Anforderungen auffallig. In vier Betrieben ist die
Auftragsbearbeitung weniger anforderungsreich gestaltet, in drei Unternehmen stellt
sie mittlere Anforderungsreichweiten und in zwei Betrieben kommen zur aus-
fuhrenden Téatigkeit organisierende und koordinierende Aufgaben hinzu, die hohe
Anforderungen stellen. Im letzten Fall handelt es sich um die Projekt-Sachbe-
arbeitung, wahrend die anderen Téatigkeiten eher gepragt sind von einer Art Routine-
Sachbearbeitung, die weniger Entwicklungsmdglichkeiten bietet. Wie die unter-
schiedliche Gestaltung der Arbeitsinhalte mit ihren Rahmenbedingungen zu so
unterschiedlichen Anforderungsstufen fihrt, wird in den Fallstudien néher analysiert.
Insbesondere der hier vorgefundene interessante Aspekt, dass sich durch die
individuelle Gestaltung der Arbeitsaufgabe und des Arbeitsumfangs feste Regeln
auflésen lassen, wird in den Fallstudien durch den Vergleich der Auftragsbearbeitung
mit den VERA-Stufen 1, 2 R, 3 R und 4 R nachgegangen.

Die zwei Tatigkeitsprofile (Routine- vs. Projektsachbearbeitung), die sich nach Duve
und Manthei (2005, S. 31) im Vertrieb herausgebildet haben, und zwar im operativen
und im strategischen Bereich, sind auch in dieser Untersuchung vorzufinden, und
zwar innerhalb der Tatigkeitsgruppe ,Auftragsbearbeitung”, die die beschriebenen
Unterschiede zwischen den Tatigkeitsprofilen ,Routine-Sachbearbeitung® und
.Projekt-Sachbearbeitung“ aufzeigt. In Bezug auf operative Prozesse geht es um die
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Suche, Sammlung, Auswertung und Weitergabe von standardisierten Daten zur
Beschleunigung des Informationsflusses. Dies kann fiir alle untersuchten Tatigkeiten
bestatigt werden. Neu ist zudem die Auswahl und Eingabe von zusatzlichen Infor-
mationen. Das zweite Tatigkeitsprofil bezieht sich zudem auf organisatorische
Aufgaben, die Pflege strategischer Kontakte und Beziehungen, im Sinne von
vertrauensbildenden Malinahmen, um weiterhin Leistungen und Bedingungen ein-
schatzen zu konnen, z. B. die Zuverlassigkeit bei Terminlieferungen. Der Vertrieb
von Software in Betrieb | weist dieses Tatigkeitsprofil auf. Der Mitarbeiter ist neben
seiner Burotatigkeit auch beim Kunden vor Ort, um eine Basis fUr eine vertrauens-
volle Zusammenarbeit zu schaffen. Die Pflege strategischer Kontakte beschrankt
sich in dieser Untersuchung auf die Geschaftsfuhrer und Fuhrungskrafte in den
Unternehmen.

Die konkrete Ausfihrung der Arbeitsaufgabe geschieht bei allen drei Aufgabentypen
in der Notwendigkeit, mit Vorgesetzten, Arbeitskollegen, Kunden und anderen Ge-
schéaftspartnern zu kooperieren. Dabei werden gewohnte Vorgehensweisen im
Umgang mit Kolleginnen und Kollegen sowie Kundinnen und Kunden, aber auch die
Informationsweitergaben und Verhandlungen angepasst und auf die neuen Prozesse
ausgerichtet. Durch die nétigen Absprachen und Verhandlungen im Arbeitsprozess,
als auch dem bestehenden Kundenkontakt, kann die erwartete Gefahr einer Isolation
am Arbeitsplatz durch die Arbeit am Computer fir diese Untersuchung nicht bestéatigt
werden. Der personliche Kontakt wird zwar reduziert, doch spielt die Face-to-Face
Kommunikation eine entscheidende Rolle. Um Vertrauen zu Arbeitskollegen, Kun-
den, Lieferanten und sonstigen Geschaftspartnern aufzubauen, wurde von allen
Unternehmen die Notwendigkeit der personlichen Kontakte hervorgehoben. Der
personliche Kontakt ist also nach wie vor wichtig und wird nicht ersetzt, sondern
erganzt durch die Kommunikation tber elektronische Medien.

5.1.3 Qualifikationsanforderungen

Der Einsatz von E-Business-LOosungen zieht qualifikatorische Anforderungen fur die
Unternehmensleitung, IT-Experten sowie Beschéftigten als professionelle Anwen-
derinnen und Anwender nach sich. ,Der Bildungsstand der Mitarbeiter ist, denke ich,
gestiegen, der durchschnittliche Bildungsstand.“ Dieses Zitat eines Geschaftsfuhrers
(Betrieb M, KMU, 1033) weist auf die erhdohten Qualifikationsanforderungen hin, die
in dieser Untersuchung vorgefunden wurden.

Angesprochen sind neue Anforderungen, neue Qualifikationen und neue Kom-
petenzen, die sich im E-Business stellen. ,Dass die Qualifikationsanforderungen
nicht nur beim Supply Chain Management hoch angesetzt, sondern fur den
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gesamten Bereich des E-Business entsprechende Erwartungshaltungen seitens der
Betriebe an zukinftige Mitarbeiter gestellt werden, haben bereits andere Analysen
fur dieses Tatigkeitsfeld gezeigt. (...) Bei fast allen ausgeschriebenen Stellen im
Bereich E-Business bzw. E-Commerce sind besondere Fachkenntnisse (84,6 %)
gefragt. (...) Neben den besonderen Fachkenntnissen werden als weitere fachliche
Kenntnisse haufig betriebswirtschaftliches Know-how, Verstandnis fur juristische
Zusammenhange, Branchen- bzw. Produkterfahrung, Marketingerfahrung, sowie
Erfahrung im Projektmanagement, genannt.” (Bott 2003, S. 34)

In der wissenschaftlichen Literatur werden die Veranderungen der Anforderungen
und der Qualifikationsstruktur widersprtchlich bewertet. Schonberger und Springer
verweisen auf Reich, der eine Hoherqualifizierung und eine Verdichtung anspruchs-
voller Aufgaben der De-Qualifizierung durch monotone Arbeitsinhalte (z. B. routine-
mafige Produktions- und Informationsdienste) in administrativen Bereichen gegen-
Uberstellt. Knobloch spricht von einer ,Umqualifizierung” in Hinblick auf die
EinfUhrung neuer Techniken (vgl. Schonberger & Springer 2003, S. 11). In dieser
Untersuchung lassen sich alle drei Veranderungen vorfinden. In neun Fallen findet
eine Hoherqualifizierung statt, wenn es um den Einsatz, die Anwendung und den
Umgang mit Informations- und Kommunikationstechnik (IKT) geht, an allen 13 Ar-
beitsplatzen ist eine Umqualifizierung im Sinne Knoblochs festzustellen und in drei
Fallen kommt es zu einer De-Qualifizierung (vgl. Tab. 11). Trotz der beschriebenen
hohen Anforderungen, die E-Business an die Arbeitenden stellt, kommt es in den
Fallen, in denen unzureichende Schnittstellen zum Kunden oder Lieferanten manu-
elle Dateneingaben und Datenabgleiche erfordern, zu monotonen Arbeitsinhalten,
die zu einer De-Qualifizierung fuhren. Fir diese Untersuchung gilt die De-
Qualifizierung nur partiell, denn die monotonen Routinetatigkeiten machen einen
geringen zeitlichen Anteil an den Gesamtarbeitsaufgaben aus. Insgesamt betrachtet,
Uberwiegen in dieser Untersuchung diejenigen Arbeitsplatze, die ein hohes Quali-
fikationsprofil erfordern und die Mitarbeitenden eher férdern denn dequalifizieren.

Tabelle 11 zeigt das Ausbildungsniveau der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Neun
der untersuchten Arbeitspersonen haben eine abgeschlossene Lehre (als
Bauzeichnerin, Druckvorlagenherstellerin, Burokauffrau, Industriekauffrau, Grof3- und
AulRenhandelskaufmann, Buchhandler oder Augenoptikerin). Vier Mitarbeiter be-
sitzen eine (Fach-) Hochschulausbildung. Dies sind diejenigen Mitarbeiter, die auch
mit organisatorischen Aufgaben betraut sind, so dass die Aufgabenausfihrung
groRere Denk- und Planungsprozesse erfordert als bei denjenigen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern, die mit der Auftragsbearbeitung im Vertrieb oder Export tatig sind.
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Tabelle 11: Ausbildungs- und Qualifizierungsniveau der Mitarbeiter (n=13)

Betrieb | B D/E|F|{G|H|I|J K| M|N|O|P|n
Ausbildung/
Qualifizierung
Abgeschlossene Lehre X | X | X | X | X | X X X | X 9
(Fach-) Hochschulausbildung X X | X X
Hdéherqualifizierung X | X X X | X | X | X |X X
Umaqualifizierung X | X | X | X | X | X |X|X|X]| X | x| x|x][13
De-Qualifizierung X | X X 3

Ein Interviewpartner gab zur Personalauswahl an, dass Qualifikationen eine wichtige
Rolle spielen. ,Wir nehmen nur noch Leute, die bestimmte Anforderungen schon
erfullen in punkto Medienkompetenz." (E-Business-Leiter, Betrieb P, GU, 930-933)

Es werden die gleichen Qualifikationen verlangt wie vor einer E-Business-Ein-
fuhrung, und zwar eine gewisse Fachkompetenz als Ergebnis einer kaufmannischen
Ausbildung. Hinzu kommen jedoch weitere Qualifikationen, die vorausgesetzt
werden: Die Medienkompetenz sowie die Anwendungskompetenz. Neben E-Mail-,
Schreib-, Rechen- und Tabellenkalkulationsprogrammen mussen Warenwirtschafts-
systeme, wie SAP, Content-Management-Systeme, Webshop-Systeme usw.,
beherrscht werden. Methodische Kompetenzen missen vorhanden sein, um Infor-
mationsrecherchen durch erfolgreiche Suchstrategien durchfihren zu kénnen.

Die Qualifikationsanforderungen in der Auftragsbearbeitung a&ndern sich insofern, als
dass die Tendenz von ,konkret-manuellen Erfahrungsqualifikationen hin zu ab-
strakten Wissens- und Analysequalifikationen® (Schonberger & Springer 2003,
S. 6) verstarkt wird. Den Lieferschein, die Rechnung oder sonstige Papiere halt der
Mitarbeitende nicht mehr in den Handen. Er legt das Papier auch nicht mehr in einem
Ordner ab, der an einem bestimmten Platz im Raum steht. Stattdessen wird mit dem
System gearbeitet und in dem System alle Daten und Informationen gespeichert.
Dieser virtuelle Ordner steht nicht mehr physisch, wie zuvor, an einem bestimmten
Ort, sondern befindet sich abstrakt im System. Abstraktes Denkvermdgen und
Vorstellungskraft sind weitere Anforderungen, die an die Mitarbeiter gestellt werden.

Soziale und kommunikative Fahigkeiten treten zunehmend in den Vordergrund. In
Betrieb O verlagert sich der zeitliche Anteil in der Auftragsbearbeitung durch die
Automatisierung von Geschaftsablaufen hin zur telefonischen Beratung der Kunden.
Im Beispiel des Betriebes J werden zuvor eher unwichtige Kompetenzen wichtig:
Rhetorische Fahigkeiten und Verhandlungsgeschick sind auch hier mehr gefragt als
vor dem E-Business-Einsatz.
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Dorn (2003) hat funf elementare Kompetenzfelder fir professionelle E-Business-
Anwenderinnen und -Anwender aufgestellt. Hier erfolgt die Einteilung der Qualifi-
kationsanforderungen nach Rein (2001, S. 16), der vier Kompetenzfelder heraus-
arbeitet, die in Tabelle 12 erfasst sind. Es wird sich orientiert an Dilger und Sloane
(2002), die in einer mehrperspektivischen Betrachtung ein Qualifikationsprofil auf-
gestellt haben, das die Aufgaben, die Arbeitsorganisation und die Unterstitzung
durch IT integriert. Prozessuales Wissen, im B2B-Bereich, auch auf Erfahrung be-
ruhend, hilft in der Auftragsbearbeitung beispielsweise bei der Entscheidung der
Bearbeitungsreihenfolge, wenn viele Auftrage ,abgearbeitet® werden mussen. Die
Mitarbeiterin im BUromaterialhandel (Betrieb E) entscheidet je nach Versandort die
Bearbeitungsreihenfolge, um parallel dazu in der Versandabteilung eine ausgelastete
Tourenlieferung fur die Lastkraftwagenfahrer zu gewahrleisten. Unternehmerisches
Denken ist in den Betrieben I, K, M und P gefragt. Das sind die Betriebe mit den
hdchsten VERA-Stufen (4 R, 4, 5 R) innerhalb der Tatigkeitsbewertungen.

Da hohere VERA-Stufen hthere Denk- und Planungsprozesse einschliel3en, wird
neben den betriebswirtschaftlichen Kenntnissen auch unternehmerisches Denken
und Handeln notwendig. Fir die IT-Experten gelten selbstverstandlich ein System-
verstandnis sowie Kenntnisse des EDV-Systems. Diese Kenntnisse wurden unter
den Geschéftsfihrern und Mitarbeitern nur vereinzelt vorgefunden. Wenn, dann
handelte es sich um Personen, die privat ein Interesse an Technik bekundeten und
insofern in Teilbereichen informationstechnische Kenntnisse besalRen. Dadurch,
dass in jedem untersuchten Unternehmen eine IT-Fachkraft fur die funktionierende
Technik und das System verantwortlich ist, erscheint ein technisches Systemver-
standnis in der Auftragsbearbeitung, in der Druckvorlagenherstellung sowie beim
Bauzeichnen trotz E-Business nicht zwingend nétig — fur die Tatigkeit des Web-,
Content-Managements schon.
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Tabelle 12: Qualifikationsanforderungen im E-Business

Anforderungen/Kompetenzen Beispiele

Fachliche Kompetenzen Fachliches Wissen und Branchen-Know-how
Angebots- und Reklamationsbearbeitung
Plausibilitatsprufung von Bestellungen
Aufgabenbezogenes Bedien- und Anwendungswissen
(z. B. E-Mail, CAD, Warenwirtschaftssysteme, Wissens-
managementsysteme, Webshop-Funktionen, Content-
Management, CRM)

Betriebswirtschaftliche Kenntnisse/unternehmerisches
Denken

Informationstechnische Kompetenzen Technisch-praktisches Wissen

Kenntnisse im Umgang mit neuen Arbeitsmitteln
IT-Uberblicks- und Anwendungswissen
Internetkenntnisse

Netzwerkkenntnisse

Wissen Uber Datenbankstrukturen

Wissen Uber Dateistrukturen

Wissen (iber Ubertragungsprotokolle
Sicherheitstechnisches Verstandnis
Systemverstandnis

Methodische Kompetenzen Organisatorisch-prozessuales Wissen

Netzbezogene Recherche und Informationsaufbereitung
Suchstrategien im Internetdienst WWW

Netzbasierte Projektarbeit

Abstraktes Denkvermdgen (virtuelle Ordner)
Medienkompetenz

Verhandlungstaktik

Vorgehen bei Problemlésungen/Fehlersuchstrategien
Sozial-kommunikative Kompetenzen Netzbasiertes Kommunikationsvermdgen (Direktkontakt
zu B2B-Partnern)

Vertrauen auf die Seriositat von Geschéftspartnern, die
nur Uber elektronische Medien bekannt sind
Teamfahigkeit

Verhandlungsgeschick

Netzbasierte kulturelle Sensibilitat

Die Anforderungen an Qualifikationen sind im E-Business hoch. Mehrere Kompe-
tenzfelder mussen abgedeckt werden. ,Wenn sich Grundtechnologien, ich sag mal,
etablieren oder andern, auch dann ist nattrlich die Weiterbildung ganz erheblich.”
(Geschaftsfuhrer, Betrieb D, KMU, 363-364) Durch Schulungen kénnen die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Kompetenzen weiterentwickeln. ,Derzeit ist es so,
dass alle neuen Mitarbeiter, (...) die bei uns neu anfangen, zu einer Schulung
eingeladen werden, wie sie z. B. mit dem E-Mail-System entsprechend umgehen,
welche Informationsstrukturen es im Hause gibt und welche Informationsmedien.*
(Geschaftsfuhrer, Betrieb H, KMU, 1168) Kompetenzen kdnnen durch Schulungen
verfestigt, neue erworben und dadurch auch die Personlichkeit weiterentwickelt
werden. Mehr zu den Entwicklungsmoglichkeiten im E-Business ist in Kapitel 5.1.7
nachzulesen.

Spezifische Qualifikationsmerkmale, die nur fir E-Business bendtigt werden, lassen
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sich in allen Kompetenzfeldern herausarbeiten. Die fachlichen Kompetenzen be-
inhalten den Umgang mit Systemen und Programmen, die zur Aufgabenausfihrung
genutzt werden. Insofern ist der Umgang mit der Hard- und Software ein ent-
scheidendes Kriterium, das es aber auch vor der Einfihrung von E-Business gab.
Neu ist die Vernetzung in alle Richtungen, das heif3t, mit allen Geschéaftspartnern in
der Wertschopfungskette. Und diese Vernetzung verlangt Netzwerkkenntnisse, die
im E-Business unabdingbar sind. Internetkenntnisse und ein sicherheitstechnisches
Verstandnis kommen neu hinzu, da vor E-Business die Unternehmen nicht tber
offentliche Leitungen, sondern Uber private Leitungen, die sicher vor Angriffen von
auf3en waren, verbunden waren, was sich gedndert hat. Die informationstechnischen
Kompetenzen stellen also spezifische Qualifikationsmerkmale dar. Hinsichtlich der
methodischen Kompetenzen stellen sich die netzbasierten Recherchen, netzbe-
zogene Informationsaufbereitung und -verarbeitung sowie die netzbasierte Projekt-
arbeit als spezifische Merkmale heraus. In Bezug auf die sozial-kommunikativen
Kompetenzen ist das netzbasierte Kommunikationsvermodgen, wenn es um den
neuen Direktkontakt zwischen der Sachbearbeitung und den Fachexperten zur
Absprache aufgabenrelevanter Dinge geht, ein spezifisches Merkmal.

5.1.4 Erfahrungswissen und flexibles Handeln im E-Business

Die Geschwindigkeit des Arbeitsumfeldes erfordert schnelle Entscheidungsfindungen
und Handlungssicherheit, gerade bei evtl. auftretenden Storfallen oder Krisen-
situationen. Deshalb wurde auch danach gefragt, ob und wie Erfahrungswissen im
E-Business zum Tragen kommt. Unter dem Begriff Erfahrungswissen wird hier in
Anlehnung an Mengedoht ein Wissen verstanden, das als Erfahrungsschatz
bezeichnet wird und praktisch nutzlich ist. ,Dieses Wissen besteht aus der in der
Vergangenheit angesammelten Kenntnissen, auf die fur die Einschatzung und Be-
waltigung aktueller Aufgaben zuriickgegriffen wird.“ (Mengedoht 1997, S. 52)

Die Veranderung der Gesellschaft von der Industrie- zur Informations- und Wissens-
gesellschaft verlangt gegenwartig nicht nur den richtigen Umgang mit Informationen
und ein sinnvolles Management von Wissen im betrieblichen Umfeld, sondern auch
den sinnvollen Einsatz von Erfahrungen®, wie Branchen-, Produkt-, Markt- und
Projekterfahrungen. Die Frage, die sich an dieser Stelle ergibt, ist die, ob denn die
erfahrungsgeleitete Arbeitsausfihrung bei Tatigkeiten an B2B-Arbeitsplatzen utber-
haupt moglich ist oder diese durch den Technikeinsatz in dem Sinne determiniert ist,
dass das technische System keine abweichenden Handlungen zulédsst und damit

?2 Die Erfahrung beruht auf der praktischen Auseinandersetzung mit der auReren Welt und ist das
Ergebnis eigenen und fremden Handelns (vgl. Kumbruck 2003, S. 52).
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eine flexible erfahrungsgeleitete Tatigkeitsausfiihrung unterbindet.

Die Moglichkeiten der Prozesswahrnehmung sowie die Mdglichkeiten des Prozess-
eingriffs in die programmgesteuerten Ablaufe haben sich verandert. Vernetzte
Steuerungs-, Informations- und Kommunikationstechnik stellen nicht nur in der Pro-
duktion, sondern auch im Blro die wichtigsten Mensch-Maschine-Schnittstellen dar.
Oftmals sind sie die einzigen Zugange fur die notwendige Prozessverfolgung und
-beeinflussung. Ausfiihrende Tatigkeiten beziehen sich insofern nicht mehr unmittel-
bar auf die Bearbeitungsvorgdnge an sich, sondern eher auf die Interaktion mit der
Informations- und Kommunikationstechnik. Kénnen im E-Business durch die auto-
matische Steuerung viele Bereiche menschlichen Handelns durch die Computer-
technik tbernommen werden, so dass das Erfahrungswissen von Personen in den
Hintergrund gedrangt wird? Empirische Untersuchungen (vgl. Palass 2001; Pfeiffer
1999; Martin 1995) haben gezeigt, dass Erfahrungen ein notwendiges Erfordernis
sind, die Arbeit effektiv und wirtschaftlich auszufiihren. Angemessenes Handeln in
bestimmten Arbeitssituationen, wie z. B. risikobehafteten Entscheidungsfallen unter
Zeitdruck, wird nach Martin (1994, S. 186) nicht durch formalisiertes Wissen, sondern
durch Erfahrungswissen gesteuert.

Pfeiffer untersucht in ihrer Veréffentlichung “Dem Spursinn auf der Spur® (1999) das
Erfahrungswissen an Internet-Arbeitsplatzen. Sie kommt zu dem Ergebnis, dass
Ganzheitlichkeit, Intuition, Emotionalitat und Erfahrungswissen wesentliche Faktoren
fur das Arbeiten mit dem hochkomplexen Medium Internet darstellen. Denn kom-
plexe technische Systeme sind nicht nur durch Automation und Objektivierbarkeit
gekennzeichnet, sondern auch durch Komplexitat. Fir den Normalnutzer ist dies
nicht mehr eindeutig durchschau- und berechenbar. Sind in diesem Zuge die sinn-
liche Wahrnehmung, das Wissen-Denken-Gefuhl und daraus folgende intuitive Ent-
scheidungen im E-Business von Bedeutung? Unter Intuition wird in Anlehnung an
Kumbruck (2003, S. 53) ein Modus der Informationsverarbeitung, in dem unbewusst
Einzelinformationen verknupft werden, verstanden. Dabei ist intuitives Handeln
immer zweck- und zielorientiert in Hinblick auf die optimale Erfullung der Arbeits-
aufgabe. Intuitiv meint das Handeln mit rationalem Kalkdl, in dem unbewusst ein
Vergleich des Ist-Zustandes mit dem Soll-Zustand eines Arbeitsprozesses stattfindet,
was wiederum einen gewissen Prozessverstand voraussetzt.

Die in dieser Arbeit durchgefihrten Auswertungen ergeben hierzu folgende Ergeb-
nisse: Nach den Moglichkeiten der Anwendung von Intuition, Erfahrung und flexiblem
Handeln im E-Business gefragt, antworteten fast alle Befragten, ihre Fahigkeiten und
Kompetenzen, darunter auch ihr Erfahrungswissen, in verschiedenen Bereichen des
E-Business anzuwenden. Die Geschéftsfihrer antworteten, dass Intuition zum Bei-
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spiel bei der Frage, mit welchem Wettbewerber man verhandele oder bei spontanen
Entscheidungen unter Zeitdruck von Bedeutung sei. Angesichts der E-Mail-Flut
wurde beispielsweise auch intuitiv nach der Betreffzeile entschieden, welche E-Mail
geldscht oder wann und an wen eine E-Mail weitergeleitet wiirde. Und letztlich die
Grundsatzentscheidung, E-Business einzufiihren, sei nach rationalen Uberlegungen
(z. B. Kosten-Nutzen-Berechnungen) zum Teil intuitiv (Abwagen des Risikos) ent-
schieden worden. Die IT-Experten beschrieben Situationen bei der Erkennung
technischer Probleme oder beim Auftreten von Viren oder so genannten Computer-
wirmern®, also beim Umgang mit externen Unwéagbarkeiten im elektronischen
Geschaftsleben.

Die Mitarbeiter hatten vergleichsweise ein anderes Verstandnis des Begriffes In-
tuition und gaben an, dass die Intuition weniger, aber die betriebliche Erfahrung eine
wesentliche Rolle spiele: Den Blick zu entwickeln, dass die bestellte Menge mit der
Artikelnummer nicht zusammenpasse (dieses Beispiel hangt bei einem Vergleich des
Ist-Soll-Zustandes nach dem hiesigen Begriffsverstandnis auch mit Intuition zusam-
men), brauche Erfahrung, um bei der Plausibilitatsprifung fehlerhafte Angaben nicht
zu Ubersehen. Bei der Einschatzung der Liefergeschwindigkeit des Lieferanten, bei
Angebotserstellungen beziglich der Rabattfrage oder aber bei der Koordinierung der
Bearbeitungsreihenfolge von Arbeitsauftragen, sei die Erfahrung ebenso von Be-
deutung, so die Aussagen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Auch die personlichen Beziehungen und betrieblichen Gepflogenheiten, die meist in
den Kdpfen der Akteure verankert sind, erweisen sich als nach wie vor wichtig. Fur
einen reibungslosen Ablauf von Geschaftsbeziehungen sind diese personlichen
Kontakte und damit das Erfahrungswissen von Personen auch im E-Business uner-
lasslich. Die Annahme, dass die erfahrungsgeleitete Arbeit im elektronischen
Geschaftsverkehr dadurch erschwert wirde, dass Signalparameter, die in der Kom-
munikation Informationen liefern, wie z. B. die Mimik, Gestik und Stimme, oder die
Gefuhlsstimmung des Gegeniber, reduziert werden oder gar wegfallen, wurde
bestétigt. Gleichzeitig treten aber elektronische Signale, die auf bestimmte Prozesse
hinweisen, in den Vordergrund der erfahrungsgeleiteten Arbeit in der elektronischen
Kommunikation. Zeitliche Reaktionen auf E-Mails, der Schreibstil oder ein be-
stimmter Satzbau, der z. B. auf unverbindliche Aussagen schlie3en lasst, sind die
Signalparameter im E-Business-Tatigkeitsbereich. Die Verwendung von Icons deutet
auf die Gefuhlslage des Gegenubers hin. Ein so genannter lachender Smilie weist

23 Als Beispiel sei hier der im Mai 2000 per E-Mail in Umlauf gebrachte so genannte ,|-love-you“-Virus
angebracht, bei dem es sich um einen Computerwurm handelte, der weltweit Schaden in Milliarden-
héhe verursachte.
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beispielsweise auf eine freundliche Stimmung des Absenders der E-Mail hin,
wahrend ein mit dem Auge zwinkernder Smilie darauf hindeutet, dass die Aussage
nicht ernsthaft gemeint ist.

Neben dem Einsatz von Erfahrungswissen in der Kommunikation haben die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter von weiteren Einsatzmoglichkeiten ihrer Erfahrungen
gesprochen. Insgesamt konnte auf Grundlage der gegebenen Antworten eine Ein-
teilung in funf Arten von Erfahrungen erfasst werden, die im E-Business Anwendung
finden. Die Anwendungsmaoglichkeiten, die in Tabelle 13 beschrieben sind, sind
Beispiele aus den Antworten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Tabelle 13: Anwendungsmoglichkeiten des Erfahrungswissens im E-Business

Erfahrungswissen Anwendungsmaoglichkeiten
1 |Fachliches e Ausfiillen von elektronischen Bearbeitungsmasken
Erfahrungswissen ¢ Angebots- und Reklamationsbearbeitung

e Plausibilitdtsprifung von Bestellungen

e FEinschatzung von Liefergeschwindigkeiten

2 | Technisches ¢ Anwendungswissen von Software (Eigenheiten, Feldereintrage)

Erfahrungswissen e Bedienwissen von technischen Geréten (Drucker, Scanner,
Belichtungsmaschine usw.)

e Wissen lUber System- und Softwaremangel

¢ Umgang mit Unwéagbarkeiten technischer Systeme (Bewertung
von Fehlern: Eingabe-, Software-, Hardware-, Gesamtsystem-,

Ubertragungsfehler)
3 | Methodisches e Suchstrategien bei der Informationsrecherche im Internet
Erfahrungswissen e Speicherung von Dateien nach Datengrofe

e Sicherung von Daten

e Vorgehen bei Problemlésungen

e Fehlersuchstrategien

4 | Emotional-soziales e Vertrauen auf die Seriositat von Geschaftspartnern, die nur tber
Erfahrungswissen elektronische Medien bekannt sind

e Einschatzen der Fahigkeiten von Technikern

e Einschatzung der Bedeutung dringender Auftrage

e E-Mail-Anreden (personlich oder formlich)

5 | Organisatorisches e Bearbeitungsreihenfolge von Arbeitsauftragen nach deren
Erfahrungswissen Bedeutung

e Akquise-Gesprache: Ad-hoc-Entscheidungen am Telefon

e Prioritatensetzung: Welcher Auftrag ist erfolgreich, welcher nicht
e Jahresbudgetverwaltung nach Jahreszeiten

Die Befragungsergebnisse zeigen, dass Erfahrungswissen und Intuition auch im
E-Business wichtige Ressourcen sind, die eingesetzt werden kénnen. Erstens ist das
fachliche Erfahrungswissen in der Hinsicht wichtig, dass es Sicherheit in der Auf-
gabenausfiihrung schafft, eine schnelle Aufgabenausfihrung ermdglicht und Fehler
reduziert. Branchen-Know-how und umfangreiche Kenntnisse der Unternehmens-
produkte helfen, die Aufgabe optimal zu erledigen. Eine Mitarbeiterin schilderte den
Fall, dass manche Biroartikel in Verpackungseinheiten angeboten werden und in
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solchen Fallen eine hohe Bestellmenge vor der Eingabe ins System tUberprift wirde,
um Fehlbuchungen zu vermeiden. Um diese Fehimengenbestellungen bei Auftrags-
datenkontrollen nicht zu Gbersehen, kdnnen die sonstigen Bestellgewohnheiten des
B2B-Partners Uberprift werden und ein Abgleich stattfinden.

Zweitens ist ein technisches Erfahrungswissen gerade im E-Business von Be-
deutung. Auch dies wird laut Aussage der Beschaftigten angewendet, wenn es um
das Bedien- und Anwendungswissen geht. Insbesondere die Mangel technischer
Systeme zu kennen, sei wichtig, so die befragten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Wenn zum Beispiel Uber eine langere Zeit hinweg kein Bestelleingang erfolgt, dann
fragt der Mitarbeiter in Betrieb F beim externen EDV-Dienstleister nach, die eine
Kopie der Online-Bestellungen besitzen, ob eventuell die Weiterleitung der Daten
blockiert ist. Im Betrieb J muss man wissen, dass bei der Eingabe von Auftragsdaten
ins Warenwirtschaftssystem die eingegebenen Daten bei langerer Unterbrechung
verloren gehen kdnnen, wenn der Eingabeprozess einen bestimmten Bearbeitungs-
schritt noch nicht erreicht hat. Der Umgang mit den Unwagbarkeiten technischer
Systeme, das heildt, das Einschéatzen und Bewerten von erkennbaren Fehlern, tritt im
E-Business als Erfahrungswissen in den Vordergrund. Zum einen ist die Bewertung
wichtig, einschatzen zu kdnnen, ob es sich infolge eines aufgetretenen Fehlers um
einen eigenen Fehler, z. B. durch Eingabefehler im System, handelt, oder einen
Fehler, der durch das technische System insgesamt, die Soft- oder Hardware
verursacht wurde oder ob es sich um einen Ubertragungsfehler handelt. Schwierig
wird es, wenn ein Fehler aufgetreten ist und keine Meldung durch das technische
System angezeigt wird.

Auch methodisches Erfahrungswissen kann drittens im elektronischen Geschéaftsfeld
angewandt werden: bei Informationsrecherchen, (Fehler-) Suchstrategien, Vorgehen
bei Problemlésungen sowie in Bezug auf Verhandlungstaktiken. Viertens, die
Erfahrung im Umgang mit Menschen, das soziale Erfahrungswissen, sowie die
Erfahrung im Umgang mit Konfliktsituationen, aber auch Lob und Anerkennung,
konnen einen Beitrag zur optimalen und belastungsreduzierenden Arbeitsausfuhrung
bieten. Beispielsweise ist es im Betrieb P bei dem Erhalt eiliger Auftrage wichtig,
deren wirkliche Bedeutung einschatzen zu kdnnen, da es sich um Befindlichkeiten
von bestimmten Personen, nicht Notwendigkeiten oder rationale Entscheidungen
handeln kann. Dies habe man im Gefuhl, wenn man die Firma lange genug kenne,
so die Aussage des Mitarbeiters.

Wissen uber die Organisation von Abldufen und Unternehmensstrukturen ist im
E-Business funftens sehr hilfreich fir die richtige Aufgabenausfihrung. Gerade im
E-Business muissen einzelne Prozessschritte ermittelt und evtl. tberdacht werden,
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die dann in das technische System eingebettet werden. Wie sieht es in diesem
Zusammenhang mit den flexiblen Handlungsmoglichkeiten aus? Werden sie durch
die Technik eingeschrankt oder lassen sich Bearbeitungsschritte, wie sie die Technik
vorgibt, auch umgehen? Die Interviewpartner sprachen von einer bedingten Ein-
schrankung flexiblen Handelns und gaben an, Programme bei Bedarf jederzeit
anpassen zu konnen. Ein IT-Experte formulierte sogar: "IT-Strukturen, wenn man sie
richtig nutzt, schaffen sogar Flexibilitat." (Betrieb H, Grol3unternehmen, 740)

Nach Angaben der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird das flexible Handeln durch
die Technik zum Teil beeintrachtigt. Wenn bestimmte Abfolgen der Arbeitsschritte in
der benutzten Software festgelegt und unumganglich sind, kann davon in manchen
Betrieben nicht abgewichen werden. Wenn beispielsweise ein Auftrag in die Software
eingegeben wird und zeitgleich ein Kunde telefonische Anfragen hat, kann mit man-
cher Software nicht weitergearbeitet werden. Anliegen missen dann handschriftlich
notiert und der Kunde zuriickgerufen werden. Flexibles Handeln wird dann durch die
Informationstechnik erschwert, wenn Programme nicht optimal gestaltet sind. Da-
gegen lasst das System in anderen Betrieben den Bearbeitungsweg offen, indem es
einen gewissen Spielraum zur Verfigung stellt. Ein junger Sachbearbeiter im
Vertrieb des Medizintechnik-Handlers gab an, dass seiner Meinung nach Programme
absolut notwendig seien und daher auf keinen Fall eine Behinderung darstellen: Die
Software ermdgliche erst die Aufgabenausfiihrung. Der Sachbearbeiter im Industrie-
bedarf gab an, dass in seinem Betrieb Kleinigkeiten umgangen werden kdnnten, die
abweichende Vorgehensweise jedoch nachvollziehbar sein und im Hinterkopf bleiben
misse. Als Beispiel gab er den Arbeitsschutzschuh-Tausch von GréRe 41 zu GroR3e
40 an: Der Rucklieferschein wirde ausgefullt, gedruckt und zum Tausch an den
Lieferanten weitergeleitet. Der Tausch wirde jedoch nicht in die EDV eingetragen,
weil es zu viel Arbeit und Verwaltungsaufwand sei. In diesem Fall kann flexibel auf
einen Sonderfall reagiert werden — in anderen Fallen war der Ausstieg aus der
Routine der elektronisch vernetzten Ablaufe nicht so leicht moéglich, denn durch
Systemvorgaben und Voreinstellungen ist ein flexibles Handeln in Sonderféllen nicht
immer moglich (vgl. auch Kumbruck 1999, S. 343).

Das Erfahrungswissen wird durch die Technik aber nicht in den Hintergrund
gedrangt. Die unterschiedlichen Beispiele zeigen, dass Erfahrung im E-Business
wichtig ist, um mit Nachteilen und Unwagbarkeiten der komplexen technischen
Systeme umgehen zu kénnen, die eben noch nicht — trotz E-Business — voll auto-
matisch alle Handlungen menschlichen Tuns tibernehmen. Dabei bestehen flexiblere
Handlungsmadglichkeiten bei Aufgaben, die mit der Planung von Teilzielen, der
Koordination verschiedener Arbeitsprozesse und anspruchsvollen kognitiven Auf-
gaben, wie dem Planen, Prifen oder Problemlésen, zu tun haben.
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5.1.5 Einbettung in Organisationsformen

Durch die informationstechnische Automatisierung entstehen einige Vorteile:
E-Business-Tools kdnnen, wenn sie sinnvoll eingesetzt werden, Ablaufe durch
automatisierte Verfahren unterstiitzen (vgl. Tab. 14). Auch die Nachvollziehbarkeit ist
im E-Business eine andere: "Das Problem ist, bei der ganzen Papierarbeit konnte
man oft nicht nachvollziehen, hat der das jetzt gemacht, wer hat das gemacht,
von wem wurde es liegen gelassen. Und wenn ich eine komplette E-Business-
Losung habe, kann ich eigentlich vom Beginn des Bearbeitens bis zum Schluss
sofort nachvollziehen, was war. Es kann nichts liegen bleiben, ich kann automatische
Erinnerungsfunktionen aktivieren und die Qualitat wird nach unserer Ansicht dadurch
wesentlich besser, der Ablauf wird schneller und dadurch ginstiger und auch
zuverlassiger." (Geschéftsfuhrer, Betrieb M, KMU, 109)

Wie urteilen nun die Beschéftigten Uber die durch E-Business-Tools sichtbare
Transparenz und in der Folge Kontrollierbarkeit im Unternehmen? Haben auch sie
neben den Experten einen besseren Uberblick iber Geschaftsablaufe und Arbeits-
prozesse? Die Frage nach einem guten Uberblick wurde weitgehend bestétigt. Die
Transparenz ist nach der Umstellung auf die prozessorientierte elektronische
Organisation eine bessere als vorher. Die Transparenz der internen Ablaufe im
Bereich Business-to-Employee (B2E) konnte als entscheidender Vorteil im Rahmen
der elektronisch basierten Prozessumstellung ermittelt werden. Jedes der unter-
suchten GroBunternehmen bietet seinen Beschéaftigten ein Intranet bzw. Mit-
arbeiterportal an, wahrend dies knapp die Halfte der untersuchten KMU offeriert.
Genutzt werden diese Portale zur Information, fur Mitteilungen, fir das Erlautern von
Neuerungen im Unternehmen oder als Chat, z. B. fir Fragen zum Konzernumbau
eines Grollunternehmens. Aber auch Zeit- und Urlaubskonten sowie Speiseplane
konnen eingesehen werden, Bucher elektronisch in der internen Bibliothek bestellt
und in einem Fall sogar persdnliche Stammdaten von den Mitarbeitern selbst ge-
andert werden, z. B. im Falle eines Adresswechsels.

Voraussetzung von Transparenz ist, dass diese Datentransparenz auch im Unter-
nehmen kommuniziert wird. Gerade angesichts des hohen Wettbewerbsdrucks und
veranderter Marktanforderungen ist ein strukturierter Austausch von Daten, Infor-
mationen und Wissen im Unternehmen wichtig. Denn Wissensarbeit* tritt neben der

24 Wissensarbeit hat nichts mit der Aneignung von Expertise im Rahmen einer bestimmten Profession
Zu tun, wie bei der wissensbasierten Arbeit, unter der jede Art von Facharbeit sowie die profes-
sionellen Tatigkeiten von z. B. Arzten oder Juristen zu verstehen ist. Wissensarbeit ist dadurch
gekennzeichnet, dass das zu ihrer Austibung erforderliche Wissen nicht durch Erfahrung, Lehre oder
Professionalisierung erworben und dann angewendet wird, sondern als Ressource in einem Unter-
nehmen zur Verfugung steht (vgl. Willke 2001, S. 20 f.)
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wissensbasierten Arbeit immer mehr in den Vordergrund. Wissensarbeit zeichnet
sich durch eine inhaltlich verdnderte sowie organisatorisch neue Form von Arbeit
aus. Inhaltlich findet eine Ausdehnung von Arbeit auf neue Arbeitsbereiche statt,
organisatorisch ist sie ,in grol3en, komplexen, weitraumigen und im Extremfall global
verteilten Organisationen® (Willke 2001, S. 3) zu finden. Technisch und organisa-
torisch kann Wissensarbeit im E-Business gut unterstitzt werden durch Wissens-
managementsysteme. Deren Technik sowie deren Einbettung in die Organisation
sind flexibel zu gestalten — flexibel deshalb, weil Wissensarbeit nicht in den Rahmen
traditioneller Organisationsstrukturen passt, die industriell gepréagt sind. Wissens-
arbeit benotigt autonome Handlungsspielraume, denn diese Art von Arbeit ist nur
zum Teil planbar. Individuelle Probleme sowie individuelle Kundenwinsche
bestimmen die Arbeit immer wieder neu. Daher sind Gruppen- und Projektarbeit
(10 von 14), flexible Organisationsformen (10 von 14) und eine offene Kom-
munikationskultur (11 von 14) mit kooperativem Fihrungsverhalten (13 von 14) kenn-
zeichnend fir die organisatorischen Veradnderungen (vgl. Tab. 14). Die fruhe
Einbindung der Mitarbeiter in bevorstehende Veranderungen — und E-Business
verandert neben technischen Belangen auch die Arbeitsorganisation — stellt sich als
relevanter Faktor heraus. Angesprochen sind hiermit die Themen Akzeptanz und
Motivation von Mitarbeitern, die sich als zentrale Herausforderungen darstellen. ,Die
informelle Faustregel, nach der nur maximal 20 % des Erfolges von E-Business-
Projekten in der technischen Losung begrtindet liegen und 80 % von Faktoren wie
Akzeptanz, Motivation und Qualifikation der Mitarbeiter beeinflusst werden, fand sich
deutlich bestéatigt.” (Brasse & Schuchardt 2003, S. 3)

Fur E-Business, verstanden als ganzheitliche Strategie, die neben der Optimierung
von Wertschdpfungsketten durch eine Prozessorganisation auch die Reorganisation
von Strukturen im Unternehmen umfasst (vgl. Kap. 2.1), ist das dieser Arbeit
zugrunde liegende Modell Mensch-Technik-Organisation (vgl. Kap. 3.1) bedeutsam
fur den sozio-technischen Ansatz. E-Business bedeutet neben der Prozessanalyse
zur Umstellung auf die Prozessorganisation auch die Analyse organisatorischer
Strukturen sowie des Kommunikations- und Kooperationsverhaltens. Das folgende
Zitat aus einem Interview verdeutlicht diesen Sachverhalt: ,Also dieser Team-
gedanke, gemeinsam was zu machen und sich gegenseitig zu helfen und nicht, dass
einer einen Haufen zu arbeiten hat und der andere gar nichts und man sitzt
nebeneinander und hilft sich aber nicht. Sondern immer halt gemeinsam. Das Ziel
gemeinsam sehen, zum einen und zum anderen, aber gleichzeitig den Mitarbeitern
madglichst viel Selbststandigkeit geben, auch fir Selbstorganisationen. Wenn es
Probleme gibt, gemeinsam besprechen und am liebsten die Lésung aus der Gruppe
heraus erarbeiten lassen.” (Geschéaftsfuhrer, Betrieb J, KMU, 728)
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Ein anderer Geschéaftsfihrer berichtete, dass er in seinem Unternehmen bereits 1994
eine Reorganisation hat durchfihren lassen und Prozesse hinterher deutlich anders
strukturiert waren, als vorher. Erhoben wurde, welche Arbeitsprozesse gut, welche
schlecht fur das entsprechende Unternehmensziel gestaltet waren. "Und wir haben
alles komplett, (...) die gesamte Unternehmensstruktur, umgedreht: Von der Waren-
wirtschaft Uber wie kommunizieren wir miteinander, wie fihren wir?" (Betrieb O,
KMU, 343) Ein weiterer erzahlte, dass fur einen guten E-Business-Geschaftsprozess
die Zusammenarbeit stimmen muss: "Meistens ist es doch wirklich so, dass, wenn
die Ablaufe eigentlich stimmen, also die Zusammenarbeit stimmt, dass dann
eigentlich die Technik, um das [E-Business, d. A.] zu realisieren, auf einmal gar nicht
mehr so kompliziert ist." (Geschéftsfuhrer, Betrieb J, KMU, 879)

Am deutlichsten ist der folgende Hinweis zur Prozessorientierung: ,Es gibt ein
Organigramm, wer welche Verantwortungsbereiche abdeckt. Und wir gehen
momentan mehr und mehr dazu Uber, Prozesse zu identifizieren und die Prozesse
zu beschreiben und die Prozesse Mitarbeitern zuzuordnen. Also, wir bewegen uns
eigentlich von der funktionalen Orientierung, von Funktionsstellen, hin eher zur
Prozessorientierung.” (Mitarbeiter, Betrieb D, KMU, 249)

Welche Organisationskonzepte finden Anwendung in den untersuchten Unter-
nehmen? Lassen sich spezifische Organisationselemente bzw. eine bestimmte
Arbeitsorganisationsform identifizieren? Tabelle 14 gibt einen Uberblick tber die vor-
gefundenen Organisationsansétze in den untersuchten Unternehmen.

Tabelle 14: Neue Organisationsansétze in den untersuchten Betrieben (n=14)

Organisationsansatze B/D|IE|F|G|H|I |J|K|L|M|N|JO|P|n

Kooperative Fiihrung X | X | X | X | X | X | X |x |x |x |- |x |x |x |13
Transparente Prozesse - I x X X I x |- X [ x [ x [x |- |x|x|x |11
Gute Zusammenarbeit - X - I x X [ x x| x | x |x |- |x |x |x |11
Offene Kommunikation S I x - X x I x I x [x I x I x |- [ x Ix |x |11
Flexible Arbeitszeiten X Ix |- Ix [x |x [x |- |x|x]-]-|x|x]10
Gruppen-, Projektarbeit - - I x Ix x| x |Ix |x |x |- |- |x|x|x |10
Prozessorientierung - - e XX X - X - I x - - XX 7
Ideenverwirklichung X |- |- |x |- [x - X |- |- X |x |- 6
Selbstorganisation - 0= - - - | x X |- | x |- |- [|Xx 4
Zertifizierte Prozesse -l - e e e - e x - ] X 3
Direkte Mitarbeiterbeteiligung | - |- [- |- |- [ X [xX |- |- |- [- |- |- |x 3
Flexible Arbeitsorte - - - - e e e I e e e I x - X 3

Vorgefunden wurden ganz unterschiedliche Ansatze der Organisation von Arbeit,
neue Ansatze, wie Projektarbeit oder offene Kommunikationsstrukturen und klas-
sische Formen, wie z. B. die Funktionsstellenorientierung. Ergebnis der Experten-
interviews, der Mitarbeiterbefragung sowie der Arbeitsplatzbeobachtung ist, dass die
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Arbeit im E-Business eine Mischung von verschiedenen Arbeitsformen und Orga-
nisationsmodellen darstellt. Die skeptische Position von Dedering und Feig (1999,
S. 58) gegeniber den Verdnderungen der Arbeit hin zu neuen Konzepten der
Arbeitsgestaltung kann fir diese Untersuchung nicht geteilt werden, als dass sieben
der Unternehmen eine sehr kooperative Organisationsform aufweisen (das heil3t,
ihre Mitarbeiter in die Arbeitsgestaltung einbinden, auf ein kooperatives Fihrungs-
verhalten Wert legen usw.) Zwei Unternehmen haben kooperative Organisations-
ansatze verwirklicht. Somit hat der Grolteil der untersuchten Unternehmen neue
Arbeitskonzepte realisiert. Es gibt aber auch drei restriktiv gefiihrte Unternehmen, die
wenig beteiligungsorientiert, sondern eher hierarchisch ausgerichtet und autokratisch
gefuhrt sind sowie ein Unternehmen, das sehr restriktive Arbeitselemente zeigt (vgl.
Tab. 18). Eines dieser Unternehmen (Betrieb E) befand sich zum Untersuchungs-
zeitpunkt im Veranderungsprozess (hin zu einer kooperativen Unternehmenskultur),
der, so der Geschaftsfuhrer, nicht von heute auf morgen vollbracht sei.

Dass die Arbeitsprozesse, wie zu Beginn des E-Business vorhergesagt, vollstandig
automatisiert und durchrationalisiert sind, bestétigt sich in dieser Untersuchung nicht.
Eine Prozessorganisation besitzen drei Unternehmen, insgesamt sieben sind
prozessorientiert ausgerichtet. Hinzu kommt der Betrieb D, der sich zum Unter-
suchungszeitpunkt in einer Umstrukturierungsphase befand, im Ubergang zu einem
prozessorientierten Organisationsaufbau. Zertifiziert sind drei der 14 Unternehmen.
Dies weist darauf hin, dass sich KMU noch in einer Anfangsphase des Qualitats-
managements befinden, was die Zertifizierung ihrer Prozesse und die Ausrichtung
von Organisationsmerkmalen, wie z. B. strukturierte Informationsfliisse, betrifft.

5.1.6 Belastungsfaktoren im E-Business

Dieses Kapitel betrachtet die Arbeitssystemebene II, die Wechselwirkungen zwi-
schen dem Arbeitsplatz und den betrieblichen Umgebungsbedingungen beinhaltet.
Dabei werden mit Blick auf das Modell Mensch-Technik-Organisation (MTO)
als theoretische Basis der Untersuchung (vgl. Kapitel 3) Umwelteinflisse und
-anforderungen, die der Mensch bewertet und je nach deren Schwere bewaltigt, im
Folgenden untersucht.

Eine Belastung stellt die Gesamtheit aller auf den Menschen einwirkenden Faktoren
in der Arbeit dar. Sie hangt ab von der Hohe sowie der Dauer der Belastungsart.
Belastungen konnen koérperlicher, psychischer, sozialer (vgl. Martin 1994, S. 36) und
informatorischer Art sein. Abweichend von der Norm DIN EN ISO 10075-1, die den
Begriff der Belastung wertneutral definiert, wird im Folgenden der Begriff aus-
schlie3lich fur negative Einflussgréf3en, die das Risiko einer kurzfristigen Fehl-
beanspruchung sowie einer langfristigen Folgewirkung fur die Beschaftigten mit sich
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bringen, verstanden. Es wird zudem in Anlehnung an Luczak und Rohmert (1997)
differenziert zwischen der Belastungsgrof3e und dem Belastungsfaktor: ,Wenn die
Belastungshohe sich quantitativ beschreiben lasst, spricht man von Belastungs-
grof3en, ist sie lediglich kategorisierbar und nach bestimmten Kriterien unterscheid-
bar, so spricht man von Belastungsfaktoren.” (ebd., S. 326 f.)

Die Tatigkeitsinhalte an B2B-Arbeitsplatzen, wie in Kapitel 5.1.1 beschrieben, weisen
unterschiedlich hohe Anforderungen auf. Organisationale Bedingungen tragen neben
der aufgabenimmanenten Gestaltung dazu bei. So wurden drei verschiedene Auf-
gabentypen bei der vorhergehenden Analyse gebildet. Interessant ist nun die
weiterfiihrende Analyse in Hinblick auf die Wechselwirkungen zwischen aufgaben-
typischen Anforderungen, organisatorischen und ergonomischen Bedingungen
sowie technischen Arbeitsmitteln. Die Auswirkungen moderner Informations- und
Kommunikationstechnik in Form von Arbeitserleichterungen sowie informatorischen
Belastungen werden nachfolgend untersucht.

5.1.6.1 Korperliche Belastungen

Insgesamt wurden 42 Faktoren untersucht, die zu einem ergonomischen
Fehlverhéltnis fuhren kénnen®: der Bildschirm (GroRRe, Kontrast, Zeichenscharfe,
Positivdarstellung, Aufstellung und Position, Flimmerfreiheit, Prifzeichen), die
Tastatur (Aufstellung, Neigung, Handauflageflache), die Maus (Handballenauflage-
flache, Bedienbarkeit), der Manuskripthalter (Aufstellung, Stabilitat), der Arbeitstisch
(Hohenverstellbarkeit, Abmaf3e, Oberflache), der Arbeitsstuhl (Verstellbarkeit und
-mechanismen, Ruckenlehne), die Ful3stitze (Verfugbarkeit), die Beleuchtung (Be-
leuchtungsstarke, Flimmerfreiheit von Leuchtstofflampen), der Larm (Larmquellen,
Umgebungsgerdusche), das Klima (Raumtemperatur, Luftfeuchtigkeit, Zugluft) sowie
der Raum (Sichtverbindung ins Freie, Verkehrswege, Bewegungsfreiheit).

Abbildung 14 zeigt die ergonomischen Probleme, die an den untersuchten Arbeits-
platzen vorgefundenen wurden.

?® Die ergonomischen Bedingungen wurden anhand des SAHIB-Fragebogeninstrumentes innerhalb
der Arbeitsplatzanalyse erhoben (vgl. Kap. 4.3.4).
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Bildschirm: Positionierung falsch, Spiegelungen |9

Beleuchtung: zu dunkel |7

Larm |7

Raumklima: zu kalt/heil3, Luftfeuchtigkeit zu gering 6

Arbeitstisch unpassend 3

Manuskripthalter fehlt 3

Arbeitsstuhl unpassend 2

Raum: wenig Bewegungsfreiheit 2

Tastatur: wenig Auflageflache 2

FuBstitze fehlt [ ]1

Strahlung [ ]1

0 2 4 6 8 10 12 14

Abbildung 14: Ergonomieprobleme an E-Business-Arbeitsplatzen (n=13)

In neun von 13 untersuchten Fallen war der Bildschirm falsch aufgestellt und
Spiegelungen bzw. Reflexionen traten auf, die die Bildschirmarbeit erschweren. In
zwei Betrieben war der Bildschirm zu nah aufgestellt, d. h. der Sehabstand zwischen
Auge und Bildschirm betrug weniger als 50 bzw. 70 cm bei groReren Bildschirmen.
Auch die oberste Bildschirmzeile lag in zwei Betrieben nicht in Augenhthe oder et-
was darunter. Die Positionierung des Bildschirms kann in sechs Betrieben noch
verbessert werden, namlich dort, wo die Blickrichtung zum Bildschirm nicht parallel
zur Fensterfront bzw. zu den Leuchtenbéandern erfolgt. Wahrend Kontraste in der
nahen Umgebung des Arbeitsplatzes bis auf einen Arbeitsplatz ausgeglichen waren,
traten bei diesen sechs Arbeitsplatzen Spiegelungen auf dem Bildschirm auf, meist
verursacht durch fehlende Jalousien oder Vorhange an den Fensterfronten. Beob-
achtet wurde allerdings auch die fehlende Benutzung von Jalousien durch die Be-
schaftigten.

In sieben Féllen war die Beleuchtung am Arbeitsplatz viel zu dunkel — der ge-
messene Wert lag um ein Vielfaches unter den festgeschriebenen 500 Lux® (Ix).

%6 "Die Nennbeleuchtungsstarke bezeichnet den Mittelwert der Intensitat, mit der das Licht auf eine
Flache fallt. Ihre MaReinheit ist das Lux." (Christoph 1992, S. 53)
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Die Messergebnisse zur Beleuchtungsstarke reichten von 97 Ix bis 1.930 Ix. Nur
drei Arbeitsplatze in den Unternehmen wiesen ein Beleuchtungsniveau von mehr als
500 Ix auf. Drei Arbeitsplatze besalR3en eine Beleuchtungsstarke zwischen 300 und
500 Ix. Sieben der untersuchten Arbeitsplatze hatten allerdings ein Beleuchtungs-
niveau von weniger als 300 Ix — zu gering, um konzentriert zu arbeiten. Neben de-
fekten Leuchtstoffrohren war in einem Fall auch die Erweiterung von vier auf funf
Arbeitsplatze im Raum und die damit zusammenhangende Verschiebung der
Arbeitstische fur die unzureichende Beleuchtung verantwortlich, da keine parallele
Umsetzung der Beleuchtung stattfand. Allerdings wurde auch festgestellt, dass
funktionierende Leuchtstofflampen durch die Arbeitenden gar nicht angeschaltet
wurden. Hier ist das Bewusstsein von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu starken,
dass durch eine sorgsam gewahlte Beleuchtung nicht nur Belastungsgrof3en re-
duziert werden, sondern auch die Leistungsfahigkeit positiv beeinflusst wird.

Des Weiteren stellt sich in sieben Fallen Larm als BelastungsgréRe heraus — Druck-
gerausche, Faxgerausche, Luftergerausche, Telefonklingeln und Gesprache anderer
waren dabei die Ursache. Larm und Unruhe im Raum sind als Belastungsgrof3en
ebenfalls hoch zu bewerten, ist doch unumstritten, dass Bildschirmarbeit die volle
Konzentration der Nutzer erfordert. Larmquellen jedoch kdnnen die Konzentration
sowie die Sprachverstandlichkeit storen.

Ebenso auffallig bei der Untersuchung der ergonomischen Bedingungen war das
mangelhafte Raumklima. Das Raumklima wurde hinsichtlich der Raumtemperatur
sowie der relativen Luftfeuchtigkeit untersucht. Um die Gefahr elektrostatischer Ent-
ladungen zu verhindern, sollte die relative Luftfeuchtigkeit zwischen 50 und 65 %
liegen. Ein Viertel aller Messungen ergab jedoch nur eine relative Luftfeuchtigkeit
von 30 %. Wahrend die Raumtemperaturen in den untersuchten Betrieben, die
zwischen 21 und 22 Grad Celsius, bei hohen Au3entemperaturen maximal 26 Grad
betragen sollten, bis auf drei Ausnahmen eingehalten wurden, konnte die Luft-
feuchtigkeit, z. B. durch das Aufstellen von Pflanzen oder das Installieren von Raum-
befeuchtern, in einigen Unternehmen erhdht werden. Festgestellt wurden eine zu
hohe bzw. zu niedrige Raumtemperatur sowie eine zu geringe Luftfeuchtigkeit in
sechs von 13 Fallen.

Zudem war der Arbeitstisch in drei Fallen nicht auf die Kdrpergrof3e einstellbar.
Bendtigte Manuskripthalter waren fur drei der funf Personen, die angaben, einen
Konzepthalter zu benétigen, nicht verfugbar (3 von 5). Der Arbeitsstuhl war un-
passend (2 von 14) und die Auflageflache vor der Tastatur zu gering (2 von 14).
Positiv ist die Tatsache, dass alle untersuchten Arbeitsplatze eine Sichtverbindung
ins Freie besal3en. Die Verkehrswege, also der ungehinderte Zugang zum Arbeits-
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platz, zu Schranken, Stellteilen sowie Fenstern, waren alle ausreichend breit
angelegt. Eine ausreichende Bewegungsfreiheit am Arbeitsplatz war allerdings in
zwei Fallen nicht gegeben. Die freie unverstellte Flache am Arbeitsplatz betrug
weniger als die geforderten 1,5 m? sowie die Mindestbreite von einem Meter. In
einem Fall fehlte eine Ful3stltze fur die Mitarbeiterin, in einem anderen Fall wurde
aufgrund des Aufstellens samtlicher Technik (Server, Drucker, Faxgerate usw.) im
Biroraum des Mitarbeiters eine Gbermafiige Strahlung festgestellt.

Insgesamt werden die untersuchten Teilbereiche der ergonomischen Richtlinien nach
DIN EN ISO 92417 sowie der Verordnung Uber Sicherheit und Gesundheitsschutz
bei der Arbeit an Bildschirmgeraten (Bildschirmarbeitsverordnung - BildscharbV?®),
bis auf einige Ausnahmen, weitestgehend erflllt. Positiv waren folgende Kriterien: Es
wurden 15 Zoll (36 cm) groRe CRT-Bildschirme fur die Textverarbeitung vor-
gefunden, 17 Zoll (40 cm) grofRe Monitore fir grafische Arbeitsaufgaben und 19 Zoll
gro3e Bildschirme fur CAD-Arbeiten. TFT-Bildschirme werden in zwei Fallen ein-
gesetzt, so dass diese in der Untersuchung bei weitem noch nicht als Standard
verwendet werden.

Bei allen untersuchten Betrieben war der Bildschirm leicht dreh- und neigbar, konnte
also individuell vom Mitarbeiter eingestellt werden. Auch was die Zeichenschéarfe und
die Positivdarstellung, also dunkle Zeichen auf hellem Hintergrund, anbelangt,
wurden die Kriterien der Bildschirmarbeitsverordnung erfillt. Lediglich in einem
Betrieb wurde der Kontrast zwischen Zeichen und Zeichenhintergrund auf dem
Bildschirm als mangelhaft beurteilt und von der Mitarbeiterin als nicht angenehm
empfunden. Alle Monitore besalRen die GS-Plakette (geprifte Sicherheit), die nach
dem Geratesicherheitsgesetz die Einhaltung sicherheitstechnischer und ergono-
mischer Anforderungen, einschlieRlich der Uberprifung der Darstellungsqualitat des
Bildschirms, sichert. Zudem waren auch alle Bildschirme mit den Priifzeichen TUV
Rheinland-ergonomiegepruft oder TCO (Ecology Energy Emissions Ergonomics)
ausgestattet, die auf strahlungsarme Monitore hinweisen.

Wenn es darum geht, dem Rechner bzw. dem Netzwerksystem Informationen mitzu-
teilen, stellt die Tastatur nach wie vor die wesentlichste Mensch-Maschine-Schnitt-

%" Die Norm DIN EN ISO 9241 besteht aus insgesamt 17 Teilen, die im Rahmen der Arbeitsplatz-
untersuchungen nicht alle gepruft werden konnten, sondern wichtige Bestandteile auf ihre Einhaltung
hin untersucht wurden. Bis auf Teil 8 (Anforderungen an Farbdarstellungen) und Teil 11 (Angaben zur
Gebrauchstauglichkeit) wurden alle Normteile beachtet. Hinsichtlich der Priifung der Software-
Ergonomie wurden aus Zeitgriinden nur die wichtigsten Punkte aus den Teilen 12-17 untersucht.

8 Die Bildschirmarbeitsverordnung trat am 4.12.1996 in Kraft und enthalt Regelungen und Be-
stimmungen Uber die Ausgestaltung von Bildschirmarbeitsplatzen, die den Sicherheits- und Ge-
sundheitsschutz gewdhrleisten sollen.
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stelle dar. Die Tastatur, verstanden als eine vom Bildschirm getrennte Einheit, die
man auf dem Arbeitstisch beliebig anordnen kann, war bei allen untersuchten Be-
trieben frei aufstellbar. Die Handauflageflache von mindestens 5 bis 10 cm vor der
Tastatur war bis auf zwei Arbeitsplatze bei allen gegeben. Die empfohlene Neigung
von 5 bis 12 Grad zur Waagerechten erfillen alle untersuchten Betriebe. Die Hohe
der Tastatur, gemessen an der untersten Buchstabenreihe, hat in keinem Unter-
nehmen 3 cm Uberschritten (dies gilt, aufgrund der mdglichen zusatzlichen seitlichen
Neigung der Tastaturhalften, nicht fur geteilte und abgewinkelte Tastaturen, die
jedoch nicht an den untersuchten Arbeitsplatzen vorgefunden wurden).

Zur Nutzung der Maus sollte der Handballen auf dem Tisch bzw. der Mausunterlage
aufliegen, die Maustasten sollten leicht zu bedienen sein, ohne Verkrampfung der
Hand oder Finger, und das Mauskabel sollte ein ungehindertes Bewegen der Maus
ermdglichen. Alle untersuchten Arbeitsplatze erfillen diese Anforderungen.

Der beste Arbeitstisch ist ein hohenverstellbarer, damit er individuell auf die Grol3e
der Arbeitsperson eingestellt werden kann. Vier Arbeitsplatze wiesen einen héhen-
verstellbaren Arbeitstisch auf, wahrend zehn Mitarbeiter keinen verstellbaren Tisch
besallen. Bei nicht hohenverstellbaren Tischen muss die Hohe 72 cm betragen. Bei
drei untersuchten Arbeitsplatzen war dies allerdings nicht der Fall, z. B. war ein
Arbeitstisch mit 75 cm, ein anderer mit 81 cm viel zu hoch fur die beiden Arbeits-
personen mit einer Korpergrol3e von 170 cm. Ausreichend breit, ndmlich mindestens
120 cm far die Bildschirmarbeit, waren hingegen alle Arbeitstische. Eine aus-
reichende Tischtiefe, mindestens 80 cm bzw. 100 cm bei grof3en Monitoren, war, bis
auf eine Ausnahme, ebenfalls bei allen Arbeitsplatzen gegeben.

Einen stufenlos in der H6he verstellbaren Arbeitsstuhl besal} jeder der untersuchten
Arbeitsplatze und auch alle Verstellmechanismen waren einfach und sicher bedien-
bar. Insofern kann der Stuhl bei korrekter Tischhohe individuell auf die Korpergrofl3e
des Einzelnen eingestellt werden. Die HOhe der Rickenlehne sollte mindestens bis
zur Mitte des Schulterblattes reichen, also mindestens 50 cm hoch sein. Dies war,
bis auf eine Ausnahme, bei allen untersuchten Arbeitsstiihlen der Fall.

5.1.6.2 Psychische Belastungen

.Psychische Belastung ist die Gesamtheit aller erfassbaren Einflisse, die von
auBen auf den Menschen zukommen und psychisch auf ihn einwirken.”
(DIN EN I1SO 10075-1) Der Begriff ,psychisch* bezieht sich dabei auf kognitive,
informationsverarbeitende und emotionale Vorgange im Menschen. Psychische
Belastungsfaktoren haben, je nach personlichen Faktoren, wie Leistungsvermégen
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und Motivation oder situativen Faktoren, wie Autonomie oder soziale Unterstitzung,
unterschiedliche Auswirkungen auf die Beschéftigten.

Um psychische Belastungen zu ermitteln, wurde insgesamt nach 19 Merkmalen der
Arbeitsgestaltung gefragt. Im Gegensatz zu Larmpegeln oder Beleuchtungsstarken
gibt es hier keine festen Grenzwerte. Mit dem RHIA/VERA Erhebungsinstrument
wurden neun Faktoren abgefragt, die, je nachdem, wie sie gestaltet sind,
beanspruchend wirken und zu einer Uber- und/oder Unterforderung filhren konnen:
Uberwachung durch Vorgesetzte, Monotonie in der Arbeitsaufgabe (geringe
Denkanforderungen, Gleichférmigkeit), Zeitdruck (Anteil des Ruhenlassens in der
Arbeit, das heil3t die Moglichkeiten zur Pause sowie die Pausendauer), Anweisungen
durch Vorgesetzte, Leistungsdruck (Fristsetzungen intern/extern sowie die erwartete
Arbeitsleistung), eingeschrankte Erreichbarkeit von Personen, eingeschrankte Ver-
fugbarkeit von Arbeitsmitteln, stéandige Aufmerksamkeitsbindung, Unterbrechungen
in der Arbeit (durch Personen/Kundenanfragen). Die Abfrage im Mitarbeiter-
Fragebogen umfasst weitere zehn Items: Handlungsspielraum in der Arbeit, Ent-
scheidungsspielraum, Zusammenarbeit/Vertrauen, Rickmeldung, Uberblick uber
einzelne Arbeitsschritte, Kenntnisse und Fahigkeiten, Fuhrungsverhalten, Be-
teiligungsmaoglichkeiten, Arbeitsplatzsicherheit, Ganzheitlichkeit der Arbeitsaufgaben.

Fristsetzungen durch Kunden |10

Fristsetzungen durch interne Personen |9

Unterbrechungen durch Kundenanfragen |8

Zeit-, Termin- Arbeitsdruck |7

Doppelarbeit/Erschwerungen 6

Monotonie 3

Wenig Entscheidungsspielraum 2

Unzureichende Ablauforganisation 1

Wenig Handlungsspielraum 1

Abbildung 15: Psychische Belastungen an E-Business-Arbeitsplatzen (n=13)

Zunachst ist festzuhalten, dass an allen 13 untersuchten Arbeitsplatzen Frist-
setzungen durch Kunden oder betriebsinterne Vorgaben existieren. Angefuhrt wird
die Liste der aufgabenbezogenen Belastungen von Fristsetzungen durch Kunden
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(10 von 13) sowie Fristsetzungen durch interne Personen (9 von 13), wodurch ein
Leistungsdruck erzeugt wird und zu einer psychischen Belastung werden kann. Der
Prozessbeschleunigung im E-Business folgt eine nicht zu unterschatzende
Arbeitsverdichtung. "Schneller, hoher, weiter", beschreibt ein Interviewpartner die
Situation im E-Business-Geschaftsleben (Geschéftsfuhrer, Betrieb D, KMU, 475). Ein
anderer Geschaftsfuhrer schilderte die Situation so: ,Wenn man so die Kurve der
Geschwindigkeit der Kommunikation Brief, Fax und E-Mail betrachtet: Beim Brief hat
man in Tagen gerechnet, beim Fax vielleicht in Stunden und bei E-Mail, da guckt das
Gegenuber schon etwas kritisch, wenn er nach einer Stunde noch keine Nachricht
hat, keine Antwort bekommen hat.” (Geschaftsfuhrer, Betrieb I, KMU, 429) Aber auch
intern erhoht sich der Druck in einigen Betrieben.

Die moderne Informations- und Kommunikationstechnik bewirkt eine stetig wach-
sende Menge an Informationen und beschleunigt den Informationsfluss, was zu
immer mehr Aufmerksamkeit, hoher Konzentration und schneller Reaktion zwingt.
Die Erledigung von Arbeitsauftragen besitzt also aufgrund von Antwort- und Bear-
beitungsfristen sowie die Erwartung kurzer Reaktionszeiten einen (sehr) geringen
Spielraum, der in der Folge einen nicht unerheblichen Leistungsdruck auf die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter ausiibt. Umso wichtiger ist es, zeitkritische Ablaufe zu
analysieren und Anforderungen klarzustellen, um Belastungsfaktoren zu minimieren.

In acht von 14 Fallen berichteten die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Unter-
brechungen durch Kundenanfragen per Telefon, die zu einer Stérung in der Aus-
fuhrung der Arbeitstéatigkeit fuhren.

Zeit- und Arbeitsdruck bzw. Leistungsdruck wurden in sieben Fallen vorgefunden.
Notfalle, Terminvorgaben und Sonderwtnsche erfordern eine zeitnahe Bearbeitung
von Auftragen, den Kundenwinschen entsprechend. Auf die Frage, was konkret den
Arbeitsdruck ausmacht, antwortete ein Abteilungsleiter: ,Durch den zunehmenden
Druck, den wir haben, auch im Wettbewerb drauf3en. Durch die immer kirzeren
Innovationszyklen und Produktlebenszyklen kommt Zeitdruck auf uns alle zu, der
wird jetzt vielleicht auch noch weiter ermdglicht durch die Medien. Aber der kommt
sowieso von aulden jetzt auf uns zu.” (Leiter E-Business, Betrieb P, GU, 1089-1092)

An sechs Arbeitsplatzen kam es aufgrund mangelnder Software-Ergonomie oder
mangelnder Datenpflege zu Doppelarbeit und Erschwerungen. Die optische Kontrolle
von Bestanden kommt erschwerend hinzu, wenn keine elektronische Kontrolle durch
das System erfolgt. Monotonie innerhalb des Aufgabenbereiches wurde in drei Fallen
vorgefunden. Zwei befragte Personen berichteten von fehlendem Entscheidungs-
spielraum, der sich als Belastungsmoment auswirkt. In einem Fall traten Stérungen
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aufgrund einer unzureichend gestalteten Ablauforganisation auf, in einem anderen
gab es zu wenig Handlungsspielraum fir den Beschéftigten.

5.1.6.3 Informatorische, software-ergonomische und systemtechnische
Belastungen

Die informatorischen Belastungen wurden unterteilt in erstens informatorische,
zweitens software-ergonomische und drittens systemtechnische Belastungen. Dazu
wurden insgesamt 17 Kriterien untersucht: Bezuglich informatorischer Belastungen
wurde nach der Verfugbarkeit von Informationen, der Aktualitdt von Daten/Infor-
mationen, der Eindeutigkeit von Informationen sowie dem rechtzeitigen Vorliegen
von Informationen gefragt. Die software-ergonomische Gestaltung wurde mit dem
Instrument KABA erhoben, und zwar die Aufgabenangemessenheit, die Selbstbe-
schreibungsfahigkeit, die Erwartungskonformitat, die Steuerbarkeit, die Fehler-
toleranz, die Individualisierbarkeit sowie die Lernforderlichkeit. Systemtechnische
Belastungen wurden im Arbeitsplatz-Beobachtungsinterview untersucht, und zwar
Systemzusammenbriche, Systemuberlastungen, Gebrauch von Arbeitsmitteln durch
andere, Eingabe- und Ausgabefunktionen (gestorte Druckausgabe, Fax-Warte-
schlange usw.) und die Systemintegration, bezogen auf den Grad der Automati-
sierung (vgl. Tab. 1).

Software: Mangelnde Aufgabenangemessenheit |11

Software: Unzureichende Fehlertoleranz |9

Fehlende Informationen |9

Software: Mangelnde Individualisierbarkeit |8

System nicht vollautomatisiert |7
Software: Mangelnde Steuerbarkeit 6
Systemzusammenbriiche |5

Systemiiberlastungen |5

Software: Unzureichende Lernférderlichkeit 4

Software: Mangelnde Erwartungskonformitét 3

Veraltete Daten/Informationen 2

Software: Mangelnde Selbstbeschreibungsfahigkeit 1

Gebrauch von Arbeitsmitteln durch andere 1

Abbildung 16: Informatorische Belastungen an E-Business-Arbeitsplatzen (n=13)
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Zunachst zu den positiven Tendenzen, die sich aus der Auswertung der eingesetzten
Software® ergeben: Die Gliederung von Masken und Eingabefeldern ist i. d. R. klar
und die Maskenbezeichnung, in welchem Anwendungsbereich man sich gerade
befindet, eindeutig. Auch die Erkennbarkeit, bei welchen Feldern Eingaben er-
forderlich sind, ist eindeutig. Verfugbare Kommandos und Funktionstasten sind, bis
auf eine Ausnahme, selbsterklarend oder Uber kurze prézise Zusatzfunktionen
erlautert. Positiv wurde auch vermerkt, dass Funktionen, Kommandos und Felder
einheitlich gestaltet sind. In der Regel haben die einzelnen Programme eine Ruck-
sprungfunktion auf die vorherige Maske oder das vorangegangene Menu. Bis auf
eine Ausnahme kann in allen Féllen die letzte Aktion ohne Aufwand riickgangig
gemacht werden (Undo-Funktion).

Bedenkenswert ist die hohe Anzahl (11 von 13 Fallen) mangelhaft gestalteter
Aufgabenangemessenheit der eingesetzten Software, mit der die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter taglich arbeiten. Die Programme enthalten (unnétige) Arbeits-
erschwernisse durch unangepasste Datenmasken — so werden z. B. Auftrags-
nummern nicht automatisch in andere Bearbeitungsroutinen tbertragen oder, obwohl
bei dem Lieferanten die arbeitsspezifischen Preise 3-stellig hinter dem Komma
berechnet werden, wie im Fall N, gibt die Maske nur Platz fir zwei Stellen. Die Folge
ist eine, neben der Dateneingabe ins System, parallele manuelle Addition von
Preisen, wenn mehrere Artikel auf einmal bestellt werden, damit der Endpreis in der
Summe korrekt ist. Ein anderes Beispiel sprach die Druckvorlagenherstellerin an, die
davon berichtete, dass digitale Dateiformate, die sie zur Bearbeitung erhélt, nicht
lesbar seien und aufwandig umgewandelt werden muissten, um die enthaltenen
Daten lesbar zu machen. Im Fall O muss die Auftragsnummer einer Bestellung
handisch auf Papier notiert und im Anschluss manuell im Warenwirtschaftssystem
eingegeben werden — eine ,copy-and-paste“- Funktion ist nicht mdglich. Er-
schwerend kommt hinzu, dass die Mitarbeiterin den Onlineshop regelmaRig nach
Bestelleingangen kontrollieren muss, da sie keine automatische Benachrichtigung
eingehender Bestellungen auf ihrem Bildschirm erhélt oder dies durch ein
akustisches Signal erfahrt. In einigen Fallen entwickelt sich die Auftragsbearbeitung
in erster Linie zur Plausibilitatsprifung von (Auftrags-) Daten.

In neun Fallen ist die Fehlertoleranz der Software mangelhaft gestaltet. Bei Fehler-
situationen werden die Fehlerursache und Behebungsmoglichkeit nicht immer

29 zwolf verschiedene Programme wurden untersucht, u. a. ,Auto-CAD" fiir Zeichnungen, ,Brisque* zur
Datenaufbereitung, ,Buerofa-Max' fir die Datenverarbeitung eingehender Auftrage, ,FOSS' und
,Eulanda’ fir die Warenwirtschaft, Knowledge-Management-System ,Prometheus'.
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angezeigt. Bis auf eine Ausnahme ist es durch die gegebene Netzwerkstruktur in den
untersuchten Betrieben mit jeder Software maoglich, gleichzeitig mit unterschiedlichen
Personen in einem Programm zu arbeiten. Nachteilig ist, dass nicht immer unmittel-
bar ersichtlich oder Uber eine kurze prazise Erklarung abrufbar ist, ob und in welcher
Weise eingegebene Daten von anderen Personen genutzt werden.

Einen weiteren Belastungsfaktor stellen die fehlenden Informationen zur Erledigung
der Arbeitsaufgabe dar (9 von 14 Fallen). Auftragsdaten sind dem weiteren Arbeits-
fortgang nicht gerecht erfasst oder Kundendaten sind unvollstandig eingegeben.
Generell sind die Datenbanken, nach Aussagen der damit arbeitenden Personen,
ungepflegt und nicht aktualisiert. Dieses Ergebnis Uberrascht in dem Sinne, als dass
im Zuge von E-Business die Transparenz von Daten, Informationen und Ablaufen so-
wie Bearbeitungszustanden hervorgehoben wird.

Die Praxis in den untersuchten Betrieben sieht jedoch anders aus. Es fehlen fur den
Arbeitsfortgang notwendige Informationen von Kunden, Lieferanten oder anderen
Personen. Fehlende Informationen verzogern wiederum den Arbeitsfluss, der unter-
brochen werden muss und somit belastend auf die Person einwirkt. Veraltete Daten,
die nicht regelmafiig aktualisiert werden, fihren nicht nur zu einer Verunsicherung,
sondern kénnen das Arbeitsergebnis so beeinflussen, dass es fehlerhaft ist. Durch
die mangelnde Datenpflege in Datenbanken ist kein sicherer Verlass gegeben, so
dass in kritischen Fallen doch wieder Rucksprache fur das Einholen verlasslicher
Daten erforderlich ist. Die befragten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erlauterten,
dass Kundenbestelldaten nicht vollstandig, unklar oder fehlerhaft seien. Im Fall E
(Buromaterialhandel) berichtete die Sachbearbeiterin, dass Auftragsnummern zu den
Bestelldaten durch das Programm nicht angezeigt wirden und sie somit zunachst die
Auftragsnummer fir den jeweiligen Arbeitsauftrag in aufwandiger Weise recher-
chieren misse. Repetitive Bearbeitungsvorgange sind die Folge. Auch in anderen
Fallen kénnen durch eine ungeniigende Aufgabenangemessenheit der Software
repetitive Bearbeitungsvorgange nicht automatisiert werden. Im Fall M sind es zwar
nicht die Informationen, die fehlen, allerdings erzahlte der Mitarbeiter, dass aufgrund
vieler Systemschnittstellen und mangelnder Abstimmung die Preise im unter-
nehmensinternen Warenwirtschaftssystem mit den Preisen von Lieferanten manuell
abgeglichen werden missen, was eine zeitaufwandige Mehrarbeit verursache. Der
Mitarbeiter im Unternehmen P berichtete, dass Personen, von denen er Infor-
mationen bendtige, nicht erreichbar seien.

Eine mangelhafte Individualisierbarkeit der Software wurde in acht Fallen festgestellt.
An sieben Arbeitsplatzen kam es zu Belastungen aufgrund fehlender Vollauto-
matisierung von Prozessablaufen, so dass in diesen Fallen die Mitarbeiterinnen und
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Mitarbeiter durch manuelle Kontrollen oder Eingaben die Arbeitsaufgabe teilweise
monotone Anforderungen beinhaltete — dies waren die Falle, die auf der E-Business-
Stufenleiter noch nicht in Stufe V eingruppiert werden konnten (vgl. Kap. 2.3). Im
Fall H berichtete die Sekretérin dariiber, dass trotz der Eintragung von Bestelldaten
in den Warenkorb sich die entsprechende Eingabemaske nicht immer 6ffnet, so dass
eine erhohte Konzentration fir die genaue Kontrolle bei der Eingabe von Daten nétig
sei.

Einen weiteren Belastungsfaktor stellt die unvollkommene Steuerbarkeit der Software
(6 von 14) dar, wodurch beispielsweise keine Unterbrechung wahrend der Datenein-
gabe moglich ist, da es ansonsten schnell zu einem Datenverlust kommen kann.
Dies bedeutet wiederum, dass die Arbeit aufgrund der insuffizienten Steuerbarkeit
nicht jederzeit unterbrechbar ist.

Systemzusammenbriche und -Uberlastungen (je 5 von 14) kénnen ebenfalls zu
Datenverlusten fiihren — in jedem Fall sind schwankende Antwortzeiten sowie eine
Verlangsamung des Systems die Folge, was wiederum Wartezeiten nach sich zieht,
die in der Folge den Zeitdruck nochmals erhéhen. Im Fall E berichtete die Sachbe-
arbeiterin Gber eine nicht unerhebliche Zeitverzogerung wéhrend der Aktualisierung
von Warenbestanden. Im Fall K kommt es zu langen Wartezeiten, wenn der Server
durch hohe Zugriffszahlen tberlastet ist.

Unzureichende Lernforderlichkeit der Software (4 von 14), wodurch der Funktions-
umfang nicht unmittelbar verstandlich ist, mangelnde Erwartungskonformitat der
Software (3 von 14), das heil3t, die Wirkungen eines Befehls werden nicht angezeigt
bzw. Eingabefelder sind uneindeutig, veraltete Daten aufgrund mangelnder Daten-
pflege (2 von 14), die eine Doppelarbeit verursachen, weil nach Angaben eines
Mitarbeiters aktuellen Informationen ,hinterhergerannt* werden musse, fehlerhafte
Selbstbeschreibungsfahigkeit der Software (1 von 14) und der Gebrauch von Arbeits-
mitteln durch andere (1 von 14), sind weitere Belastungsfaktoren.

Das Kriterium der Informationsflut wird hauptsachlich von den interviewten Ge-
schéftsfuhrern, Abteilungs-, Bereichs- und Betriebsleitern, also Fihrungspersonen,
die mit der Organisation und Koordination von Prozessen zu tun haben, ange-
sprochen, wahrend die befragten Beschéftigten auf der Sachbearbeitungsebene
zwar auch der Informationsflut ausgesetzt sind, aber in einem geringeren Male.
Dennoch haben die neuen Kommunikationsmedien einen nicht unerheblichen
Einfluss auf die Belastungssituation durch kommunikative Handlungen. Moser (2002)
bestétigt in seinen Untersuchungen die neue Belastung durch die Informationsflut,
die er auf das Medium E-Mail und dessen Charakteristik zurtickfuhrt: Der kosten-
gunstige Versand sowie die einfache Vervielfaltigung von Nachrichten, beglnstigen
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die Informationsflut, welche aber auch auf organisatorische Bedingungen zu-
rackzufiihren ist. E-Mails werden oftmals, aufgrund mangelnder Regelung von
Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten im Unternehmen, zur Absicherung gleich-
zeitig an die Vorgesetzten sowie Kolleginnen und Kollegen gesandt. Belastungen, im
Rahmen kommunikativer Tatigkeiten, resultieren nach Klippert (2007, S. 113 ff.) aus
folgenden Bedingungen: Durch die Moglichkeit, per E-Mail umgehend zu reagieren,
werden auch schnelle Reaktionen erwartet, insbesondere von den B2B-Partnern.
Aber auch intern kann es zu einer Belastung kommen, wenn der zeitliche Freiraum,
also die bendtigte Zeit fur die erforderliche Kommunikation, fehlt. Aufgrund der
grofl3en Menge arbeitsrelevanter E-Mails kdnnen beim Lesen Inhalte Gbersehen wer-
den und, aufgrund der Angst vor den Konsequenzen nicht wahrgenommener Infor-
mationen, kann ein Belastungsfaktor entstehen. Werden keine Inhalte Ubersehen, so
kann deren Einordnung in einen Kontext fehlerhaft oder missverstandlich sein, wenn
die schriftlichen Informationen falsch verstanden werden. Dies wiederum kann
infolge der asynchronen Kommunikationsform passieren, bei der ein sofortiges Nach-
fragen nach Uneindeutigkeiten, wie bei der synchronen Kommunikation (Telefon
oder Face-to-Face Gesprach), nicht mdglich ist. Mdglichkeiten zur Auswahl verschie-
dener Kommunikationsmedien kdnnen helfen, die Belastungen zu reduzieren.

Durch die datentechnische Protokollierung samtlicher Aktionen in einem Unter-
nehmen (wer kommuniziert wann mit wem usw.) ergibt sich des Weiteren eine
Belastung bei elektronisch basierten Arbeitstéatigkeiten. Es entsteht ein Druck, verur-
sacht durch die bis hier positiv herausgestellte Transparenz im E-Business, deren
Kehrseite, die Leistungs- und Verhaltenskontrolle, durch die Méglichkeit der Analyse
von Protokollen, impliziert (vgl. Busch 2002).

Die informatorischen Belastungen im E-Business, als ein neues Belastungsfeld,
zeigen zusammenfassend folgende Besonderheiten: Erschwerungen, Blockierungen
oder Unterbrechungen der Arbeitsprozesse, verursacht durch einen unausgereif-
ten Technikeinsatz in KMU. Schnittstellenprobleme zwischen innerbetrieblich
eingesetzten Programmen, als auch Uberbetrieblich bezuglich der Programme
der B2B-Partner, fihren zu Funktions- und folglich Konzentrationsstorungen bei
der Aufgabenerledigung durch Unterbrechungen. Systemiberlastungen und
-zusammenbriiche treten unerwartet und ungeplant auf, und das Verhéltnis zwischen
Berechenbarkeit sowie Unberechenbarkeit komplexer technischer Systeme tritt in
den Vordergrund (vgl. auch Bohle, Bauer, Munz & Pfeiffer 2001, S. 275 ff.) Die
daraus resultierenden Unsicherheiten kdnnen von Beschéftigten als eine Belastung
empfunden werden. Stérungen und Abweichungen von normalem Vorgehen gehodren
zur Arbeit im E-Business dazu. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind sich der
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Unwagbarkeiten bewusst und begegnen diesen durch ihr Erfahrungswissen, das sie
im Umgang mit der Hard- und Software gebildet haben.

Je nach Aufgabentyp (vgl. Kap. 5.1.2) ist die Anzahl der Kooperationspartner im
B2B-Bereich unterschiedlich hoch. Die Kommunikationsinhalte sind insofern unter-
schiedlich komplex. Alle untersuchten Arbeitsplatze arbeiten mit dem neuen Kom-
munikationsmedium E-Mail. Durch dieses neue Medium ist der Reaktionsdruck auf
Anfragen verschérft, was sich belastend auf die Beschaftigten auswirkt. Die mangel-
hafte Gestaltung der Software stellt sich als ein grof3er Belastungsfaktor heraus;
denn die Arbeit erfolgt fast ausschlielich in einer Interaktion mit dieser.
Unangepasste Datenmasken sowie nicht les- oder mehrfach verwendbare Datei-
formate fuhren des Weiteren zu Arbeitserschwernissen. Das Problem fehlender
Informationen ist erstaunlich und auf eine nicht informationsgerechte Organisations-
gestaltung zurtckzufihren.

Insgesamt betrachtet, resultieren die informatorischen Belastungen vorrangig aus
einer unangepassten Technik, sind aber auch auf organisatorische Bedingungen und
personliche Verhaltensmuster (Un-Pflege von Daten) zuriickzufuhren.

5.1.6.4 Fazit: Korperliche, psychische und informatorische Belastungen

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass im E-Business die aus der Bildschirmarbeit
bekannten ergonomischen Probleme sowie aufgabenbezogene Belastungen in der
Arbeitsgestaltung existieren und gleichzeitig neue informatorische Belastungen auf-
treten. Was die Arbeitsmittel angeht, so erfullen im Gro3en und Ganzen alle unter-
suchten E-Business-Betriebe die ergonomischen Anforderungen und Richtlinien. Die
klassischen Ergonomieprobleme der Biromdbel und Arbeitsmittel wurden nur noch
vereinzelt vorgefunden.

Arbeitsumgebungsbedingungen hingegen wurden ergonomisch schlecht gestaltet
vorgefunden: Es gab Beleuchtungsschwachen, Raumklimaprobleme und Larm-
quellen sowie Unruhe am Arbeitsplatz.

Nicht zuletzt ist das mangelnde Bewusstsein tUber ergonomische Erkenntnisse zu
nennen. Bildschirme waren entweder nicht parallel zur Fensterfront aufgestellt, um
Blendungen und Reflexionen zu vermeiden oder sie waren zu nah, respektive zu
hoch, aufgestellt. Somit sind die klassischen Probleme der Bildschirmarbeit (z. B.
Belastung der Augen, Belastung der Schulter- und Ruckenmuskulatur) weiter
vorhanden.

Die psychischen Belastungen konzentrieren sich auf den Zeit- und Leistungsdruck.
Unterbrechungen, durch die ein konzentriertes Arbeiten erschwert wird, sowie Dop-
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pelarbeiten, die durch mangelnde Datenpflege bzw. einem nicht voll automatisierten
System entstehen, sind ebenfalls nicht nur vereinzelt vorzufinden und daher ebenso
von Bedeutung, weil sie einen nicht geplanten Zusatzaufwand verursachen. Ahnliche
Erkenntnisse zur Belastungssituation von IT-Beschaftigten nennen Latniak und
Gerlmaier (2006). Bei der Untersuchung von Projektarbeit in der IT-Branche, als
Leitbranche flr die Arbeit in der Wissensgesellschaft, wurden als Belastungen der
Zeitdruck und der Zusatzaufwand, der durch immer neue Anforderungen und
Anderungswiinsche wahrend des Arbeitsprozesses entsteht, genannt. In den von
Latniak und Gerlmaier untersuchten IT-Projekten waren die haufigsten Ursachen
psychischer Belastungen der permanente Zeitdruck, der ungeplante Zusatzaufwand
und Arbeitsunterbrechungen. Zeitvorgaben und Abgabetermine trugen zu aus-
ufernden Arbeitszeiten bei (vgl. ebd., S. 4).

Die vorgefundenen informatorischen Belastungen sind Uberraschend. Fehlerhafte
oder der Aufgabe unangemessene Hard- und Softwarekomponenten, die die Arbeit
erschweren, weisen auf Widerspriiche zwischen Aufgabenstellungen und Ausfih-
rungsbedingungen hin. Technische Schnittstellenproblematiken erfordern immer
wieder manuelle Zwischenschritte, so dass Routinetatigkeiten im Rahmen dieser
Untersuchung nicht grundsatzlich reduziert werden. Hinzuzufiigen ist die Tatsache,
dass diese Schnittstellenprobleme, die auch von einem Grol3teil der interviewten IT-
Experten angesprochen wurden, weniger auffallig in den GrofRunternehmen, denn in
kleinen und mittelstdndischen Unternehmen waren. Richtlinien und Hinweise zur
Software-Ergonomie werden in GrofRunternehmen sowie den KMU gleichermal3en
wenig beachtet. Es handelt sich um Erschwerungen und Blockierungen der
Arbeitsprozesse durch ungeniigend gestaltete bzw. angepasste Software. Im Zuge
des Einsatzes digitaler Medien, durch die Verdnderung von Kommunikations-
prozessen, wurden weitere Belastungsmomente eruiert. Am Beispiel des Mediums
E-Mail werden die Vorzige, wie Schnelligkeit und Kostenginstigkeit, durch nicht
beabsichtigte Begleiterscheinungen, wie Informationsflut, Vertrauensverlust oder
Nutzungsunsicherheiten kompenisert.

Insgesamt betrachtet, fihrt der Einsatz neuer Informationstechnik zu einer
Verschiebung: weg von primar korperlichen, hin zu psychischen und vorrangig
informatorischen Belastungen.

5.1.6.5 Aufgabentypen im Vergleich: Anforderungen und Belastungen

Nach der Beschreibung der auftretenden Probleme im E-Business wird im weiteren
Verlauf mittels Tatigkeitsvergleichen untersucht, ob erstens die Anzahl der Be-
lastungen und zweitens die Belastungsarten in Verbindung mit der Gestaltung der
Arbeitsaufgabe stehen oder ob eine belastungsunabhangige Gestaltung vorliegt.
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Tabelle 15 gibt einen Uberblick tber die jeweilige Anforderungsstufe und den
Belastungen, die pro Arbeitsplatz vorgefunden wurden.

Tabelle 15: Tatigkeitsvergleiche: VERA-Einstufung und Anzahl der Belastungen (n=13)

VERA- Anzahl der
Tatigkeiten Stufe Belastungen
S

S| g |t E

2| 5| g | 3

s | 2| E 8

v a S O
E | Auftragsbearbeitung 2R 3 6 11 | 20
G | Bestellbearbeitung 3R 2 5 9 16
F | Auftragsbearbeitung 1 3 7 6 16
B | Endfertigung von Zwischenprodukten 2 6 4 4 14
K | Web-, Content-Management 4 2 2 9 13
| | Auftragsbearbeitung 4R 2 2 8 12
N | Auftragsbearbeitung 3R 4 4 4 12
J | Bestellbearbeitung 3R 3 4 5 12
H | Bestellbearbeitung 2 2 4 5 11
O | Auftragsbearbeitung 2 4 3 3 10
D | Endfertigung von Zwischenprodukten 3R 4 2 3 9
M | Auftragsbearbeitung 4R 3 3 3 9
P | Web-, Content-Management 5R 5 2 1 8

Lesehinweis: Die Reihenfolge der Unternehmen ist geordnet nach der Anzahl der Belastungen ins-
gesamt. Da die kérperlichen, psychischen und informatorischen Belastungen nicht gleichwertig sind,
kann die Anzahl der Belastungsarten nicht direkt miteinander verglichen werden, weil keine direkte
Beziehung zwischen den einzelnen Belastungsarten besteht.

Die Tabelle verdeutlicht, dass, unabhéngig von der anforderungsspezifischen
Einstufung der E-Business-Tatigkeiten, an den jeweiligen Arbeitsplatzen unterschied-
lich viele belastende Faktoren existieren. Dabei geht nicht einher, dass anfor-
derungsarme Tatigkeiten automatisch belastungsarm sind und umgekehrt, wenn
man die einzelnen Falle gegenuberstellt. Vergleicht man die Anzahl der auftretenden
belastenden Faktoren mit der Hohe der Anforderungsstufe, die Planungs- und
Entscheidungsprozesse in der Arbeit kennzeichnet, so zeigt sich zunachst eine vom
Anforderungscharakter der Tatigkeit unabhangige Belastungsstruktur. Zum Beispiel
hat nicht der Arbeitsplatz mit der hochsten Anforderungsstufe 5 R in Betrieb P (Web-,
Content-Management) mit acht belastenden Faktoren die gré3te Anzahl, sondern die
Arbeitstatigkeit in Betrieb E (Auftragsbearbeitung) mit einer VERA-Stufe von 2 R
(n=20 Belastungsgrof3en und -faktoren). Wiederum haben Téatigkeiten, die eine gleich
hohe Anzahl an Belastungsfaktoren enthalten, ganz unterschiedliche Anforderungs-
stufen: Zum Beispiel werden je neun Belastungsfaktoren bei den Anforderungsstufen
3 R in Betrieb D (Druckvorlagen-Herstellung) und 4 R in Betrieb M (Auftragsbear-
beitung) identifiziert. Damit zeigt sich, dass eine belastungsarme Arbeitsgestaltung
nicht automatisch durch anforderungsreiche, vielféaltige und lernférderliche Arbeits-
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aufgaben entsteht. Mit Bezug zum MTO-Modell, das dieser Untersuchung zugrunde
liegt, bedeuten diese Ergebnisse, dass eine belastungsarme Arbeitsgestaltung nicht
nur aufgabenabh&ngig ist, sondern auch die Organisation und die Technik einen
Einfluss haben.

Interessant ist die weiterfihrende Analyse dieses zunachst relativ allgemeinen
Ergebnisses in Bezug auf die hier untersuchten 13 Arbeitsplatze. Ist namlich
zunachst keine Wechselwirkung zwischen der Hohe der Anforderungsstufe und den
auftretenden Belastungen zu erkennen, kénnen bei einer Zuordnung der Belastungs-
groRen und -faktoren zu den in Kap. 5.1.2 gebildeten Aufgabentypen doch Ten-
denzen ermittelt werden, die auf eine Wechselwirkung hindeuten (vgl. Tab. 16).

Tabelle 16: Aufgabentypen: Anforderungen und Belastungen

VERA-
Stufe Anzahl der Belastungen
<
< < 8 —
Tatigkeiten 2 & 5 S
@ = = @©
o S £ 3
e | &£ 5| o
=
Aufgabentyp 1 — Sehr anforderungsreich
P | Web-, Content-Management 5R 5 2 1 8
K | Web-, Content-Management 4 2 2 9 13
| | Auftragsbearbeitung 4R 2 2 8 12
M | Auftragsbearbeitung 4R 3 3 3 9
4R-5R 2-5 2-3 1-9 8-13
Aufgabentyp 2 — Anforderungsreich
G | Bestellbearbeitung 3R 2 5 9 16
J | Bestellbearbeitung 3R 3 4 5 12
N | Auftragsbearbeitung 3R 4 4 4 12
D | Endfertigung von Zwischenprodukten 3R 4 2 3 9
3R 2-4 2-5 3-9 9-16
Aufgabentyp 3 — Wenig anforderungsreich
B | Endfertigung von Zwischenprodukten 2 6 4 4 14
H | Bestellbearbeitung 2 2 4 5 11
O | Auftragsbearbeitung 2 4 3 3 10
E | Auftragsbearbeitung 2R 3 6 11 20
F | Auftragsbearbeitung 1 3 7 16
1-2 2-6 3-7 | 311 | 10-20

Lesehinweis: Da die korperlichen, psychischen und informatorischen Belastungen nicht gleichwertig
sind, kann die Anzahl der Belastungsarten nicht direkt miteinander verglichen werden, weil keine
direkte Beziehung zwischen den einzelnen Belastungsarten besteht.

Die Tabelle verdeutlicht die abnehmende Anzahl an belastenden Faktoren, je an-
forderungsreicher die Arbeitstatigkeit gestaltet ist und je mehr Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume sowie Wahlmadglichkeiten in der Arbeit bestehen (vgl. auch
Abb. 17):



124

e Aufgabentyp 1 (sehr anforderungsreich) ist mit den Anforderungsstufen 4 R bis
5 R durch insgesamt acht bis 13 Belastungsfaktoren gekennzeichnet,

e Aufgabentyp 2 (anforderungsreich) weist mit der Anforderungsstufe 3 R
insgesamt neun bis 16 Belastungsfaktoren auf,

o Aufgabentyp 3 (wenig anforderungsreich) besitzt mit den Anforderungsstufen 1
bis 2 insgesamt zehn bis 20 Belastungsfaktoren.

Aufgaben- | VERA- Anzahl der auftretenden Belastungen
typ Stufe
5

5R || 1]

Typ 1 4
4R |

3
Typ 2 3R ll
2
Typ 3 2R [
1
1| 2| 3/ 4|5/6| |12 34567 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9j10|11

Koérperliche Psychische Informatorische

Belastungen Belastungen Belastungen

Abbildung 17: Anzahl der Belastungen je Aufgabentyp

Bei einem Vergleich der Aufgabentypen zeigt sich eine erkennbare Tendenz, dass
die Tatigkeiten, deren Gestaltung menschengerechte Ansatze bericksichtigt,
belastungsarmer auf die ausfihrende Person wirken. Mit Blick auf die Arbeits-
systemebenen | und II, die in dieser Untersuchung betrachtet werden, ist festzu-
stellen, dass aufgabentypen-unabhé&ngige sowie aufgabentypen-abhangige Wechsel-
wirkungen zwischen dem Arbeitsplatz und der Organisationsgestaltung vorhanden
sind. Wahrend auf der Arbeitssystemebene | (der einzelne Arbeitsplatz) aufgaben-
typen-unabhangige korperliche Belastungen vorgefunden wurden, waren auf der
Arbeitssystemebene Il (der Arbeitsplatz und seine Arbeitsumgebung) aufgabentypen-
abhangige Belastungen auffallig. Auf dieser Ebene des Arbeitssystems sind
Wechselwirkungen zwischen der Organisation sowie dem Aufgabentyp vorhanden.

Interessant ist weiterhin die Analyse, welche Faktoren nun genau belastend sind und
welche sich reduzieren bei den anforderungsreicheren Téatigkeiten. Sind es eher die
korperlichen Belastungen, resultierend aus der Bildschirmarbeit, oder die psy-



125

chischen Belastungen, wie Zeit- oder Leistungsdruck? Welche Bedeutung erhalten
die informatorischen Belastungen?

Was die ergonomischen Gestaltungsméangel am Arbeitsplatz angeht, so ergibt sich
folgendes Ergebnis:

e Aufgabentyp 1 (sehr anforderungsreich) weist zwei bis funf kérperlich
belastende Faktoren auf,

e Aufgabentyp 2 (anforderungsreich) besitzt zwei bis vier Belastungsfaktoren,

e Aufgabentyp 3 (wenig anforderungsreich) ist durch zwei bis sechs belastende
Faktoren gekennzeichnet.

Das Ergebnis zeigt keine Auffalligkeiten — die Verteilung der belastenden Faktoren,
in Bezug auf ergonomische Probleme, ist Uber die Aufgabentypen hinweg relativ
gleich verteilt. Die in der vorhergehenden deskriptiven Auswertung der einzelnen
BelastungsgrofRen und -faktoren aufgezahlten Missstande, wie z. B. Beleuchtungs-
schwachen, Larm, falsche Positionierung des Bildschirms und/oder unangemessen-
es Raumklima, finden sich Ubergreifend an allen Arbeitsplatzen wieder und zeigen
eine von der Tatigkeitsgestaltung anforderungsunabhangige Struktur.

Anders sieht es aus, wenn man die psychischen Belastungen nach Aufgabentypen
hin analysiert:

e Aufgabentyp 1 (sehr anforderungsreich) ist durch zwei bis drei psychisch
belastende Faktoren gekennzeichnet,

e Aufgabentyp 2 (anforderungsreich) ist durch zwei bis flinf Belastungsfaktoren
gepragt,

e Aufgabentyp 3 (wenig anforderungsreich) weist drei bis sieben psychisch
belastende Faktoren auf.

Hier ist eine Tendenz erkennbar, dass, je anforderungsreicher eine Tatigkeit gestaltet
ist, das heil3t, je hoher die VERA-Einstufung erfolgt, je mehr Wahlimoglichkeiten
innerhalb der Arbeitsausfiihrung bestehen, desto weniger belastende Faktoren treten
in der Stichprobe auf. Ein Beispiel: In sieben Fallen konnte mittels des Arbeitsplatz-
Beobachtungsinterviews ein erhthter Zeit- und Leistungsdruck festgestellt werden: In
dem Messe-Betrieb K (Aufgabentyp 1) tritt dieser hohe Zeit- und Leistungsdruck
phasenweise auf, abhangig von den Anfangs- und Abschlussterminen der zu
organisierenden und zu betreuenden Messeveranstaltungen. In den Betrieben D, G
und J (Aufgabentyp 2) sowie in den Unternehmen B, E und F (Aufgabentyp 3)
hingegen ist der hohe Zeit- und Leistungsdruck standig vorhanden. Der Grund liegt
nicht allein in den Fristsetzungen oder Endterminen begriindet, sondern auch in
arbeitsorganisatorischen Belangen. So fordern im Fall D die Drucker, die dem



126

untersuchten Arbeitsplatz der Druckvorlagenherstellerin nachgelagert sind, standig
einen Nachschub von Daten und Informationen, was den standigen Zeitdruck auf die
Arbeitsperson erzeugt. In Fall E ist die Sachbearbeiterin im Biuromaterialhandel zu
einer standigen zeitnahen Eingabe von Kundenauftragsdaten gezwungen, damit die
Kommissionierer, die dem Arbeitsplatz nachgelagert sind, Arbeit haben. Die
Vorgabe, dass Kundenbestellungen, die bis 15.00 Uhr eingehen, am selben Tag
noch bearbeitet werden mussen, ist mehrfach der Fall, was in der Folge, wenn
mehrere Bestellungen kurz vor 15.00 Uhr ankommen, zu einem hohen Zeitdruck
fuhren kann. Auffallig ist, dass in den Fallen, die sehr anforderungsreiche Arbeits-
inhalte implizieren, derartige Vorgaben nicht bestehen, sondern die Arbeit
selbstgesteuert vollzogen wird und so die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter Einfluss
auf die Zeitplanung hat, was wiederum den Zeitdruck entscharft.

Des Weiteren stellen Unterbrechungen wahrend der Arbeitsausfiihrung in acht Fallen
eine Belastung dar. Dieser Belastungsfaktor ist durchweg in allen Aufgabentypen
wiederzufinden und scheint nicht anforderungsabhangig zu sein. Doppelarbeit und
Erschwerungen im Arbeitsprozess sind ebenso weniger aufgabenabhéngig denn
systemtechnisch und arbeitsorganisatorisch bedingt. Hervorstechend ist der Ver-
gleich der Belastungsfaktoren ,Monotonie in der Arbeit* sowie ,geringe Handlungs-
und Entscheidungsspielrdume”: Beide Belastungsmomente treten innerhalb dieser
Untersuchung nur im Aufgabentyp 3 (wenig anforderungsreich) auf, wahrend sie in
den anforderungsreicher gestalteten Aufgaben gar nicht zum Tragen kommen.

Vergleicht man die Anzahl der informatorischen Belastungen am Arbeitsplatz, so
lassen sich auch hier Unterschiede in den Aufgabentypen ausfindig machen.

e Aufgabentyp 1 (sehr anforderungsreich) weist zwischen einem und neun
Belastungsfaktoren auf,

e Aufgabentyp 2 (anforderungsreich) ist durch drei bis neun Faktoren
gekennzeichnet,

e Aufgabentyp 3 (wenig anforderungsreich) besitzt drei bis elf informatorisch
belastende Faktoren.

Wie bei den psychischen Belastungsfaktoren zeigt sich auch fur die informatorischen
Belastungen in der Arbeit die folgende Tendenz: Je anforderungsreicher die Tatigkeit
gestaltet ist, desto weniger belastende Faktoren treten auf. Die Frage, die sich hier
stellt, ist, ob diese Unterschiede eher aufgabenimmanent oder systemtechnisch
bedingt sind? Daher ist eine ndhere Betrachtung der konkreten Faktoren notwendig,
die anhand der bereits erfolgten Unterteilung der informatorischen Belastungen in
software-ergonomische, systemtechnische sowie informatorische Belastungen
erbracht wird.
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Das Ergebnis der Auswertung zu den software-ergonomischen Kriterien ist
alarmierend: Bis auf den Betrieb P weisen samtliche untersuchten Programme Ge-
staltungsmangel auf, die die Arbeitsausfihrung z. T. erheblich beeintrachtigen (vgl.
Kap. 5.1.6.3). Hier wird sehr deutlich, dass trotz E-Business eine benutzungs-
orientierte Gestaltung von Software in zwdolf von 13 Betrieben nicht der Fall ist.
Dieses Ergebnis verdeutlicht gleichzeitig den erheblichen Gestaltungsbedarf auf
diesem Gebiet. Es ist also nicht davon auszugehen, dass mit der zunehmenden
Informatisierung der Arbeitswelt gleichzeitig die wissenschaftlich anerkannten und
veroffentlichten Kriterien zur Software-Gestaltung bertcksichtigt werden. Das Thema
Software-Ergonomie ist zumindest in den hier untersuchten Betrieben kein Gegen-
stand. Eine ergonomische Gestaltung von Software stellt eine Ausnahme in Fall P
dar.

Systemtechnische Belastungen beziehen sich auf erstens Systemuberlastungen,
zweitens Systemzusammenbriche und drittens wirken Systeme, die nicht voll
automatisiert sind, belastend auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein, denn
dadurch, dass eingegebene Daten nicht automatisch in andere Bearbeitungsmasken
oder -routinen ubertragen werden, sind bei den kleineren Unternehmen manuelle
Dateneingaben sowie die Kontrolle von Daten erforderlich, die keine hohe
Anforderung darstellen, aber eine hohe Konzentration erfordern.

Nicht zuletzt sind die informatorischen Belastungen zu nennen, die sich auf zwei
Kriterien beziehen: Fehlende Informationen fir die Weiterbearbeitung einer Arbeits-
aufgabe sowie veraltete Daten, die nicht oder nur teilweise aktualisiert sind.
Fehlende Informationen und unverlassliche Daten sind ein grof3eres Problem in
den anforderungsreichen Aufgabentypen denn in den wenig anforderungsreichen.
Wahrend die wenig anforderungsreich gestalteten Tatigkeiten durch gewisse Regeln
sowie feste Verfahrensablaufe gepragt sind und insofern auf neue Daten und
Informationen weniger angewiesen sind, stellt sich dies fur die anforderungsreichen
Tatigkeiten, die mit Projektkoordination, Abstimmungen zwischen Personen und
betriebsspezifischen Anforderungen, besonderen Kundenanfragen und -winschen,
die realisiert werden sollen, zu tun haben, als ein groR3eres Problem heraus.
Diesbeziglich ist eine Differenzierung zwischen den Aufgabentypen erforderlich.
Veraltete Daten sind demgegenitber ein Problem in allen Aufgabentypen. Als
Unsicherheitsfaktor wirken sie belastend auf die Person ein.

Die informatorischen Belastungen sind eher software-ergonomisch und system-
technisch denn aufgabenimmanent gepragt. Doch wirken sich die Mangel auf die
Arbeitsaufgabe und deren Ausfihrung aus. Es kommt zu Wartezeiten und Ver-
zogerungen, Unterbrechungen und Blockierungen der Arbeitsprozesse, die
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wiederum eine Auswirkung auf die sowieso knapp bemessene Zeit fur die Erledigung
der Arbeitsaufgabe haben, so dass die moderne Informations- und Kommunikations-
technik bei mangelnder Gestaltung den Zeitdruck zusatzlich erhoht. Hier ist eine
enge Verzahnung mit den psychischen Belastungen zu erkennen, wenn man die
Verunsicherung der Beschaftigten bertcksichtigt.

5.1.7 Das Ressourcenspektrum im E-Business

Belastungen kénnen sich durch das Nutzen von Ressourcen verandern. Unter dem
Begriff ,Ressource* werden hier Hilfsmittel und -quellen®* sowie die inneren
Potenziale eines Menschen, wie z. B. Kenntnisse, Fahigkeiten, Fertigkeiten, Er-
fahrungen, Neigungen oder Geschicke, verstanden, die bendtigt werden, um eine
bestimmte Aufgabe zu l6sen. Ressourcen sind in diesem Sinne materielle und
immaterielle Guter und Werte, die einzelne Personen, aber auch Unternehmen sowie
Arbeitsgruppen zur Handlung befahigen. Unter Ressourcen werden alle Faktoren,
die fir eine personlichkeitsforderliche Gestaltung von Arbeit grundlegend sind,
begriffen. Durch das Aufdecken und Aktivieren von Ressourcen kénnen vorhandene
Starken gefordert und Belastungen reduziert werden. Insofern werden im Folgenden,
nach dem Aufzeigen der Belastungsarten, sowie der Anzahl der vorgefundenen
Belastungen, die nutzbaren Ressourcen gegenuibergestellt, die neben der hohen
Bedeutung fur die personliche Entwicklung auch eine Pufferfunktion im Umgang mit
gesundheitsgefahrdenden Belastungen besitzen (vgl. Fuchs 2006, S. 22).

Der Arbeitsprozess kann bei einer angemessenen Arbeitsgestaltung Entwicklungs-
potenziale bieten. Wie ist das von den Beschéftigten wahrgenommene Ressourcen-
spektrum und welche unterstiitzenden Merkmale sowie Potenziale werden seitens
der befragten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter genannt?

Das Spektrum arbeitsbezogener Ressourcen im E-Business erstreckt sich von auf-
gabenbezogenen Uber organisationale und soziale sowie personale bis hin zu
informatorischen Ressourcen und Arbeitserleichterungen durch den Einsatz neuer
Informations- und Kommunikationstechnik.

% Der Begriff ,Ressource* beinhaltet alle Bestandteile an Produktionsfaktoren, die der Mensch zum
Wirtschaften braucht. Im engeren Sinne werden darunter Rohstoffe und Energietrager verstanden, im
weiteren Sinne umfasst dieser Begriff auch die natirlichen Lebensgrundlagen des Menschen, wie
Luft, Wasser und Boden. Hier liegt ein erweitertes Begriffsverstdndnis zugrunde, abzielend auf die
inneren Potenziale eines Menschen, seine Fahigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnisse, Geschicke, Er-
fahrungen, Talente, Neigungen und Starken betreffend. Darlber hinaus impliziert der Begriff im
hiesigen Verstandnis auch Ressourcen, die aus einer humanen Arbeitsgestaltung heraus entstehen
kdnnen. Eine gut gestaltete Software wird zum Beispiel als Ressource betrachtet.
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5.1.7.1 Aufgabenbezogene Ressourcen

Die Bewertung der Tatigkeiten an den elektronisch vernetzten Arbeitsplatzen im
B2B-Bereich fallt insgesamt sehr positiv aus. Eine von zwei am haufigsten ver-
breiteten Ressourcen in dieser Untersuchung ist das von allen Befragten als sinnvoll
erachtete Arbeitsergebnis (vgl. Abb. 18).

Arbeitsaufgaben in der Einschatzung der Beschéaftigten (n=14)

Sinnvolles
Arbeitsergebnis

Lern-, Entwicklungs-

) . 13
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12
Arbeitsaufgaben |

Identifikation mit
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arbeit mit anderen
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Handlungs-
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gabengestaltung
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Aufgabenausfiihrung
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Nennungen

Abbildung 18: Aufgabenbezogene Ressourcen aus Sicht der Beschaftigten (n=14)



130

13 von 14 Beschaftigten sehen in ihrer Tatigkeit Lern- und Entwicklungspotenziale,
die sie fordern und helfen, ihre Kompetenzen zu starken. EIf von ihnen kénnen ihre
Kenntnisse und Fahigkeiten in allen Bereichen einsetzen. Ebenfalls hoch (12 von 14)
ist die ldentifikation der Befragten mit ihren Aufgabeninhalten. Die Beschéftigten
sehen Sinn in ihrer Tatigkeit und erhalten eine positive Ruckmeldung uber ihr
Arbeitsergebnis. Handlungs- und Entscheidungsspielraume sind in acht Fallen vor-
handen. Kritisch sieht es mit dem Faktor Zeitsouveranitat in der Arbeitsausfihrung
aus, denn diese Ressource ist nur fur sechs der unter Zeitdruck arbeitenden und mit
Fristsetzungen konfrontierten Beschaftigten vorhanden (vgl. Kap. 5.1.6.2).

5.1.7.2 Personale Ressourcen

Alle Befragten fihlen sich nach eigenen Angaben den neuen technischen
Anforderungen, die der Umgang mit der neuen Technik und die Anwendung ganz
unterschiedlicher Programme erfordern, gewachsen. Sie fuhlen sich entsprechend
qualifiziert. Dies stellt eine von folgenden nicht zu unterschatzenden personalen
Ressourcen dar, wie Abbildung 19 zeigt:

Personale Ressourcen aus Sicht der Beschéftigten (n=14)

Neuer Technik | | | | | |

gewachsen fiihlen 14

Mit Geraten/Funktionen
auskennen

Anforderungen
gewachsen fiihlen

Organisations-

zugehdorigkeitsgefihl 12

100%ig qualifiziert

fihlen 1

Zumutbarkeitsgerechtes

Arbeitsempfinden 10

Zufriedenheit mit

Arbeitsbedingungen 10

Geflihl, Sinnvolles
zu leisten

Nennungen

Abbildung 19: Personale Ressourcen aus Sicht der Beschéaftigten (n=14)
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13 der Befragten fuhlen sich den Anforderungen, die die Arbeit im E-Business an sie
stellt, gewachsen. Im Umgang mit der neuen Technik kennen sich die Mitarbeiter-
innen und Mitarbeiter gut aus — alte und neue Gerate wissen sie sicher zu bedienen.
Die emotionale Einstellung gegentber einer Organisation zeichnet sich nach Felfe,
Schmook und Knorz (2003) aus durch ,eine starke Akzeptanz und Identifikation mit
den Werten und Zielen der Organisation, die Bereitschaft, sich besonders fir die
Organisation einzusetzen sowie den Wunsch, auch weiterhin in der Organisation zu
verbleiben.” Das von zwolf Befragten angegebene Gefuhl der Organisations-
zugehdrigkeit kann das Selbstwertgefiihl starken und die Person in ihren Handlungen
erheblich unterstitzen.

Mit den Arbeitsbedingungen zufrieden zeigen sich zehn Befragte — als Ressource
stellt das Merkmal Arbeitszufriedenheit einen entscheidenden Faktor dar. Wie ein-
gangs erwahnt, hat die Arbeitszufriedenheit positive Auswirkungen auf die
Arbeitsausfihrung, die Motivation und das Arbeitsergebnis. Daher werden die
Zufriedenheiten der Befragten im Folgenden naher untersucht. Die Arbeitszufrieden-
heit resultiert aus einem Soll-Ist-Vergleich der eigenen Erwartungen und Anspriche
mit den tatsachlichen Bedingungen (vgl. Ulich 1994, S. 115). Je mehr sich Soll- und
Ist-Wert gleichen, desto hoher ist die individuelle Zufriedenheit. Die Arbeits-
zufriedenheit wird hier nicht fuir die Bewertung von Tatigkeiten herangezogen,
sondern dient der Gegeniberstellung der Tatigkeitsanalysen mit der subjektiven
Empfindung der Befragten. Hinsichtlich der Ergebnisse, die sich aus der Auswertung
zum Verhaltnis zwischen den Belastungen und Organisationsformen einerseits und
der Arbeitszufriedenheit andererseits ergeben, ist zu beriicksichtigen, dass dieser
Begriff fir jede Person eine andere Bedeutung hat. Denn Arbeitszufriedenheit kann
auf ganz unterschiedliche Weise entstehen und tUberaus verschiedene Bedeutungen
erhalten, wenn die eigenen Bedurfnisse mit der wirklichen Arbeitssituation verglichen
werden. Dass die Anspriche an auf3ere Bedingungen, Beziehungsmuster und
Aufgabenbestandteile bei jeder Person anders ausgepragt sind, ist daher in den
folgenden Ausfuhrungen zu bertcksichtigen.

Erhoben wurden Bewertungen zur arbeitsbezogenen Gesamtzufriedenheit sowie
Zufriedenheiten zum Arbeitsklima, zur Sicherheit vor Verlust des Arbeitsplatzes, zur
Arbeitszeit, zur Bezahlung und den Arbeitsaufgaben sowie den Arbeitsbedingungen.
Zudem geht es darum, ob die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vor der Einflihrung
von E-Business-MalRnahmen zufriedener respektive unzufriedener waren als zum
Zeitpunkt der Befragung. Wie der Begriff ,Arbeitszufriedenheit* abgefragt wurde, ist
im Anhang in Kapitel 9.2 (Ausschnitt aus dem Mitarbeiter-Fragebogen) nachzulesen.
Nachfolgende Tabelle zeigt die Zufriedenheiten der Beschaftigten.
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Tabelle 17: Zufriedenheit der Beschaftigten

Zufriedenheit mit ... Sehrun- | Eherun- | Teils- Eher Sehr n
zufrieden | zufrieden teils zufrieden | zufrieden
.. der Arbeit insgesamt - 1 2 7 3] 13
.. der Arbeitsplatzsicherheit - 1 3 6 41 14
.. der Arbeitszeit - 1 2 1 10 14
.. der Bezahlung - 3 4 5 1] 13
.. den Arbeitsaufgaben - - 2 6 5| 13
.. den Arbeitsbedingungen - 1 2 6 41 13
Viel un- Etwas Etwas .
: . Genauso . Viel zu-
zufrie- unzufrie- . zufrie- . n
zufrieden friedener
dener dener dener
Veranderung der Zufrieden-
heit im Zuge von E-Business i 2 5 2 41 13

Zundachst ist auffallig, dass keiner der Befragten sehr unzufrieden ist und nur ver-
einzelt (bis auf den Punkt Bezahlung) angegeben wird, eher unzufrieden denn
zufrieden zu sein. Insgesamt ist die Arbeitszufriedenheit unter den befragten Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern hoch im Vergleich zu den Ergebnissen der jahrlich
durchgefihrten Gallup-Studien mit groBen Stichproben®. Die Antworten zu den
einzelnen Zufriedenheiten, die abgefragt wurden, konzentrieren sich bis auf den
Punkt Bezahlung im Bereich der positiven Antwortskala. Mit dem Gehalt (eher)
zufrieden sind lediglich sechs Personen. Wahrend die Zufriedenheit mit der Be-
zahlung am schlechtesten bewertet wurde, ist dagegen die Zufriedenheit mit den
Arbeitsaufgaben am besten beurteilt worden. Die Zufriedenheit mit der Arbeitszeit ist
ebenso auffallig hoch. Eine Veranderung der Zufriedenheit im Zuge der Einflihrung
von E-Business hat, nach der retrospektiven Bewertung durch die befragten Mit-
arbeiter, bei funf Personen nicht stattgefunden (sie antworteten, dass sie genauso
zufrieden sind wie vorher), zwei Personen sind etwas unzufriedener, zwei andere
etwas zufriedener und vier der befragten Mitarbeiter geben an, viel zufriedener als
vor der Einfihrung von E-Business zu sein.

Die Gestaltung der Arbeitsaufgabe als Mittelpunkt der Untersuchung und ihr Bezug
zur Zufriedenheit wird im Folgenden naher betrachtet. Dabei ist interessant, ob es

%1 In einer bundesweiten Erhebung im Jahre 2001 wurde das Engagement von deutschen Arbeit-
nehmern am Arbeitsplatz untersucht. Nur 16 % der Befragten gaben an, engagiert zu arbeiten. 84 %
verspirten keine echte Verpflichtung ihrer Arbeit gegeniiber und haben innerlich gekindigt (vgl.
Gallup Organization 2001, S. 1). Nach der Gallup-Studie 2006 haben 87 % der befragten Mitarbeiter
in deutschen Unternehmen eine geringe bis sehr geringe emotionale Bindung an ihr Unternehmen.
Nur 13 % fiihlen sich emotional gebunden (vgl. Gallup Organization 2006, S. 1).
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Wechselwirkungen zwischen den Zufriedenheiten, der Hohe der Anforderungsstufe
aus der Tatigkeit sowie der unternehmensspezifischen Arbeitsorganisationsform gibt.
Fur einen Vergleich werden die in Kapitel 5.1.2 gebildeten Aufgabentypen heran-
gezogen und die Anzahl der Belastungen aufgenommen, um im Anschluss Wechsel-
wirkungen zu den Zufriedenheiten zu untersuchen.

Als einflussgebende Faktoren auf die Arbeitsausfihrung werden die Zufriedenheiten
mit den Arbeitsaufgaben sowie den Arbeitsbedingungen untersucht. Daher ist auch
die Art der Arbeitsorganisation ein entscheidender Faktor, der bei der vergleichenden
Analyse hinzugezogen wird. In Kapitel 5.1.6.5 wurden durch den Vergleich von
Aufgabentypen Wechselwirkungen zwischen der Hohe der Anforderungen und der
Anzahl der Belastungen nachgewiesen. Je anforderungsreicher eine Tatigkeit ge-
staltet ist, desto weniger belastende Faktoren treten auf, insbesondere im psy-
chischen Bereich von Belastungen. Lasst sich auch eine Wechselwirkung zwischen
der Hohe der Anforderungsstufe und der Hohe der Aufgabenzufriedenheit erkennen?
Des Weiteren wird untersucht, ob die Ausgestaltung der Arbeitsorganisationsform
(kooperativ vs. restriktiv) einen Einfluss auf die Beurteilung der Arbeitsbedingungen
hat. Tabelle 18 zeigt einen Vergleich der Aufgabentypen mit den jeweiligen Arbeits-
zufriedenheiten.



Tabelle 18: Auswirkungen von Anforderung, Belastung und Organisationsform auf die Zufriedenheit

. ) VERA- Arbeits- Zufriedenheit mit Zufriedenheit mit
Tatigkeiten Stufe organisationsform Anzahl der Belastungen Arbeitsaufgaben Arbeitsbedingungen
<
Auspragungsformen: f, S é ‘é’ Auspragungsformen: Auspragungsformen:
Sehr rest_riktiv, restriktiv, E é’ % ] Sehr u_nzufriedt_an, e_her Sehr u_nzufriedt_an, e_her
kooperativ, sehr koope- 2 S, IS 8 unzufrieden, teils-teils, eher unzufrieden, teils-teils, eher
rativ 4 & :g O zufrieden, sehr zufrieden zufrieden, sehr zufrieden
Aufgabentyp 1 —
Sehr anforderungsreich
P | Web-, Content-Management 5R Sehr kooperativ 5 2 1 8 Sehr zufrieden Sehr zufrieden
K | Web-, Content-Management 4 Sehr kooperativ 2 2 9 13 Sehr zufrieden Sehr zufrieden
| | Auftragsbearbeitung 4R Sehr kooperativ 2 2 8 12 Eher zufrieden Sehr zufrieden
M | Auftragsbearbeitung 4R Sehr restriktiv 3 3 3 9 Eher zufrieden Teils-teils zufrieden
4R-5R 25123 ] 19 8-13
Aufgabentyp 2 —
Anforderungsreich
G | Bestellbearbeitung 3R Kooperativ 2 5 9 16 Eher zufrieden Eher zufrieden
J | Bestellbearbeitung 3R Sehr kooperativ 3 4 5 12 Eher zufrieden Eher zufrieden
N | Auftragsbearbeitung 3R Restriktiv 4 4 4 12 Sehr zufrieden Eher zufrieden
D | Druckvorlagenherstellung 3R Kooperativ 4 2 3 9 K. A K. A
3R 24125 | 39 9-16
Aufgabentyp 3 —
Wenig anforderungsreich
B | Bauzeichnung 2 Restriktiv 6 4 4 14 Teils-teils zufrieden Eher unzufrieden
H | Bestellbearbeitung 2 Sehr kooperativ 2 4 5 11 Sehr zufrieden Sehr zufrieden
O | Auftragsbearbeitung 2 Sehr kooperativ 4 3 3 10 Eher zufrieden Eher zufrieden
E | Auftragsbearbeitung 2R Restriktiv 3 6 11 20 Teils-teils zufrieden Teils-teils zufrieden
F | Auftragsbearbeitung 1 Sehr kooperativ 3 7 6 16 Sehr zufrieden Eher zufrieden
1-2 2-6 | 3-7 | 311 | 10-20
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Lesehinweis: Da die kérperlichen, psychischen und informatorischen Belastungen nicht gleichwertig sind, kann die Anzahl der Belastungsarten nicht direkt mit-
einander verglichen werden, weil keine direkte Beziehung zwischen den einzelnen Belastungsarten besteht.
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Ein Vergleich der Anforderungsstufen mit der Aufgabenzufriedenheit ergibt folgendes
Bild: Auffallig ist, dass beim Aufgabentyp 1 mit den VERA-Stufen 4, 4 R und 5 R,
also den sehr anforderungsreich gestalteten Tatigkeiten, die Aufgabenzufriedenheit
ausschlief3lich positiv ist und keiner der vier Befragten eine Unzufriedenheit mit der
Aufgabengestaltung &ul3erte. Zwei von ihnen sind ,sehr zufrieden®, zwei ,eher
zufrieden®. Ein &hnliches Ergebnis stellt sich auch beim Aufgabentyp 2 (an-
forderungsreich) mit der VERA-Stufe 3 R heraus. Eine Person ist ,sehr zufrieden® mit
der Aufgabengestaltung, zwei Befragte sind ,eher zufrieden“ und eine Person
machte hierzu keine Angaben. Beim Aufgabentyp 3 (wenig anforderungsreich) sieht
das Ergebnis hingegen anders aus: Hier zeigen sich einige Unzufriedenheiten mit
der Arbeitsaufgabengestaltung. Das Ergebnis liegt nicht nur im positiven Antwort-
bereich. Allerdings ist auch hier bemerkenswert, dass niemand der Befragten
unzufrieden ist. Zwei Personen sind allerdings nur teils-teils zufrieden mit ihren
Aufgaben. lhre Téatigkeiten besitzen eine Anforderungsstufe von 2 und 2 R. Nicht
erwartungsgemal ist, dass die Person mit der anforderungsarmsten Tatigkeit
(VERA-Stufe 1) dennoch sehr zufrieden ist mit ihren Arbeitsaufgaben. Demnach ist,
insgesamt betrachtet, zwar ein Muster erkennbar, allerdings bestéatigen hier Aus-
nahmen die Regel, wie erstens der Fall mit der Anforderungsstufe 1. Und auch die
Sachbearbeiterin im Betrieb H mit einer Anforderungsstufe 2 zeigt sich zweitens sehr
zufrieden.

Dass eine Wechselwirkung zwischen der Hohe der Anforderungen, die eine Aufgabe
stellt, und der Anzahl der Belastungen existiert, insbesondere im psychischen
Bereich von Belastungen, ist in Kapitel 5.1.6.5 festgestellt worden. Eine Interdepen-
denz zwischen der Anzahl der Belastungen an einem Arbeitsplatz und der Hoéhe der
Aufgabenzufriedenheit lasst sich nicht erkennen. Der Befragte am Arbeitsplatz mit
den geringsten Belastungen (Betrieb P, 8 Belastungsfaktoren) ist erwartungsgemalfd
sehr zufrieden mit seinen Aufgaben, jedoch ist dies auch der Befragte im Betrieb F,
der die zweithochste Anzahl an Belastungen (16 Belastungsfaktoren) an seinem
Arbeitsplatz erlebt. Im Vergleich der anderen Félle zeigt sich ebenso, dass die
Anzahl der Belastungsgrof3en und -faktoren an einem Arbeitsplatz keine erkennbare
Auswirkung auf die Aufgabenzufriedenheit hat.

Wie sieht es mit der Auswirkung auf die Bewertung der Arbeitsbedingungen aus?
Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Anzahl der auftretenden Belastungen
und der Arbeitsorganisationsform, sprich, ist eine kooperative, mitarbeiterorientierte
und offene Organisationsgestaltung gleichzeitig auch belastungsarmer, was die
Anzahl der ermittelten Belastungen angeht, als eine restriktive autokratische
Organisationsform? Die sieben Unternehmen, die sehr kooperativ gestaltet sind,
weisen eine Belastungsanzahl zwischen acht und 16 Belastungsfaktoren auf. Die
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zwei kooperativ gestalteten zeigen fast das gleiche Bild (9-16 Belastungsfaktoren). In
den vier restriktiv gestalteten Unternehmensformen wurden an den Arbeitsplatzen
zwischen neun und 20 belastende Faktoren gefunden. Somit sind die Belastungs-
faktoren in den untersuchten Betrieben, unabhangig von ihrer Organisationsform,
ahnlich verteilt. In dieser Untersuchung geht eine kooperative Organisationsform
nicht mit einer belastungsarmeren Arbeitsgestaltung einher.

Die Untersuchung, ob die Organisationsform eines Unternehmens eine Auswirkung
auf die Zufriedenheiten mit den Arbeitsbedingungen der untersuchten Personen hat,
zeigt hingegen ein eindeutiges Muster: Die Mitarbeiter in denjenigen Unternehmen,
die (sehr) kooperativ gestaltet sind, sind eher bis sehr mit ihren Arbeitsbedingungen
zufrieden, die Befragten aus den restriktiv gestalteten Unternehmen sind, bis auf eine
Ausnahme, nur teils-teils zufrieden bzw. ist eine Person eher unzufrieden. Wahrend
die Kooperativen ausschlie3lich im positiven Antwortbereich ihre Angaben machen,
antworteten die Restriktiven eher im negativen Antwortbereich. Es lasst sich also
eine Wechselwirkung zwischen der Art und Weise, wie ein Unternehmen gestaltet
ist und der Zufriedenheit mit den Arbeitsbedingungen der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter fur diese Untersuchung feststellen. Je offener und kooperativer ein Unter-
nehmen ist, umso beteiligungsorientierter ist es und umso mehr Mdglichkeiten haben
die Beschaftigten, auf ihren Arbeitsprozess und die Umgebungsbedingungen einzu-
wirken und mitzugestalten.

5.1.7.3 Organisationale und soziale Ressourcen

Dadurch, dass in den untersuchten Téatigkeitsgruppen ,Auftragsbearbeitung”, ,Web-,
Content-Management® und ,Endfertigung von Zwischenprodukten* (Druckvorlagen-
herstellung und Bauzeichnungen) Kommunikationserfordernisse und Abstimmungs-
prozesse, vor allem in der Projektarbeit, aber auch in der Sachbearbeitung, Teile der
Arbeitstatigkeit darstellen, ermoéglicht die Arbeit soziale Kontakte und Beziehungen
zu Kollegen, Vorgesetzten, Kunden und Geschéaftspartnern. Diese sozialen
Beziehungen als Grundlage fir Kommunikation, Kooperation und Anerkennung sind
nach Angaben der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht zu unterschéatzende
Aspekte. Der Fuhrungsstil zeichnet sich als kooperativ aus, denn er wird, bis auf eine
Antwort, als fair bezeichnet. Bei Bedarf erhalten zehn Befragte Hilfe und
Unterstitzung durch die Kollegen, wahrend durch die Fuhrungskraft neun der
Befragten solche Unterstitzung erfahren (vgl. Abb. 20). Trotz kooperativen
Fuhrungsverhaltens wird dieses jedoch nicht immer als wertschatzend empfunden.
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Organisationale und soziale Ressourcen aus Sicht
der Beschaftigten (n=14)
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Abbildung 20: Organisationale und soziale Ressourcen aus Sicht der Beschéftigten (n=14)

Neben diesen sozialen Ressourcen sind es auch die Moéglichkeiten der Einfluss-
nahme, die organisatorische Transparenz sowie die Bereitstellung ergonomischer
Biromobel, die als organisationale Ressourcen besonders gut bewertet werden. Das
Betriebsklima ist durch gegenseitiges Vertrauen und Offenheit gepréagt und durch
eine gute kollegiale Zusammenarbeit gekennzeichnet. Ressourcen, denen die
Arbeitswissenschaft eine grof3e Bedeutung zuschreibt, hier aber eine geringere
Bedeutung erfahren, sind die direkten Beteiligungsmoglichkeiten (3 von 14) sowie
Moglichkeiten, eigene Ideen im Betrieb zu verwirklichen (6 von 14). Das heif3t, die
Beschaftigten konnen zwar Einfluss nehmen auf beispielsweise ihre Arbeitszeiten,
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ihre Pausengestaltung und ihre Bearbeitungsweise, haben jedoch keine Moglichkeit
bei Verdnderungen im Betrieb, aul3erhalb der gesetzlichen Mitbestimmungsrechte,
mitzuentscheiden und sind somit von der Gestaltung der Rahmenbedingungen und
der Ressourcenverteilung eher ausgeschlossen. Wieland (2005) zeigt den positiven
Zusammenhang zwischen Partizipationsmaoglichkeiten, Aufgabenvielfalt und Tatig-
keitsspielrAumen von wissenschaftlichen Angestellten und Verwaltungsangestellten
im BUro auf. Zu ahnlichen Ergebnissen kommen Latniak und Gerlmaier (2006), die
die Belastungssituation von IT-Beschéftigten untersuchten.

5.1.7.4 Informatorische Ressourcen

Den in Kapitel 5.1.6.3 beschriebenen neuen informatorischen Belastungen im
E-Business stehen auch neue Ressourcen in Form von Arbeitserleichterungen durch
IKT gegenuber. Diese beinhalten den Wegfall von Routinearbeiten, schnelle
Austauschmoglichkeiten Uber elektronische Netze, schnelle Zugriffe auf Daten,
Systemhilfen durch die Automatisierung von Prozessablaufen sowie Rickmeldungen
durch das System, z. B. Uber aktuelle Aktionen und Bearbeitungszustande. Fur die
Projektarbeit zeigen sich die Anwendungen, die durch den Einsatz von E-Business
maoglich sind, sehr vorteilhaft, wenn es um die Einsicht in den aktuellen Projektstand
geht (allerdings stellt sich die mangelnde Datenpflege wiederum als Problem
heraus). Weiterhin sind der schnelle Austausch von Informationen sowie die Kommu-
nikation mit dem Kunden zu nennen. N&heres dazu ist in den Fallstudien
nachzulesen. Ein Geschéftsfiihrer beschreibt das Ziel der Transparenz so: , Das
[Projektmanagementtool, d. A.] haben wir deshalb eingerichtet, weil bei gré3eren
Projekten viele Kunden sehen wollten, wo ist der Stand, wo stehen wir gerade, was
machen wir gerade, was haben wir schon fertig, um so einen Uberblick zu
bekommen.” (Geschaftsfuhrer, Betrieb M, KMU, 52-53)

Folgende Merkmale wurden von den Befragten zu informatorischen Ressourcen
genannt, ohne quantifizierende Angaben zu machen®: Folgende technische Unter-
stutzungsmadglichkeiten werden von den Beschéftigten als informatorische Ressour-
cen betrachtet:

e Rilckmeldung des Systems Uber aktuelle Aktionen (z. B. automatische
Vergabe von Auftragsnummern nach der Eingabe von Auftragsdaten),

e Systemhilfen durch die Automatisierung von Prozessablaufen (z. B. 16st in
Betrieb O, Optikerbedarf, der Anruf eines Geschéftspartners automatisch ein
Kundendatenblatt auf dem Bildschirm aus),

%2 7Zu den Merkmalen bzw. Unterstitzungsmaoglichkeiten kénnen keine quantifizierenden Angaben ge-
macht werden, da zu diesem Themenkomplex nur offene Fragen gestellt wurden.
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e Unterstlitzung durch das Intranet:
- allgemein als betriebliches Rundschreiben- und Nachrichtensystem
sowie als Kommunikationsmittel,
- beruflich aufgabenrelevant als Informationssystem fir den schnellen Zugriff
auf Daten und Informationen (z. B. aktuelle Einsicht in den Projektstand),
- privat als Kommunikations- und Informationssystem (z. B. Tauschbdrsen
oder Einkaufsangebote),
e Unterstltzung durch das Internet als Informations- und Kommunikations-
system (z. B. schnelle Informationsrecherche nicht-standardisierter Daten),
e E-Mail-System als Kommunikationsmittel, als Filhrungsinstrument sowie zum
schnellen Daten- und Informationsaustausch.

Im Betrieb J unterstitzen Tools, wie elektronische Kataloge oder Datenbanken, die
Mitarbeiterin in der Bestellbearbeitung bei der Verrichtung klassischer Aufgaben.
Webbasierte Kataloge erlauben einen direkten Zugriff auf das Produktangebot von
Lieferanten. Bei einer vollstdndigen E-Business-Integration, wie im Beispiel des
Unternehmens L, geschehen durch die entsprechende Verknipfung mit Bestands-
datenbanken die Bestellvorgange voll automatisiert.

5.1.8 Fazit: Belastungen und Ressourcen im E-Business

Das Vorhandensein von Ressourcen stellt eine wichtige Bedingung dar, um mit den
in Kapitel 5.1.6 beschriebenen Belastungen, die in der E-Business-Arbeit auftreten,
gut umgehen zu konnen. Es kann gezeigt werden, dass nicht nur aus arbeits-
wissenschatftlicher Sicht, sondern auch aus Sicht der befragten Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter die Arbeit im E-Business durch unterstiitzende soziale Beziehungen,
durch Lern- und Entwicklungsmdglichkeiten als auch Moglichkeiten der Einfluss-
nahme sowie durch sinnvolle Arbeitsinhalte, die eine Identifikation mit der Tatigkeit
ermoglichen, gekennzeichnet ist.

Umso mehr Ressourcen einer arbeitenden Person zur Verfigung stehen, desto
hoher sind die Bewaltigungskompetenzen und die Chancen fir eine humane
Gestaltung der Arbeit. Das Vertrauen in die eigene Wirksamkeit wéachst und das
Geflhl personlicher Bedeutsamkeit im Wirtschafts- und Arbeitsleben entsteht. Perso-
nale und aufgabenbezogene Ressourcen, Erfahrungen, die auch im E-Business
hilfreich die Arbeitsausfiihrung unterstiitzen, Fertigkeiten und die Konstitution stehen
wie ein Puffer zwischen Arbeitsbedingungen und Gesundheitsauswirkungen.
Ressourcen, zum Beispiel die soziale Unterstitzung, Handlungs- und Entschei-
dungsspielraume, Kommunikations- und Kooperationsmdglichkeiten sowie die
Entwicklungsmaoglichkeiten, beeinflussen dabei die personlichen Bewaltigungs-
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chancen hinsichtlich der Anforderungen. Die dul3eren Ressourcen haben wiederum
einen Einfluss auf die Starkung personlicher Kompetenzen.

Die insgesamt positive Wahrnehmung der Arbeit durch die Befragten zeigt, dass das
zur Verfigung stehende Ressourcenspektrum an den untersuchten Arbeitsplatzen
recht breit ist. Allerdings ist ein optimales Verhaltnis von Belastungen und Ressour-
cen nicht in allen Féllen vorhanden. Gewisse Arbeitsmerkmale kdnnen insofern in
den untersuchten Betrieben verbessert werden. Die Ganzheitlichkeit von Aufgaben
sowie die Personlichkeitsforderlichkeit innerhalb der Aufgabe stellen sich als
Potenziale fur die Innovationsfahigkeit von Unternehmen und die Bereitschaft zu
Veranderungen seitens der Beschaftigten im E-Business heraus. Es gilt, dieses
Potenzial durch eine gute Aufgabengestaltung, in Abstimmung mit der Technik und
der Organisation der Ablaufe, auszuschépfen. Die verschieden gestaltete Arbeit in
der Auftragsbearbeitung, die unterschiedliche Anforderungen und Belastungsmerk-
male aufweist, sowie einen Hinweis gibt auf die Chance, Arbeitsbedingungen und
-anforderungen im E-Business gestaltend begegnen zu kénnen, sollen im Folgenden
mittels vier Fallbeispielen naher betrachtet werden.

5.2 Fallanalysen: Die Auftragsbearbeitung an B2B-Arbeitsplatzen

5.2.1 Elektronische Auftragsbearbeitung im Burobedarfhandel (Betrieb E)

Das Unternehmen vertreibt Blrobedarfsartikel und EDV-Zubehdr. Im Jahr 1890 ge-
grundet, verfigt das Unternehmen dber eine sehr lange Tradition. Im Unter-
suchungsjahr (2002) waren 65 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschattigt.

1998 kam nach Aussagen des Geschaftsfuhrers erstmalig der Gedanke auf, Ge-
schaftsablaufe per E-Business-Einsatz zu automatisieren und einen integrierten
Onlineshop zum Vertrieb der Produkte aufzubauen — eine erste Planungsphase
begann. Ein Jahr spater, 1999, wurden dann erste E-Business-Anwendungen in den
regularen Geschaftsbetrieb aufgenommen. Auftragsvorgange wurden in diesem
Zuge automatisiert, jedoch nicht Gber die komplette Wertschopfungskette hinweg, so
dass die E-Business-Klassifizierungsstufe fir dieses Unternehmen zwischen den
Stufen 1lI-IV liegt. Eine voll automatische Vernetzung mit Zulieferern, als auch den
Geschaftspartnern, war zum Zeitpunkt der Befragung nur zum Teil realisiert.

Zum Untersuchungszeitpunkt befand sich das Unternehmen im Aufbau einer
kooperativen Unternehmenskultur. Die hierarchisch und autoritéar gepragten Struk-
turen wurden schrittweise aufgelést und man befand sich gerade dabei, durch eine
andere Organisationsgestaltung partizipative Gestaltungselemente zu integrieren.
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Das Betriebsklima beurteilt die Mitarbeiterin zum Untersuchungszeitpunkt eher
negativ. Der Zusammenhalt unter den Kollegen sei nicht konsequent gegeben und
das Fuhrungsverhalten eher autoritar gepragt. Partizipationsmaoglichkeiten sind
vorhanden, beschranken sich jedoch auf die personellen Angelegenheiten, wie z. B.
die Gestaltung des eigenen Arbeitsplatzes nach persénlichem Stil oder die Einfluss-
nahme auf die eigene Urlaubsplanung. Von strategischen Entscheidungen sind die
Beschéftigten in diesem Unternehmen ausgeschlossen. Neue eigene Ideen kénnen
nach Aussagen der Mitarbeiterin im Betrieb nur teilweise verwirklicht werden.

Wahrend das Vertrauen der Mitarbeiterin in die neue Technik und die angewandte
E-Business-Software grof3 ist, vertraut sie der E-Business-Strategie des Unter-
nehmens nicht im gleichen Mal3e. Dies liegt zum einen an der spaten Einbeziehung
der Beschaftigten in die neue Strategie sowie zum anderen an der unzureichenden
Kommunikation und dem mangelhaften Informationsfluss im Unternehmen.

Die Arbeitszeitregelung ist in diesem Unternehmen noch starr in dem Sinne, als dass
feste Zeiten den Anfang und das Ende der Arbeit bestimmen. Nach Aussagen des
Geschaftsfuhrers ist geplant, ein Gleitzeitmodell einzufihren.

Der untersuchte Arbeitsplatz befand sich in der Vertriebsabteilung, die in einem
groReren BlUro angesiedelt war. Vier weitere Arbeitsplatze, alle zum Vertrieb ge-
horend, befanden sich im Raum. Dem Arbeitsplatz nachgelagert sind die
Kommissionierung, das Lager und der Versand (Tourenfahrer). Der Arbeitsplatz ist
ausgestattet mit einem vernetzten PC mit Intranet-, Extranet- und Internetzugang.
Gearbeitet wird an diesem Arbeitsplatz mit funf Programmen: einem Text-
verarbeitungsprogramm (Word), einem Tabellenkalkulationsprogramm (Excel),
einem Auftragseingabe- und Verwaltungsprogramm (Birofa Max) sowie E-Malil
(Outlook) und Lieferanten-Online-Katalogen (Informationssoftware CO-Desk).

Die Beschaéftigte arbeitet nicht isoliert, sondern in einer Gruppe, bestehend aus den
funf Personen, die zur Abteilung Vertrieb gehoren. Die in der Gruppe anfallenden
Tatigkeiten werden im Wechsel mit den Kollegen ausgetbt. Gruppentreffen finden
taglich statt, weil zur Erledigung der Arbeit Absprachen getroffen werden mussen.

Bei der untersuchten Arbeitsaufgabe der jungen 28-jahrigen Mitarbeiterin handelt es
sich um die elektronische Auftragsbearbeitung eingehender Bestellungen von B2B-
Partnern. Dies sind Einzelhandler im Burobedarfhandel oder andere Grof3handler,
aber auch private Personen im B2C-Bereich, die Uber den Onlineshop des
Unternehmens Bestellungen vornehmen kénnen. Mit einer Betriebszugehorigkeit von
uber zehn Jahren kann die Mitarbeiterin eine entsprechende Erfahrung in ihrer
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Tatigkeit vorweisen sowie die Veranderungen durch die E-Business-Einfihrung gut
beurteilen. Sie hat eine Vollzeitbeschaftigung und arbeitet 37,5 Stunden pro Woche.

Die Aufgabe ,Auftragsbearbeitung von Blromaterialbestellungen* hat das Ziel der
Erfassung und Weiterleitung von Auftragsdaten. Sie ist reguliert auf der VERA-
Stufe 2 R. Die Bearbeitungsdauer eines Arbeitsauftrags betragt zwischen zehn und
zwanzig Minuten. Die Aufgabe umfasst folgende Arbeitsschritte:

1. Annahme der Kundenauftrags-Daten (Bestellannahme per Telefon oder Telefax;
Bestellabruf von E-Mail-Auftragen oder tiber den Onlineshop) und Erstellen eines
Auftragsformulars,

2. Eingabe der Daten in die Programmmaske des Auftragserfassungssystems (hier
Blrofa Max),

3. Prufung der Auftragsdaten auf Richtigkeit (Korrektur fehlerhafter Daten der
Kunden sowie Erganzung fehlender Daten, z. B. Artikelnummern),

4. Weitergabe der Daten und Auslosung weiterer Bearbeitungsschritte (Weitergabe
des Bestellvorgangs per Auftragsformular und elektronischem Auftragsdatensatz
an die Kommissionierabteilung, die die Auftragsdaten pruft und daraufhin Touren
fur die Fahrer zusammenstellen kann).

Die Nebenaufgaben der Beschaftigten konzentrieren sich auf die Rechnungs-
verwaltung, die Rucknahme von Bestellungen, das Buchen von Tourenlisten, das
Andern von Lieferscheinen sowie Sekretariatsaufgaben fiir die Geschéftsleitung
(z. B. telefonische Gesprachsannahme oder Schriftverkehr).

Die Mitarbeiterin hat keine Schulung im Zuge der E-Business-Einfuhrung erhalten,
fuhlt sich aber 100-prozentig qualifiziert fur ihre Tatigkeit. Durch die lange Betrieb-
zugehdrigkeit, einschliel3lich der Ausbildungszeit zur Industriekauffrau in diesem
Unternehmen, kennt die Mitarbeiterin die Ablaufe ganz genau. Die Einbettung ihrer
Tatigkeit in den Gesamtablauf im Unternehmen ist ihr bewusst. Die Beschaftigte
weild genau, welche nachfolgenden Schritte nach ihrer eigenen Tatigkeit erfolgen
und welchen Fortgang die Bearbeitung nimmt.

Sie ist mit ihrem Beruf als Industriekauffrau zufrieden und kann sich auch mit ihrer
Tatigkeit identifizieren, jedoch machen ihr die Arbeitsaufgaben nur zum Teil Spal3.
Dies kann daran liegen, dass sie kleine Teilaufgaben in ihrer Arbeit verrichten muss.
Da gewisse Bearbeitungsschritte taglich wiederholt werden, wird die Arbeit nur
teilweise als abwechslungsreich empfunden. Einen gewissen Anteil von monotonen
Arbeitsinhalten ergaben auch die Auswertung der Arbeitsplatzbeobachtungsdaten.

Das Arbeitsergebnis, das sie fur sinnvoll erachtet, ist fir die Mitarbeiterin deutlich
erkennbar. Der Bearbeitungsvorgang ist genau vorgeschrieben, so dass die Mit-
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arbeiterin nur wenige Wahlmoglichkeiten in ihrer Arbeitsausfiihrung hat. Der Einfluss
auf die Arbeitsmenge sowie die selbststandige Einteilung ihrer Arbeit ist sehr gering.
Durch die hohe Arbeitsmenge steht in der Regel nicht gentigend Zeit zur Erledigung
der Aufgaben zur Verfiigung. Besonders morgens, zum Beginn der Arbeit, und kurz
vor Arbeitsende ist der Zeitdruck immens. So fuhlt sich die Mitarbeiterin einem
standigen Druck ausgesetzt. Ein weiterer Grund hierfir liegt in der internen
Ablauforganisation begriindet: Arbeitskollegen sind auf die Arbeitsergebnisse der
Mitarbeiterin angewiesen, so dass die Arbeit schlecht zu unterbrechen ist. Wenn ein
gewisser Bearbeitungszustand erreicht ist (hier die volle Auslastung der Last-
kraftwagen fur die Tourenplanung), kann die Arbeit auch durch kurze Pausen
unterbrochen werden — dies muss aber mit den Kollegen sowie der Fuhrungskraft
abgestimmt werden. Die intern erwartete Arbeitsleistung, dass Kundenwiinschen
entsprochen werden muss, bedeutet, dass Sonderfélle, die einer sofortigen Aus-
lieferung der Bestellung bedirfen, die Bearbeitungsreihenfolge durcheinander
bringen und zu anderen terminrelevanten Verschiebungen fiuhren. Den Anfor-
derungen in der Arbeit fuhlt sich die Befragte stellenweise nicht gewachsen.

Die Mitarbeiterin hat wenige Wahlmdglichkeiten in ihren Handlungen und auch
wenige Entscheidungsmaoglichkeiten. Die Aufgabenausfihrung basiert auf ausfih-
renden und kontrollierenden Anteilen, weniger auf entscheidenden und gar nicht auf
planenden. Dies fihrt zu der Einordnung in den wenig anforderungsreichen Auf-
gabentyp 3 (vgl. Kap. 5.1.2), gekennzeichnet durch die niedrige VERA-Stufe 2 R. Es
werden Entscheidungen Uber die Reihenfolge der Bearbeitung von Auftragen
getroffen, deren Bedeutung tUber den eigenen Tatigkeitsbereich hinausgeht, wenn es
z. B. um die Planung der Touren fur die Zulieferung geht. Damit die nachgelagerte
Kommissionierabteilung erstens gleichmalig beschaftigt ist, und zweitens die
verkauften Artikel gleichmafig Touren zugeordnet werden kdénnen, um eine gute
Auslastung der Lastkraftwagenbeladung zu ermdoglichen, ist die Entscheidung tber
die Bearbeitungsreihenfolge sorgfaltig zu treffen.

Die Mitarbeiterin an diesem Arbeitsplatz sieht sich einer ganzen Reihe von Proble-
men ausgesetzt, die die Auswertung der Beobachtungsdaten bestatigen: Fehlende
Informationen erschweren die Arbeit der Betroffenen. Informationen, die sie zur
Erledigung ihrer Arbeit benétigt, erhalt sie des Ofteren nicht rechtzeitig, weder von
Vorgesetzten noch Kolleginnen und Kollegen noch Geschéftspartnern. Auftragsdaten
sind nicht vollstandig, falsch oder unklar. Aul3erdem erfahrt die Arbeitende eine
standige Unterbrechung der eigentlichen Arbeit durch telefonische Kundenanfragen
(die eigene Arbeitsaufgabe betreffend sowie die Geschaftsfihrung betreffend).



144

Die Technik zeigt sich bei einer né&heren Analyse als unausgereift. System-
zusammenbriiche durch Uberlastung des Systems sind 3- bis 4-mal im Monat die
Regel. Des Weiteren kommt es zu einer Zeitverzogerung bei der Aktualisierung von
Bestdnden durch das System, was wiederum Auswirkungen auf die zeitliche
Bearbeitung der Auftrdge hat. Aufgabenunangemessene Software erschwert die
Arbeit insofern, als dass wiederkehrende Arbeitsschritte nicht zusammengefasst
werden kobnnen, z. B. als Makros. Dies fiihrt unweigerlich zu den monotonen Auf-
gabeninhalten, wie z. B. dem aufwéandigen Suchen der vom System vergebenen
Auftragsnummer in anderen Bearbeitungsmasken. Ein weiteres Problem ist, dass
nicht ersichtlich ist, ob andere Personen gerade dieselben Daten nutzen und es so
zu Uberschneidungsproblemen bei der Bearbeitung kommen kann. Dies ist
besonders problematisch, als dass die gemeinsame Dokumentenbearbeitung im
Vergleich von E-Business-Anwendungen am héaufigsten genutzt wird. Mangelhaft
steuerbare Software fuhrt in diesem Fall dazu, dass keine parallele Eingabe und
Abfrage von Daten moglich ist. Wahrend eines Bearbeitungsprozesses im
Auftragserfassungsprogramm kann nicht gleichzeitig in einem anderen Programm
gearbeitet werden. Beispielsweise kdnnen nicht parallel Preislisten geoffnet werden,
wenn ein Kunde eine telefonische Preisanfrage stellt, was bedeutet, dass die
Anfrage handschriftlich notiert wird, der Bearbeitungsvorgang in der Software
abgeschlossen und der Kunde im Anschluss zurtckgerufen wird. Nicht
fehlertolerante Software erschwert die Arbeit insofern, als dass die Software eine
durchgefuhrte Aktion nicht rickgangig machen kann und im Fall von Eingabefehlern,
die zu spat entdeckt werden, der Bearbeitungsprozess wiederholt werden muss, das
heil3t Doppelarbeit verursacht wird.

Was die ergonomische Analyse angeht, wurden einige belastende Faktoren
vorgefunden: Der Kontrast auf dem Bildschirm war nicht ausreichend scharf, der
Bildschirm war nicht parallel zur Fensterfront und zu den Leuchten positioniert, ein
Manuskripthalter, den die Mitarbeiterin benétigte, war nicht vorhanden und Larm
durch Unruhe und Telefongesprache im Raum erschwerten das Konzentrations-
vermaogen.

Wenige ,good practice“-Ansatze sind in diesem Unternehmen herauszuziehen,
jedoch kénnen Verbesserungsvorschlage zu den genannten Problemen sowie Vor-
schlage zur VERA-Stufenerh6hung gemacht werden, die im Kapitel 6 (Gestaltungs-
kriterien) nachzulesen sind.

5.2.2 Elektronische Auftragsbearbeitung in der Medizintechnik (Betrieb F)

Das Unternehmen ist im Bereich der Medizintechnik tatig und vertreibt medizinische
Instrumente, Gerate und Zubehorteile. Zudem bietet das Unternehmen Dienst-
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leistungen in Form von Schulungen und Weiterbildungsangeboten sowie einen
Reparaturservice an. Im Jahr 1961 gegrundet, verfigt das Unternehmen Uber eine
lange Tradition und fachkundige Erfahrung im Bereich der Medizintechnik. Zum
Befragungszeitpunkt (2002) waren 23 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschaftigt.

1995 begann der Geschaftsfuhrer dieser Firma nach eigenen Angaben Uber den
Einsatz von E-Business fur die Abwicklung der Geschéftsprozesse nachzudenken.
Drei Jahre spater, 1998, wurden dann die ersten E-Business-Anwendungen in den
alltaglichen Geschéftsbetrieb integriert. Zum Zeitpunkt der Untersuchung im August
2002 hatte das Unternehmen zwar noch nicht alle Prozesse technisch integriert, war
aber digital vernetzt, so dass der Betrieb mit der E-Business-Integrationsstufe IV zu
den Profi-Usern gehort.

Die Unternehmenskultur ist mitarbeiterorientiert und von Offenheit gepragt. Das
Betriebsklima beurteilt der Mitarbeiter als ausgezeichnet. Der Zusammenhalt in der
Abteilung ist nach Angaben des Beschatftigten gut und auch das Fuhrungsverhalten
kooperativ. Im Zuge der E-Business-Einfuhrung wurde die eher tayloristisch ge-
staltete Arbeitsorganisation mit vielen einzelnen Abteilungen, in denen laut Aussagen
des Geschaftsfuhrers ein Abteilungsdenken vorherrschte, den neuen Prozessab-
lAufen angepasst, und zwar in dem Sinne, dass prozessabhangige Gruppen gebildet
wurden, die zusammenarbeiten. Die ehemaligen Abteilungen wurden aufgelost.

Weiterbildung und Qualifizierung auf Seiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als
auch auf Seiten der Kunden zeigen, dass die Personal- und Kompetenzentwicklung
einen hohen Stellenwert im Unternehmen besitzen.

Interessant fur die Fallstudien-Analyse ist dieser Betrieb insofern, als dass er seine
Organisation, Aufgabenverteilung und Zusammenarbeit im Zuge der E-Business-
Einfuhrung erfolgreich umgestaltet hat, jedoch die Technik Probleme aufzeigt, die
zu Beeintrachtigungen, Stoérungen und Unterbrechungen im Arbeitsablauf fihren.
Welche Auswirkungen dies auf die Arbeitstatigkeit hat, wird im Folgenden naher
erlautert.

Das Vertrauen in die Technik ist seitens des Mitarbeiters, trotz Problemen und
software-ergonomischer Mangel, grof3. Er vertraut in die elektronische Speicherung
der Daten und auch die computergestitzte Kommunikation bewertet er sehr positiv.
Das Vertrauen in die E-Business-Strategie des Unternehmens ist ebenso grof3.

Mit der Einteilung seiner Arbeitszeit ist der Beschaftigte sehr zufrieden. Durch das
eingefuhrte Gleitzeitmodell hat der Mitarbeiter Einfluss auf die Einteilung seiner
Arbeitszeit. Er arbeitet in Vollzeit auf Basis von 40 Wochenstunden, doch auf-
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grund von Mehrarbeitstunden und Wochenendarbeit leistet er 45 Arbeitsstunden pro
Woche.

Der untersuchte Arbeitsplatz befand sich in einem GroRRraumbiro mit vier Arbeits-
platzen in der Abteilung Export, bestehend aus drei Vollzeitstellen. Den vierten
Arbeitsplatz belegte der Vorgesetzte. Dem Arbeitsplatz nachgelagert sind der Ver-
sand und das Lager. Der Arbeitsplatz ist ausgestattet mit einem vernetzten PC mit
Intranet- und Internetzugang. Gearbeitet wird an diesem Arbeitsplatz mit neun
Programmen: einem Textverarbeitungsprogramm (Word) fur den Schriftverkehr und
Serienbriefe, Excel fur die Kunden- und Preislistenverwaltung, zwei Grafikprogram-
men fir das Erstellen und Bearbeiten von Grafiken fir den Onlineshop (Coral Draw
und Photo Paint), einem Auftragserfassungs- und -verwaltungsprogramm innerhalb
des Betriebssystems IBM OS 400, dem Programm VET Ws-ftp zur Aktualisierung der
Homepage, dem Datenbankmanagementsystem Access zum Abgleich von Kunden-
und Preislisten, Acrobat Writer zum Erstellen von Dateien im pdf-Format (portable
document format) sowie dem E-Mail-Programm Tobit Info Center.

Bei der untersuchten Arbeitsaufgabe des 22-jahrigen Mitarbeiters, der in diesem
Unternehmen seine Ausbildung als Gro3- und Aul3enhandelskaufmann abge-
schlossen hat, handelt es sich um die ,Auftragsbearbeitung von Bestellungen
medizinischer Produkte” mit dem Ziel der Erfassung und Weiterleitung von Auftrags-
daten. Die Bearbeitungsdauer eines Arbeitsauftrags betragt zwischen einer Minute
und funf Minuten. Die Aufgabe ist reguliert auf der VERA-Stufe 1 und umfasst
folgende Arbeitsschritte:

1. Annahme der Kundenauftrags-Daten (Bestellungen Uber den Onlineshop
kommen als verschlisselte Daten per E-Mail an),

2. Speichern der E-Mail (dabei muss sich der Speicherort und der Dateiname
gemerkt werden),

3. Offnen des Speicherortes und Entschliisselung des E-Mail-Inhaltes mit dem
Programm perl (practical extraction report language) zur Sprachinterpretation,

4. Lesen der unverschlisselten Bestellung im Editor,

ohne Plausibilitatsprifung Weiterleitung der Bestellung an das Lager,

6. ohne Riuckmeldung Ablage des Bestellauftrags im elektronischen Ordner
.Bestelleingang*.

o

Neben dieser Aufgabe verrichtet der Beschaftigte noch andere Aufgaben an seinem
B2B-Arbeitsplatz. Neben der elektronischen Auftragsbearbeitung, die die reine Ent-
schlisselung von Daten aus dem Onlineshop und deren Weiterleitung beinhaltet,
nimmt der Mitarbeiter auch Auftrage per Telefon, Telefax oder E-Mail entgegen. Die
Auftragsdaten muss er dann manuell in das Auftragsverwaltungssystem (hier IBM
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OS 400) eintragen. Wenn die Versandpapiere erstellt sind, werden diese an den
Versand weitergeleitet, womit der Bearbeitungsprozess fir den Mitarbeiter abge-
schlossen ist. Eine dritte Aufgabe besteht in der Verwaltung, Aktualisierung und
Pflege der Unternehmenshomepage und des Onlineshops. Diese Aufgabe ist
wesentlich umfangreicher als die Auftragsbearbeitung, weil der Beschaftigte hierbei
mit der Beschaffung von Produktdaten und -preisen, mit der grafischen Aufbereitung
von Bildern und Textentwirfen fir die neuen Produktbeschreibungen zu tun hat, die
er auf der Unternehmenshomepage einstellt. Anderungen und Neueinstellungen
bedingen das Andern von Links im World Wide Web, die der Mitarbeiter immer
berticksichtigen muss. Diese Aufgabe erfordert insofern ein Abwagen unterschied-
licher Vorgehensweisen zur Zielerreichung und Entscheidungen hinsichtlich des
Layouts und der Darstellung der Informationen und Bilder. Insofern besitzt diese
Aufgabe eine hohere VERA-Stufe als die Auftragsbearbeitung. Reguliert ist diese
Aufgabe auf der Stufe 3, weil die Bearbeitung der Arbeitsaufgabe es erfordert,
mehrere Entscheidungen zu treffen. Doch obwohl der Beschéftigte Entscheidungen
treffen muss, hat er nur wenige Entscheidungsrechte. Zwar erstellt der Mitarbeiter die
Entwirfe, doch die Entscheidungen, wie welche Inhalte wo platziert werden, trifft der
Geschaftsfuhrer.

Nebenaufgaben konzentrieren sich auf die Produktdatenpflege im Netz sowie die
Kundendatenpflege.

Der Mitarbeiter arbeitet gemeinsam mit anderen an seinen Arbeitsaufgaben. Das
Kommunikationsbedurfnis ist bei der Aufgabe, die mit der Aktualisierung der Home-
page zu tun hat, hoch und es bedarf einer stdndigen Abstimmung zwischen den
Prozessbeteiligten.

Im Zuge der Einfihrung von E-Business hat der Mitarbeiter eine Schulung zur
Bedienung des Systems sowie zu sicherheitsrelevanten Aspekten erhalten. So fuhlt
er sich der neuen Technik und der Bedienung des Systems gewachsen. Da der Mit-
arbeiter seine Ausbildung in diesem Unternehmen absolviert hat, fuhlt er sich fr
seine Arbeit gut ausgebildet. Der Mitarbeiter gibt an, einen guten Uberblick dariiber
zu haben, welche Arbeitsschritte vor der eigenen Téatigkeit erfolgt sind und welche im
Anschluss erfolgen.

Insgesamt ist der Mitarbeiter mit seinen Aufgaben und den Arbeitsbedingungen an
seinem Arbeitsplatz zufrieden. Seiner Meinung nach vereinfacht der E-Business-
Arbeitsplatz das Arbeiten sowie die Kommunikation mit Kunden und anderen
Geschaftspartnern erheblich. Weil der Zugriff auf Informationen jetzt stark vereinfacht
sei, konne die Arbeit schneller und genauer durchgefiihrt werden, so dass er seit der
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EinfUhrung von E-Business viel zufriedener sei. Er identifiziert sich nach eigenen
Angaben mit seiner Tatigkeit und kann seine Wertvorstellungen in ihr verwirklichen.

Der Zeitdruck in der Arbeitsausfihrung ist in diesem Fall nicht so hoch wie im Fall
des Buromaterialvertriebes und so fuhlt sich der Mitarbeiter, im Gegensatz zu der
Mitarbeiterin, keinem standigen Druck ausgesetzt — andererseits arbeitet er pro
Woche 7,5 Stunden mehr als die Mitarbeiterin im Burobedarfhandel. Die erwartete
Arbeitsleistung ist ahnlich: Kundenbestellungen, die bis 15.00 Uhr eingehen, missen
am gleichen Tag bearbeitet werden, Notfalle sofort. Durch Fristsetzungen der Kun-
den (z. B. aufgrund von Sonderwiinschen und Eilsendungen) wird die Bearbeitungs-
reihenfolge der Auftragseingange entschieden, &ahnlich wie im Fall des Biro-
bedarfhandels. Der Pausenanteil liegt bei durchschnittlich 8,3 % der Arbeitszeit am
Tag, dies entspricht ca. 40 Minuten.

Auch dieser Mitarbeiter ist mit Belastungen konfrontiert. Die Technik spielt hierbei
eine entscheidende Rolle. Bei der Entschlisselung der Datei aus dem Onlineshop
muss sich zum Beispiel an zwei Stellen der Dateiname und der Speicherort gemerkt
werden. Bei einer Unterbrechung der Entschlisselung missen der Dateiname und
der Speicherort recherchiert werden, was einen zeitlichen Mehraufwand verursacht.

Bei der Aktualisierung von Produktbildern im Onlineshop muss regelmali3ig auf die
Zusendung der Bilder durch die Fotografen gewartet werden, so dass die Arbeit
unterbrochen werden muss. Dies fihrt dazu, dass der Onlineshop eine geringe
Aktualitat besitzt. Der Mitarbeiter 16st dieses Problem so, dass er eigene Bilder mit
der Digitalkamera macht, die er dann vorerst nutzt, bis die professionellen Bilder vom
Fotografen gesandt werden.

Auch in diesem Betrieb enthalt die Software Mangel. Hinsichtlich der Erwartungs-
konformitat werden die Wirkungen eines Befehls in der Software nicht angezeigt,
z. B. erhalt der Mitarbeiter keine Ruckmeldung dartber, ob die Auftragsdatenweiter-
leitung im Lager angekommen ist oder nicht. Dies bedeutet einen Unsicherheitsfaktor
in der Arbeit, der sich belastend auswirken kann.

Auch die Arbeitsplatzanalyse zeigt einige Mangel auf. So ist beispielsweise der
Monitor an diesem Arbeitsplatz falsch aufgestellt, denn die Blickrichtung erfolgt nicht
parallel zur Fensterfront und den Leuchten. Eine Handauflageflache vor der Tastatur
ist so gut wie gar nicht vorhanden. Und auch die Bewegungsfreiheit am Arbeitsplatz
ist gering, weil hinter und neben dem Arbeitstisch Regale und Schréanke aufgestellt
sind. Der bendtigte Manuskripthalter fur die bessere Bearbeitung der Aufgaben fehlt
an diesem Arbeitsplatz.
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Dennoch konnten einige ,good practice“-Ansatze gefunden werden. Die flexible
Organisationsgestaltung, mit ihrer offenen kooperativen Form, sowie die human
gestalteten Arbeitsbedingungen, kénnen als positive Arbeitsgestaltungsansatze ge-
nannt werden. Dies bestétigt auch die Zufriedenheit des Mitarbeiters, der sich mit
seiner Tatigkeit und der Organisation identifizieren kann. Nach eigenen Angaben
fuhlt er sich an seinem Arbeitsplatz geférdert, obwohl die niedrige Stufenbeurteilung
(VERA-Stufe 1) den Arbeitsplatz als nicht besonders personlichkeitsforderlich ein-
stuft. Hier muss angemerkt werden, dass sich die VERA-Stufe auf die Aufgabe der
Auftragsbearbeitung bezieht, wéahrend eine andere Aufgabe des Beschaftigten
(Aktualisierung der Homepage und des Onlineshops) die VERA-Stufe 3 erreicht.
Insofern enthalt diese B2B-Tatigkeit zum einen monotone Arbeitsinhalte, wenn es um
das Entschlisseln von Daten geht, zum anderen aber auch personlichkeitsforder-
liche Elemente in anderen Aufgabeninhalten.

5.2.3 Elektronische Auftragsbearbeitung im Industriebedarf (Betrieb N)

Das Unternehmen ist in der Produktion, im Handel sowie im Dienstleistungsbereich
tatig. Es entwickelt und produziert Industriekomponenten, vertreibt flr den Industrie-
bedarf Arbeitsschutz-, Umweltschutz- und technische Artikel und bietet Wartungs-
sowie Reinigungsarbeiten als Industrieservice an. Im Jahr 1986 gegrindet, hat
der Betrieb inzwischen drei Standorte in Deutschland. Fir die Analyse in dieser
Arbeit wurde der Hauptstandort mit seinen 30 Beschaftigten untersucht. Insgesamt
beschaftigt das Unternehmen deutschlandweit 300 Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer.

Im Jahr 1999 begann nach Aussagen des Geschaftsfuhrers die konkrete Planungs-
phase fur den Einsatz von E-Business im Unternehmen. 2001 wurden dann die
ersten E-Business-Systeme in den Alltagsbetrieb aufgenommen. Die technischen
Rahmenbedingungen sind in diesem Unternehmen langst nicht so ausgereift wie im
Software-Unternehmen, das im Anschluss beschrieben wird. Der Geschaftsfihrer
sprach im Interview etliche Probleme an, die durch unterschiedliche Techniken und
inkompatible Schnittstellenprobleme hervorgerufen werden. Aber auch die organisa-
torischen Probleme, in Folge der Anderung von Prozessablaufen fur den Umstieg auf
den automatisierten Geschaftsbetrieb, wurden angesprochen. Das Unternehmen er-
halt bei der Einordnung in die E-Business-Integrationsstufen einen Zwischenstatus
(Stufen IlI-1V), wie auch das Unternehmen, das mit Buromaterial handelt. Eine
Online-Bestellmoglichkeit von Arbeitsschutzartikeln durch den Kunden ist moglich
(Stufe 1lI), jedoch ist eine voll automatische Abwicklung der Online-Bestellung zum
Zeitpunkt der Untersuchung im Oktober 2002 noch nicht realisiert, so dass durch
notwendige manuelle Zwischenschritte die E-Business-Stufe IV nicht voll erreicht ist.
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Zu erwdhnen ist auch, dass sich das Unternehmen sehr skeptisch gegenuber der
Anbindung des Warenwirtschaftssystems an das Internet zeigte, aus Angst vor Viren
und deren Folgen fir das Unternehmen. Zum Erhebungszeitpunkt lasst sich ein
zuruckhaltendes E-Business-Engagement feststellen in Hinblick auf eine externe
Vernetzung von Geschaftsprozessen. Intern ist das Unternehmen gut vernetzt, auch
Uber die verschiedenen Standorte hinweg.

Das Unternehmen ist sehr betriebswirtschaftlich orientiert: den Kundennutzen
starken, Kosten reduzieren, Ablaufe optimieren, Qualitdt garantieren. Die Unter-
nehmensleitsatze lauten: Flache Organisationsstrukturen, geringer Verwaltungs-
apparat, langfristige Kundenbindung und Kompetenz durch die Qualifizierung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Der bei den Erhebungen entstandene Eindruck war
eine eher restriktiv gelebte Unternehmenspolitik, die dem Leitsatz ,flache Orga-
nisationsstrukturen“ nicht ganz gerecht wird, ein eher autoritarer Fihrungsstil sowie
zum Teil intransparente Informations- und Kommunikationswege. Die ,,Angst” vor den
negativen Seiten der Informations- und Kommunikationstechnik seitens der Ge-
schaftsfuhrung fand sich auch in den Kopfen der IT-Experten wieder.

Das Betriebsklima beurteilt der Mitarbeiter als ausgezeichnet. Man hilft sich bei der
Erledigung von Aufgaben, so dass der Zusammenhalt unter den Mitarbeitern grof3
ist. Der FUhrungsstil wird dagegen autoritar empfunden.

Eine eigene Idee zu verwirklichen ist zwar nicht immer, aber in der Regel méglich.
Mitreden, wenn es um organisatorische oder strategische Angelegenheiten im Be-
trieb geht, ist nicht die Regel. Die Entscheidung, E-Business einzufuhren, traf der
Geschaftsfuhrer ohne vorherige Information der Beschaftigten — insofern berichtet
der Mitarbeiter davon, dass er manchmal im Unternehmen vor vollendete Tatsachen
gestellt wirde.

Das Vertrauen in die Technik und die verwendete E-Business-Software ist seitens
des Mitarbeiters gro3 — anders als die Sicherheitsbedenken des Geschaftsfihrers
und des IT-Experten. Auch das Vertrauen in die E-Business-Strategie ist grof3. Infor-
mationen, die der Beschaftigte aus dem System abruft oder erhalt (z. B. Kunden-
daten oder interne Wissensbestande), vertraut er mehr als Informationen, die er von
Personen erhalt. Anders ist es beziglich der elektronischen Kommunikation: Er
vertraut der konventionellen Kommunikationsform eher als der elektronischen.

Die Arbeitszeit ist fest geregelt, da der Betrieb kein flexibles Arbeitszeitmodell
anbietet. Der Mitarbeiter arbeitet taglich von 8.30 Uhr bis 15.30 Uhr. Er arbeitet in
Vollzeit und hat eine 35-Stunden-Woche. Aufgrund von Mehrarbeitstunden erweitert
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sich die Arbeitszeit um eine Stunde bis zwei Stunden pro Woche. Mit dem Computer
arbeitet der Mitarbeiter an seinem Arbeitsplatz 25 Stunden pro Woche.

Der untersuchte Arbeitsplatz befand sich in der Abteilung ,Handel Arbeitsschutz®,
das heif3t, in dieser Abteilung werden die Arbeitsschutzartikel vertrieben. Diese Ab-
teilung besteht aus vier Vollzeitstellen. Der Arbeitsplatz befindet sich mit drei anderen
in einem gréReren Raum, in dem auch der Server des Unternehmens neben vier
Druckern, einem Pinwriter, einem Faxgerat und Telefonen untergebracht sind. Die
PCs der Mitarbeiter in dieser Abteilung sind alle vernetzt, jedoch besitzt aus-
schlie3lich der Rechner des Kollegen einen Internetzugang. Nachgelagerte Arbeits-
platze befinden sich im Lager und in der Buchhaltung. Gearbeitet wird an diesem
Arbeitsplatz mit vier Programmen: einem Textverarbeitungsprogramm (Word) fir den
Schriftverkehr, einem Tabellenkalkulationsprogramm (Excel), einem Grafikprogramm
(Power Point) und dem Warenwirtschaftssystem, aufbauend auf dem Programm
Sage KHK classic line.

Bei der untersuchten Arbeitsaufgabe des 24-jahrigen Mitarbeiters geht es um die
elektronische Bearbeitung von Bestellungen der B2B-Partner Uber den Onlineshop.
Die Partner sind Unternehmen aus dem Industriebereich, Gewerbebereich,
Produktionsunternehmen usw. Berufszweige, die Arbeitsschutzartikel und Arbeits-
schutzbekleidung benétigen, konnen in dem Onlineshop Artikel bestellen. Die
Produkte werden aber auch an Einzelpersonen verkauft.

Die Aufgabe ,Auftragsbearbeitung von Industriebedarfsbestellungen hat das Ziel der
Erfassung und Weiterleitung von Auftragsdaten. Die Aufgabe ist reguliert auf der
VERA-Stufe 3 R. Die Bearbeitungsdauer eines Arbeitsauftrags betragt, wie im Fall
des Buromaterialhandels, zwischen zehn und zwanzig Minuten. Die Aufgabe umfasst
folgende Arbeitsschritte:

1. Annahme der Kundenauftragsdaten (Bestellannahme per Telefon oder Telefax;
Bestellabruf von E-Mail-Auftragen aus dem Onlineshop),

Anlegen des Auftrages im System (Dateneingabe),

Prifung wahrend der Dateneingabe auf die Richtigkeit der Angaben,
Abschluss der Dateneingabe und Erzeugung eines Lieferscheins,

Weitergabe der Auftragsdaten an das Lager,

Prifung der Rechnung,

Weiterleitung der Rechnung an die Buchhaltung.

N o s eDd

Der Mitarbeiter erflllt eine Reihe an Nebenaufgaben, die die Tatigkeit abwechslungs-
reich gestalten. Er erstellt Telefonnummernlisten, Projektlisten und Ablaufpléane,
wenn ein EDV-Ausfall den automatisch gesteuerten Ablauf blockiert. Des Weiteren
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legt er Artikel-, Kunden- und Lieferantendaten im System an. Zum Beispiel vergibt er
neue Artikelnummern, wenn ein Produkt im System noch nicht gespeichert bzw.
angelegt ist. Fur die Ablage und Verwaltung des Schriftverkehrs ist er nebenbei
zustandig. Des Weiteren bearbeitet er Reklamationen. Der Mitarbeiter druckt aul3er-
dem fir die AulRendienstler Protokolle zu neuen Produktionsdaten und sonstigen
internen Informationen aus und leitet diese weiter. Er lernt zudem Auszubildende an,
betreut diese und kontrolliert Berichte. Die jahrliche Inventur bereitet er nach
bestimmten Vorgaben organisatorisch vor und fuhrt diese in Zusammenarbeit mit
Kollegen durch.

Eine Schulung im Zuge der E-Business-Einfuhrung ist nicht erfolgt, obwohl nach
Aussagen des Geschaftsfihrers die Qualifizierung einen hohen Stellenwert im
Unternehmen einnehme. Dadurch, dass das Unternehmen seine Prozesse noch
nicht Uberarbeitet und auf die elektronische Prozessorganisation ausgerichtet hat
(insofern nicht zertifiziert ist), sind zwar neue technische Systeme eingefiihrt worden,
aber in einem nicht allzu grofen Umfang. Der Mitarbeiter konnte beispielsweise
nichts mit dem im Fragebogen gestellten Begriff der elektronischen Prozess-
organisation anfangen. Was den Reifegrad der Technik angeht, misste in diesem
Betrieb noch erheblich investiert werden.

Der Mitarbeiter ist mit seiner Tatigkeit zufrieden und kann sich mit ihr identifizieren.
Die Arbeit macht ihm Spald und er empfindet sie als abwechslungsreich. Er hat
gewisse Wahlmdglichkeiten sowie Handlungs- und Entscheidungsspielraume in
seiner Arbeit, die ihm zugute kommen. Dieses Potenzial wirkt sich positiv auf die
Zeitsouveranitat des Mitarbeiters aus. Im Gegensatz zu den zwei vorherigen Bei-
spielen aus dem Biromaterialhandel und der Medizintechnik, ist der zeitliche
Bezugsrahmen zur Erledigung der Aufgabe nicht so eng gesteckt. Er liegt nicht, wie
in den anderen beiden Féllen, bei einer Stunde, sondern bei einem Tag. Die
Arbeitserwartung ist in diesem Unternehmen nicht so hoch: Kundenbestellungen
sollen am selben oder darauf folgenden Tag bearbeitet werden, dringende Be-
stellungen nicht sofort (wie in den vorhergehenden Féllen), sondern am gleichen
Tag. Diese innerbetrieblichen Regelungen entzerren den Zeitdruck enorm. So ist es
fur den Mitarbeiter auch mdglich, zwischendurch eine Kurzpause zu machen.
Insgesamt liegt der Anteil zur Moglichkeit von Pausen bei 7,6 % im Durchschnitt, das
bedeutet, dass der Mitarbeiter pro Tag 40 Minuten Pausenzeit zur Verfiigung hat.

Der Mitarbeiter muss bei seiner Arbeitsausfihrung einige Entscheidungen treffen. Er
entscheidet zum Beispiel Uber die Artikelnummer, wenn ein Produkt im System noch
nicht angelegt ist und weist diese Nummer dem Produkt nachhaltig zu. Der
Mitarbeiter hat kontrollierende Anteile in seiner Tatigkeit zu verrichten, wie die
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Prifung des Lieferscheines oder der Rechnung auf Korrektheit der Angaben, die bei
der Feststellung von unkorrekten Daten oder uneindeutigen Angaben in der Folge
die Entscheidung uber eine Datenkorrektur erfordern. Die Bearbeitung von Rekla-
mationen erfordert Entscheidungen, z. B. in welcher H6he ein Rabatt gegeben wird,
ob und wie der Artikel umgetauscht wird, oder wie der Umtausch verbucht wird. Auch
hinsichtlich der Nebenaufgaben sind einige Entscheidungen wahrend der Arbeit zu
treffen, die zu einer VERA-Stufenbeurteilung von 3 R fuhren.

Die Probleme, die in dieser Arbeitsausflihrung auftreten, sind Folgende: Die Katalog-
Artikel, die per Telefon, Telefax oder E-Mail bestellt werden kénnen, haben andere
Artikelnummern als die gleichen Artikel, die bereits im elektronischen System erfasst
sind. Dies hat den Grund, dass die Software 5-stellige Artikelnummern erfasst,
wahrend die Katalog-Artikel 7-stellige Artikelnummern besitzen. So kommt es immer
wieder zu Uneindeutigkeiten bei Bestellungen und der Mitarbeiter muss recher-
chieren, welches Produkt gemeint ist oder den Auftraggeber anrufen und nachfragen,
was einen erheblichen Mehraufwand verursacht. Um keine Ruckrufe tatigen zu
missen, hat der Mitarbeiter Suchstrategien entwickelt: Zunachst guckt er in der
Kundendatenbank nach, was der Kunde zuvor bestellt hat und vergleicht die
Angaben oder er nutzt die elektronische Suchfunktion im Warenwirtschaftssystem.

Eine weitere Aufgabenunangemessenheit der Software bezieht sich auf das
Berechnen von Preisen. Wéahrend der B2B-Partner, hier der Lieferant von Arbeits-
schutzbekleidung, seine Produkte mit 3-stelligen Preisen nach dem Komma be-
rechnet, kann das System, hier KHK, die Preise nur 2-stellig nach dem Komma
erfassen. Fur die Rechnungserstellung, die der Mitarbeiter an die Buchhaltung
weiterleitet, muss er deshalb manuell die Preise gegenrechnen und die Endsumme
im System korrigieren, damit bei einer hoheren Bestellmenge die Endsumme korrekt
Ist.

Ergonomisch ist der Arbeitsplatz bedenkenswert. Durch die Aufstellung samtlicher
Technik im Arbeitsraum des Mitarbeiters nebst weiteren drei mit Computertechnik
ausgestatteten Arbeitsplatzen ist die Strahlung sowie die Lautstarke ein grol3es
Problem. Drucker-, Fax-, Scanner- und Liftergerdusche der PCs und des Servers er-
schweren das Verstandnis bei Telefonaten, die unklar ankommen. Die defekte
NeonrOhre, die eine zu geringe Beleuchtung verursachte, wurde noch wahrend der
Arbeitsplatzbeobachtung, die Uber mehrere Stunden verlief, von dem Mitarbeiter
durch eine neue ersetzt. Die Luftfeuchtigkeit im Arbeitsraum sollte in diesem Fall
erhoht werden, denn sie hatte einen Wert von 33 %.

Wie sich die Probleme, die belastend auf den Mitarbeiter einwirken, I6sen lassen, ist
in den Gestaltungsempfehlungen nachzulesen (Kap. 6). Der “good-practice“-Ansatz
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in diesem Unternehmen ist in der Ubertragung ganz unterschiedlicher Aufgaben auf
den Mitarbeiter zu finden. Die Téatigkeit stellt sich dadurch als abwechslungsreich und
anforderungsreich heraus. Durch das Treffen von Entscheidungen im Bearbeitungs-
prozess, sowie die Wahl- und Handlungsmdglichkeiten, die dem Beschéftigten an-
geboten werden, wird er in seiner Arbeit geférdert und kann sich weiter entwickeln
durch ausfiihrende, kontrollierende und entscheidende Anteile in der Tatigkeit.

5.2.4 Elektronische Auftragsbearbeitung im Softwarevertrieb (Betrieb I)

Das Unternehmen ist ein EDV-Systemhaus mit den Schwerpunkten IT-Consulting
und Software-Entwicklung. Auf Basis moderner IT werden kundenspezifische IT- und
Software-Losungen geplant, entwickelt, verkauft und betreut. Durch die Eigenent-
wicklung eines PC-Managementsystems hat sich das Unternehmen auf dem Gebiet
von PC- und Desktop-Management-Losungen spezialisiert. Insofern ist der techno-
logische Stand in der Firma sehr hoch und E-Business-Prozesse sind sehr aus-
gereift. Das Unternehmen besitzt die hochste E-Business-Integrationsstufe (Stufe V).

Der Betrieb wurde im Jahr 1993 zunéachst mit drei Mitarbeitern gegriindet und hat
somit eine junge Tradition. Zum Zeitpunkt der Datenerhebung im September 2002
waren 48 Mitarbeiter beschéftigt und der Schwerpunkt des Geschaftsbereichs lag auf
der Entwicklung von softwarebasierten Wissensmanagement-Lésungen.

Die Unternehmenskultur ist offen und kooperativ. Mdglichkeiten der freien Nutzung
des firmeneigenen Fitnessbereichs mit Geraten, Spielwiese und Beachvolleyball-
Anlage - auch wéahrend des Tages - sowie ein Mitarbeiter-Beteiligungsmodell bilden
die Basis der Unternehmenspolitik. Weitere Merkmale sind der partnerschaftliche
Umgang miteinander sowie Eigenverantwortung bei der Arbeitsausfiihrung. Nach
Aussagen des Geschaftsfiihrers kennzeichnen hohe personliche Freiheitsgrade die
Fach- und Fuhrungsarbeit.

Das Betriebsklima beurteilt der Mitarbeiter sehr gut. Das Verhéltnis zu den Kollegen
und zur Fiahrungskraft ist eintraglich und basiert auf Vertrauen untereinander. Die
Maoglichkeit, eine gute Idee im Betrieb zu verwirklichen, ist nach Angaben des Mit-
arbeiters eher nicht gegeben. Er kann seinen Arbeitsplatz nach seinem persénlichen
Stil einrichten, hat Einfluss auf seine Arbeitszeit sowie die Urlaubsplanung und kann
sich seine Arbeit Uberwiegend selbststandig einteilen. Er nimmt an der Arbeits-
gestaltung aktiv teil, dadurch, dass er auch bei organisatorischen Angelegenheiten
im Unternehmen allgemein mitreden und mitentscheiden kann.

Das Unternehmen bietet seinen Beschaftigten flexible Arbeitszeiten an sowie
auch flexible Arbeitsorte, indem die Moglichkeit zur Telearbeit angeboten wird. Der
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Mitarbeiter hat eine selbstbestimmte Arbeitszeit. In der Regel arbeitet er zwischen
7.00 Uhr und 19.00 Uhr. In Vollzeit beschéftigt, liegt seine Arbeitszeit bei 45 Stunden
pro Woche, weil er durchschnittlich finf Mehrarbeitstunden pro Woche leistet. Der
Pausenanteil liegt bei durchschnittlich 10 % der Arbeitszeit am Tag, dies entspricht
ca. 50 Minuten.

Der untersuchte Arbeitsplatz befand sich in einem groBeren Raum mit zwel
weiteren Arbeitsplatzen. Der Arbeitsplatz war der Abteilung ,Vertrieb Knowledge-
Management“ zugeordnet, bestehend aus einer Vollzeitstelle. Dem Arbeitsplatz
nachgelagert ist die Abteilung ,Software-Entwicklung“. Ausgestattet ist der
Arbeitsplatz mit einem vernetzten PC mit Intranet-, Extranet- und Internetzugang.
Gearbeitet wird an diesem Arbeitsplatz mit acht Programmen: einem Textverar-
beitungsprogramm (Word) fir die Dokumentation sowie das Erstellen von Briefen;
Grafik-Programme, wie Power Point (fir das Erstellen von Prasentationen und
Produkt-Flyern), Mindmanager (zur Visualisierung von Projektdaten und internen
Organisationsdaten) und Viseo (zur Erstellung von Ablaufschemen); ein Tabellen-
kalkulationsprogramm (Excel); Win Zip zur Komprimierung grol3er Datenmengen,;
Access sowie das unternehmenseigene Wissensmanagementprogramm Prome-
theus.

Bei der untersuchten Arbeitsaufgabe des Mitarbeiters (zwischen 31 und 40 Jahren
alt) handelt es sich um eine umfangreichere Bearbeitung von Auftrdgen als bei den
bisher beschriebenen Fallen. Es geht um den Vertrieb nicht standardisierter, sondern
kundenspezifisch entwickelter Knowledge-Management-Systeme. Anders als bei
dem bisher beschriebenen Vertrieb von standardisierten Produkten, sind diese Auf-
trage als Projekt angelegt und haben einen zeitlichen Bezugsrahmen, der, je nach
Projekt und Anforderungen, eine zeitliche Dauer zwischen zwei und mehreren
Wochen beinhaltet. Die Kunden sind Unternehmen aus allen Branchen, die ihre
Organisation mithilfe eines Wissensmanagementsystems unterstiitzen wollen.

Der Mitarbeiter trifft eine ganze Reihe von Entscheidungen in seiner Tatigkeits-
ausfuihrung und erhalt somit die VERA-Stufe 4 R. Damit gehort die Tatigkeit zu dem
sehr anforderungsreichen Aufgabentyp (Typ 1). Die Aufgabe ,Auftragsbearbeitung
von kundenspezifisch zu entwickelnder Software* hat das Ziel der Implementierung
des angepassten Wissensmanagementsystems beim Kunden. Die Bearbeitungs-
dauer eines Arbeitsauftrags betragt mehrere Wochen. Die Aufgabe umfasst folgende
Arbeitsschritte:

e Auftragsannahme per E-Mail-Anweisungen des Vorgesetzten,
e Eingabe der Auftragsdaten in das Wissensmanagementsystem,
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e Terminabstimmung mit dem Kunden Uber die Bedarfserhebung beim Kunden
vor Ort,

e Durchfuihrung eines Workshops zur Anforderungsanalyse fur die zu
entwickelnde Software sowie Ressourcenplanung (Art der Umsetzung,
Zeithorizonte, Mitarbeitereinsatz usw.),

e Weitergabe der Anforderungsdaten an die Entwicklungsabteilung, die einen
Prototypen entwickelt,

e Test des Prototypen, ob alle Kundenanforderungen erfillt sind,

e Abstimmung mit dem Kunden Uber die Entwicklung des Prototypen und Test
desselben durch den Kunden,

e abschlielende Qualitatskontrolle aller technischen Funktionen der
entwickelten Software durch den Mitarbeiter sowie den Kunden.

Wenn die Qualitatskontrolle erfolgreich ist, erfolgt die Implementierung der Software
beim Kunden vor Ort durch die Techniker. Fallt die Qualitatskontrolle nicht positiv aus
und hat der Kunde noch Verbesserungs- oder Anderungswiinsche, so beginnt der
Arbeitsprozess erneut bei Schritt 4 (Anforderungsanalyse), diesmal allerdings nicht
mittels eines Workshops, sondern in telefonischer oder elektronischer Abstimmung
uber die einzelnen Anderungen zwischen dem Mitarbeiter und dem Kunden. Von
Anfang bis Ende halt der Mitarbeiter den Kontakt zum Kunden aufrecht, mittels elek-
tronischer Medien, hier dem Knowledge-Management-System, in dem er alle Projekt-
daten eintragt und pflegt. Auf dieses System hat der Kunde Zugriff, so dass er
jederzeit Einblick in den Stand der Entwicklung hat.

Zu gleichen Anteilen beinhaltet die zweite Arbeitsaufgabe des Mitarbeiters die
Akquise von Neukunden. Durch Vorgaben mittels E-Mail erhalt der Mitarbeiter
gezielte Hinweise zur Aufnahme eines Kundenkontaktes. Wenn dieser zustande
kommt, berat er den Kunden zunachst telefonisch. Er fuhrt auch Produktprasenta-
tionen beim Kunden vor Ort durch. Im Zuge dieser Aufgabe erstellt der Mitarbeiter
Angebote fir den Kunden. Infolge eines erfolgreichen Geschaftsabschlusses, geht
diese Aufgabe in die Aufgabe der Auftragsbearbeitung Uber, indem der Arbeits-
prozess dann bei Schritt 2 (Auftragsdateneingabe) beginnt. Zudem fuhrt der
Beschaftigte zur Kundenakquise auch Prasentationen auf Messen durch.

Der Mitarbeiter hat mehrere Schulungen zur Anwendung der verschiedenen
Programme, mit denen er arbeitet, vollzogen. Er fuhlt sich fur die Arbeit gut aus-
gebildet, in der er nach eigenen Angaben seine Kenntnisse und Fahigkeiten ein-
setzen kann.

Mit seiner Tatigkeit aul3ert sich der Mitarbeiter zufrieden. Das Ergebnis der Arbeit
erachtet er als sinnvoll und identifiziert sich insofern mit seiner Tatigkeit. Durch die
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umfangreichen Inhalte, die die Aufgaben ihm bieten, empfindet er die Arbeit als
komplex und abwechslungsreich. Durch die ihm zugestandene Zeitsouveranitat in
der Arbeitsausfuhrung ist dieser Mitarbeiter der einzige, der im Fragebogen auf die
Aussage ,Man hat genug Zeit, diese Arbeit zu erledigen” die Antwort ,trifft vollig zu®
gab. So fuhlt er sich trotz umfangreicher, koordinierender, planender, termin-
bewusster, abstimmungsbedirftiger Arbeitsinhalte nicht unter Druck gesetzt, wie in
den anderen Fallbeispielen. Diese anforderungsreiche Tatigkeit hat durch eine gute
Arbeitsorganisation, was die Zeitablaufe und die Ressourcenplanung angeht, ent-
sprechende Handlungs- und Entscheidungsspielraume, die sich positiv auf die
Zeitsouveranitat des Mitarbeiters auswirken. Betont werden sollte an dieser Stelle,
dass der Mitarbeiter selbst die Planung von Ressourcen vornimmt und so Einfluss
hat auf Terminsetzungen, Fristen usw. Nichts desto trotz ist auch dieser Beschaftigte
mit Zeitdruck konfrontiert, der durch dringende Kundenauftrdge entsteht. In manchen
Fallen hat auch dieser Mitarbeiter mit Fristsetzungen durch den Kunden zu tun —
allerdings ist dieser Zeitdruck nicht standig vorhanden, wie in den Féllen des
Biuromaterialhandels und der Medizintechnik.

Trotz einer guten Arbeitsgestaltung in diesem Unternehmen treten Probleme in der
Arbeit auf, die fur den Mitarbeiter nur schwer zu Uberwinden sind. Er spricht die
,Un-Pflege” von Daten an. Zum Beispiel erschwert der niemals aktuelle Stand im
Wissensmanagementsystem bei der Arbeitszeitenvorausplanung die Arbeit, weil
z. B. der Techniker, der laut System freie Zeit zur Verfigung hat, doch bereits mit
einem anderen Projekt betraut ist, dies aber nicht im System registriert wurde. Ein
weiteres Problem ist das Durchstellen von Telefonaten. Wenn ein Kunde eine be-
stimmte Person sprechen mdochte, ist es oft schwierig, diese Person zu erreichen.
Wer sich wann wo im Gebaude befindet, wenn der Arbeitsplatz unbesetzt ist, ist
nur schwierig zu ermitteln — es muss mundlich nachgefragt werden. Dies bedeutet,
so der Mitarbeiter, ,stéandig Informationen hinterherrennen* zu missen. Letztlich
merkt der Beschaftigte an, dass das System nicht allwissend sei und man schriftliche
Anfragen stellen muss, um Entscheidungen treffen zu kdénnen, was die Arbeit er-
schwere.

Die Analyse der ergonomischen Bedingungen am Arbeitsplatz ergaben folgende
Méangel: Die Beleuchtung an diesem Arbeitsplatz wurde nicht eingeschaltet, so dass
die Messung der Helligkeit einen Lux-Wert von 98 Ix ergab. Dieser Beleuchtungswert
ist viel zu niedrig fur das gesundheitsgerechte Arbeiten am Bildschirm. Die Auf-
stellung des Bildschirms erfolgte an einem ergonomisch unguinstigen Platz. Dadurch
traten Spiegelungen und Reflexionen auf dem Bildschirm auf. AuRerdem war der
Bildschirm zu hoch aufgestellt, so dass eine unnattrliche Kopfhaltung die Folge war.
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Das vom Unternehmen eigens entwickelte und angewandte Wissensmanagement-
system Prometheus bertcksichtigt nicht alle software-ergonomischen Anfor-
derungen. Dies ist verwunderlich, denn das Unternehmen kdnnte dadurch, dass es
Softwareentwickler im Hause hat, hier durch Verbesserungen bei der Program-
mierung die folgenden Probleme entscharfen: Die Wirkungen jeden Befehls werden
nicht angezeigt, so dass Unsicherheiten Uber die Befehlsausfuhrung besteht, der
Funktionsumfang des Programms ist nicht unmittelbar verstandlich und die Steuer-
barkeit, gerade in der Arbeitsausfiihrung ein wichtiges Merkmal, ist nicht gegeben,
denn die Arbeit ist nicht jederzeit unterbrechbar, ohne dass Daten verloren gehen.
Dass Anderungswiinsche durch IT-Experten im Unternehmen nicht kurzfristig
umgesetzt werden kdnnen, ist ebenso verwunderlich.

,G0ood practice“-Ansétze sind in diesem Unternehmen reichlich zu finden. Die Unter-
nehmenskultur ist sehr offen und kooperativ, die Arbeitsorganisation mitarbeiter-
orientiert und die Arbeitsinhalte komplex und verantwortungsvoll gestaltet. Der
Mitarbeiter kann aufgrund seiner Handlungs- und Entscheidungsspielrdume in einem
gewissen Rahmen selbststandig seine Arbeit einteilen und bearbeiten. Hieraus
resultiert in der Folge die Zeitsouveranitéat, die er fur die Erledigung seiner Aufgaben
zur Verfigung hat. Die Aufgaben sind abwechslungsreich und enthalten planende,
ausfuihrende, kontrollierende und entscheidende Anteile, die den Beschaftigten einer-
seits fordern, aber andererseits auch fordern. Lésungen fir die Probleme in der
Arbeit werden in Kapitel 6 (Gestaltungskriterien) diskutiert.

5.3 Umsetzung arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse in der
Praxis

Wie sind die allgemein anerkannten und gesicherten arbeitswissenschaftlichen Er-
kenntnisse zur Arbeits- und Aufgabengestaltung in den untersuchten Betrieben
angekommen? Welches der empfohlenen Merkmale zur Arbeitsgestaltung ist um-
gesetzt, welches nicht? Im Folgenden wird zunéchst auf die allgemeinen Kriterien
der Arbeitsgestaltung nach Luczak (1987, S. 58) Bezug genommen. Im Anschluss
wird auf die Kriterien der Aufgabengestaltung nach Martin (1995, S. 299 ff.) ein-
gegangen.

5.3.1 Die Umsetzung der Kriterien humaner Arbeitsgestaltung

Die in Kapitel 3.3 beschriebenen Merkmale zur Bertcksichtigung einer humanen
Arbeitsgestaltung (vgl. Tab. 2) werden in diesem Kapitel auf deren Umsetzung in den
Betrieben untersucht.
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Das Merkmalspaar Schadigungslosigkeit/Ertraglichkeit zielt auf die physiologisch-
Okologische Ebene, den Arbeits- und Gesundheitsschutz, ab. Dieses Kriterium ist in
den Betrieben gut umgesetzt, wenn man sich auf den klassischen Arbeitsschutz-
begriff bezieht, der die Arbeitssicherheit und Unfallverhitungsgefahr im Auge hat,
also die kdrperliche Gesundheit betreffend. Bezuglich des Schutzes der psychischen
Gesundheit gibt es noch Gestaltungsbedarf.

Das Kriterium der Ausfuhrbarkeit zielt ab auf die anthropometrische und ergo-
nomische Gestaltung der Arbeitsmittel sowie auf die kdrperlichen sowie psychischen
Bedingungen (z. B. die KorpergréRe oder Wahrnehmungsfahigkeit). Die Bliromdbel
und Arbeitsmittel wurden ergonomisch gestaltet vorgefunden, sowie auch die
technischen Arbeitsmittel (Bildschirm, Tastatur, Maus usw.) dem neuesten tech-
nischen Stand entsprechen, so dass dieses Kriterium in Bezug auf die korperlichen
Bedingungen gut umgesetzt ist.

Die Bewertungsebene Zumutbarkeit/Beeintrachtigungsfreiheit meint die individuellen
Leistungsvoraussetzungen einer Person fur eine Arbeitsaufgabe. Alle befragten Mit-
arbeiter gaben an, sich insgesamt qualifiziert fur ihre Arbeitstatigkeit zu fihlen, sich
gut mit den technischen Geraten auszukennen und sie bedienen zu konnen. Was die
Kenntnisse und Qualifikation zur Erledigung einzelner Teilaufgaben betrifft, gaben
einige Befragte an, sich nicht immer entsprechend qualifiziert zu fuhlen. Im Betrieb E
fuhrt die enge zeitliche Organisation von Aufgabenbestandteilen zu einem Druck,
dass sich die Mitarbeiterin den Anforderungen nicht ganz gewachsen fihlt. Diese
Bewertungsebene weist, wie der psychische Gesundheitsschutz, einen Bedarf be-
zuglich der Verbesserung der Aufgabengestaltung auf.

Das Merkmalspaar Zufriedenheit/Personlichkeitsforderlichkeit ist differenziert zu
betrachten: Wahrend die Zufriedenheit unter den befragten Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern hoch ist, insbesondere mit der Aufgabe, sind nicht alle untersuchten
Aufgabeninhalte personlichkeitsforderlich. Hier ist ein erheblicher Gestaltungsbedarf
festzustellen.

Die Merkmale Sozialvertraglichkeit/Beteiligung zielen ab auf eine partizipative mit-
arbeiterorientierte Arbeitsgestaltung, die die Beschaftigten an der Gestaltung, vor
allem in Veréanderungsprozessen, beteiligt und eine kooperative Zusammenarbeit er-
mdglicht. Die Zusammenarbeit ist, nach Angaben der Befragten, offen sowie
kooperativ und basiert auf einer vertrauensvollen Basis, bis auf wenige Ausnahmen.
Was die direkte Beteiligung an Verdnderungsprozessen betrifft, besteht ein groRRer
Einbeziehungsbedarf, denn dieses Kriterium ist nur in drei Fallen umgesetzt.
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5.3.2 Die Umsetzung der Kriterien humaner Aufgabengestaltung

Tabelle 19 zeigt den Umsetzungsgrad der einzelnen von Martin (1995, S. 299 ff.)
aufgestellten Kriterien zur menschengerechten Aufgabengestaltung. Insgesamt
ergibt sich ein positives Bild, was die Gestaltung der Arbeitsinhalte an den unter-
suchten Arbeitsplatzen betrifft. In der nachfolgenden Ausfuihrung wird auf die ver-
schiedenen Aspekte im Einzelnen eingegangen.

Tabelle 19: Umsetzung von Merkmalen humaner Aufgabengestaltung (n=13)

Merkmale der

B| D|E|F|G]|H I J K| M| N|]O|P
Aufgabengestaltung
VERA-Stufe 2 |[3R|2R| 1 |3R| 2 |4R|3R| 4 |4R|3R| 2 |5R
Zeitlicher Aspekt (Ergebnis Arbeitsplatz-Beobachtung)
Langer Arbeitszyklus ++ | ++ | - - + + |+ | A | | |+ + | ++
Keine Repetitivitat ++ | ++ | - R R R S N I + | ++

Belastungsaspekt (Ergebnis Mitarbeiter-Befragung)
Individuell angepasste
Aufgabengestaltung
Alle Kenntnisse und
Fahigkeiten einsetzbar
Qualifikationsaspekt (Ergebnis Arbeitsplatz-Beobachtung)
Qualifizierende Téatigkeit mit
Kompetenzentwicklung
Sozialaspekt (Ergebnis Arbeitsplatz-Beobachtung)
Zusammenarbeit [+ [ 4+ [+ [+ [+ [+ [+ [+ [+ [ ++ [ ++ [ ++ [ ++
Ganzheitlichkeit (Ergebnis Mitarbeiter-Befragung)
Einordnung der Tatigkeit in
den Gesamtprozess mdoglich
Persodnlichkeitsforderlichkeit (Ergebnis Arbeitsplatz-Beobachtung)

e S B B A A R e T T e

e T T i i I B IO I I B ) I

| |+ |+ ||+ || | A | | A | |

I T T e S IO S O S O o N S R S B

Komplexe Gesamttatigkeit S T O s s e A B
Planende Anteile ++ | - - - - - |t - | | - - |+
Ausfiuhrende Anteile e o I O o O I o O O T o o o B o O S S N S B O (2
Kontrollierende Anteile L e e e i B B Bt B B R
Entscheidende Anteile - + - - + S D e B - |+t

Lesehinweis: - (nicht erfullt); + (ansatzweise erfillt); ++ (erfullt)

Den zeitlichen Aspekt der Aufgabengestaltung betreffend, haben sieben (was die
Vermeidung kurzzyklischer Arbeiten angeht) bzw. acht Unternehmen (die Ver-
meidung repetitiver eintoniger Arbeiten betreffend) das Gestaltungsmerkmal gut
umgesetzt. Die Tatigkeiten bieten einen langen Arbeitszyklus, in dem sich Teiltatig-
keiten nicht standig wiederholen. In vier Unternehmen ist der Aspekt ansatzweise
umgesetzt. Zwei Betriebe (den Arbeitszyklus betreffend) bzw. drei Betriebe (die
Repetitivitat angehend) haben diesen Aspekt in der Aufgabengestaltung nicht
berticksichtigt. Den kritischsten Fall stellt der Betrieb E dar, in der die Mitarbeiterin
alle zehn bis 20 Minuten &hnliche Auftragseingaben in das System eingibt und
monotone Arbeitsinhalte verrichtet. Im Betrieb F sind die Inhalte beim Entschlisseln
von verschlisselten Auftragseingdngen ebenso monoton, weil immer wieder
dieselben Bearbeitungsschritte in derselben Reihenfolge durchgefihrt werden und
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die Bearbeitungszeit eines Arbeitsauftrags bis zu finf Minuten dauert. Allerdings hat
der Mitarbeiter neben der untersuchten B2B-Tatigkeit in der Auftragsbearbeitung
noch andere Aufgabeninhalte, die die Gesamittatigkeit weder kurzzyklisch noch
repetitiv machen (vgl. Kap. 5.2.2), ahnlich wie im Betrieb H.

In acht Unternehmen ist die Arbeitsaufgabe den Beschaftigten gut angepasst. Zehn
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gaben an, ihre gesamten Kenntnisse und Fahig-
keiten einsetzen zu koénnen. Im Fall E kann die Mitarbeiterin, was die monotonen
Arbeitsinhalte angeht, nicht all ihre Kenntnisse und Fahigkeiten einsetzen. Aul3erdem
ist die Aufgabe, aufgrund der hohen Belastung durch enge Zeit- und Leistungs-
vorgaben in der Tatigkeitsausfuhrung, nicht human gestaltet — enge Zeit- und
Leistungsvorgaben sind durch Fristsetzungen und Arbeitserwartungen kein Einzelfall.

Der Qualifikationsaspekt wird in zehn Unternehmen beachtet: Es kann von qualifi-
zierender Arbeit gesprochen werden, als dass eine Ho6herqualifizierung in neun
Fallen und eine Umqualifizierung in allen 13 Fallen stattfindet. In drei Fallen kommt
es zu einer De-Qualifizierung, indem durch sich wiederholende anforderungsarme
Teiltatigkeiten eine Kompetenzentwicklung unterbunden wird.

Den sozialen Aspekt in der Arbeit beherzigen alle untersuchten Betriebe. Die Um-
setzung des Aufgabenmerkmals der Kommunikations- und Kooperationserforder-
nisse ist von allen Unternehmen gut erfullt. Die Tatigkeit wird in Zusammenarbeit mit
anderen Personen ausgefuhrt und die Kommunikation geschieht nicht nur tber
elektronische Medien. Absprachen machen Gruppen- und Projektarbeit notig.

Der Aspekt der Ganzheitlichkeit, das hei3t der Durchschauung des Gesamt-
prozesses im E-Business, ist als hervorstechendes Merkmal in 13 Unternehmen
(ansatzweise) gut umgesetzt. Die Einordnung der eigenen Tétigkeit in den Gesamt-
prozess ist den Beschaftigten durch Transparenz bewusst, nur in drei Fallen ist die
Einordnung nicht vollig klar. In Betrieb B ist der Bauzeichnerin nicht bewusst, wie die
Arbeitsvorgange aul3erhalb der Unternehmensgrenzen bei den B2B-Partnern weiter
verlaufen — hier findet keine Umsetzung statt.

Die Umsetzung bezlglich einer personlichkeitsforderlichen Aufgabengestaltung be-
findet sich in den hier untersuchten Unternehmen in einer Anfangsphase: Nur funf
Unternehmen erflllen dieses Kriterium voll, weitere sieben stellenweise, das heil3t,
dass einige Arbeitsinhalte gut gestaltet, andere schlecht gestaltet sind. Erneut sticht
der Betrieb E hervor, in dem die Tatigkeit als einzige nicht komplex bewertet wird.
Besonders in diesem, aber auch in anderen Unternehmen, kann die Personlichkeits-
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forderlichkeit durch die Ergdnzung von planenden und entscheidenden Anteilen in
der Arbeit gestarkt werden. Hier besteht noch Verbesserungsbedarf, im Sinne der
Ubertragung komplexer verantwortungsvoller Gesamttatigkeiten, die eine aktive Aus-
einandersetzung mit der Arbeit und ihrer Umgebung ermoglichen, um die Ent-
wicklung der Personlichkeit zu férdern. Die Auftragsbearbeitung kann z. B. durch das
Erstellen von Angeboten, das Bearbeiten von Sonderfallen, Reklamationen oder
Garantiefallen, bei einer gleichzeitigen Ubertragung von Entscheidungsrechten und
Wahlmoglichkeiten in der Arbeit, z. B. beim Verbuchen eines Warenumtausches, wie
im Betrieb N, anforderungsreicher gestaltet werden. Wichtig ist, dass entsprechende
Handlungs- und Entscheidungsspielraume zur Verfigung stehen. Auch hierbei be-
steht noch ein erheblicher Entwicklungsbedarf in den Unternehmen, Mitarbeitern
mehr FreirAume zu lUbertragen.

5.3.3 Die Umsetzung neuer Arbeitsorganisationsansatze

Neue organisatorische Strukturen und Konzepte, wie in Kapitel 5.1.5 beschrieben,
sind zu einem gewissen Anteil noch im Werden begriffen — einige Gestaltungs-
ansatze sind bereits etabliert. Eine radikale Flexibilisierung von Arbeitsverhaltnissen
kann fur diese Untersuchung nicht festgestellt werden. Fir den Bereich der
Auftragsbearbeitung kann ein ,Normalarbeitsverhaltnis* konstatiert werden, wie auch
in den Tatigkeitsgruppen ,Endfertigung von Zwischenprodukten“ und ,Web-, Content-
Management. Auch was die Flexibilisierung des Arbeitsortes angeht, ist die
Umsetzung nicht weit voran geschritten, bieten doch nur drei Unternehmen ihren
Mitarbeitern die Méglichkeit zur Telearbeit an. Die Mdglichkeit, die Arbeitszeit flexibel
Zu gestalten, ist, bis auf vier Ausnahmen, in allen Unternehmen umgesetzt.

Die diskutierten modernen Ansatze der Arbeitsorganisation in E-Business-Unter-
nehmen sind in den untersuchten Betrieben, bis auf den Aspekt der direkten Mit-
arbeiterbeteiligung, der nur rudimentar verwirklicht ist, gut umgesetzt (vgl. Tab. 14 in
Kap. 5.1.5).

5.3.4 Die Umsetzung ergonomischer Aspekte

Die ergonomischen Aspekte der Arbeitsgestaltung wurden in Kapitel 5.1.6.1 im Detail
untersucht, so dass eine kurze Zusammenfassung zur Umsetzung erfolgt. Die
Arbeitsmittel erflllen, bis auf Ausnahmen, die Vorgaben der DIN EN ISO 9241, was
die ergonomische Gestaltung betrifft. Die Umgebungsbedingungen hingegen sind
mangelhaft (schlechte Beleuchtung, Larm, mangelhaftes Raumklima). Hinzu kommt
das fehlende Bewusstsein Uber ergonomische Belange und Fehlverhalten in der
Folge (kein Einschalten der Beleuchtung, falsche Bildschirmpositionierung).
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Werden bis hierhin viele der arbeitswissenschaftlichen Kriterien umgesetzt, so
dass die Auswertung weitestgehend positiv ausféllt, zeigt sich die Schattenseite
der Technik in der Umsetzung von software-ergonomischen Kriterien, wie in der
DIN EN ISO 9241-110 vorgegeben. Bis auf das Grof3unternehmen (Betrieb P), das
alle software-ergonomischen Kriterien erfllt, ist die benutzte Software in den unter-
suchten Betrieben mangelhaft gestaltet und nur wenige der Kriterien sind umgesetzt
(vgl. Kap. 5.1.6.3). Die Technik insgesamt ist im Betrieb P als einzige voll funktions-
fahig und ausgereift. Programme sind intern aufeinander abgestimmt, als auch
extern mit den B2B-Partnern. Dies ist in den anderen Unternehmen nicht der Fall.
Systemzusammenbriche, Blockierungen und Systemiberlastungen sind keine Aus-
nahme. Hinzu kommt die mangelnde Abstimmung mit dem B2B-Partner, so dass
Software unangepasst fur die Aufgabe gestaltet ist. Software-ergonomische Kriterien
betreffend, besteht ein erheblicher Gestaltungsbedarf, was die Umsetzung der Richt-
linien und arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse angeht.

5.3.5 Umsetzungshemmnisse

Barrieren in Bezug auf die Einfuhrung von E-Business werden jahrlich in den ge-
nannten E-Business-Studien (vgl. Kap. 2.5) mittels Unternehmensbefragungen ver-
offentlicht. Folgende Studienergebnisse stellen sich als Umsetzungshemmnisse
heraus (Mehrfachantworten waren maoglich): Das gré3te Hemmnis ist der zu hohe
allgemeine Kostenaufwand (47 %). Dass der Erfolg nicht messbar sei, ist fur 41 %
der Unternehmen ein Grund, E-Business nicht einzufihren. Weitere Barrieren
beziehen sich auf die mangelnde Kunden-, Lieferanten- und Partnerakzeptanz
(40 %) sowie fehlendes Wissen Uber E-Business-Technik (30 %). Der zu hohe
Umstrukturierungsaufwand interner Geschaftsprozesse (30 %), fehlende Lésungen
und Anwendungen (29 %), die mangelnde Akzeptanz seitens der Geschéftsfihrung
(28 %), die Unklarheit Gber rechtliche Rahmenbedingungen (24 %), die mangelnde
Integrationsfahigkeit von E-Business-Losungen in die bestehende Hard- und Soft-
ware (20 %) sowie fehlende Sicherheitsstandards (16 %), wurden als weitere Grinde
genannt, die einen E-Business-Einsatz in deutschen Unternehmen verhindern (vgl.
TNS Infratest 2007, S. 264). Bei kleinen Unternehmen stellen das fehlende tech-
nische Wissen, technische Integrationsfragen sowie die Kosten vergleichsweise
grof3ere Probleme dar als in GroRunternehmen.

In Bezug auf wirtschaftliche Aspekte bei der Einfuhrung von E-Business sind die
Hemmnisse bereits in Studien aufgezeigt. Im Folgenden geht es um Hurden, die die
Umsetzung der arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse nicht oder nur zum Tell
ermoglichen. Hinsichtlich der Umsetzung organisationaler Bedingungen nach arbeits-
wissenschatftlichen Erkenntnissen wurden Mangel festgestellt, die im Folgenden
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daraufhin untersucht werden, welche Hemmnisse eine gute Gestaltung dieser
Aspekte verzégern.

Unzureichend gestaltete Zeitablaufe (zu kurze Bearbeitungsfristen, zu enge Zeit-
bindung, Fristsetzungen, zu viele Auftrage an bestimmten Tagen auf einmal, wie
montags) wirken sich als Zeitdruck belastend auf die Beschéftigten aus. Hemmnisse,
die einen angepassten Zeitablauf, der eine gewisse Zeitsouveranitat beinhaltet,
verhindern, sind in dem hohen Wettbewerbsdruck, der auf die Unternehmen einwirkt,
den hohen Kundenerwartungen und -anforderungen, sowie eng gesteckten Ter-
minen, zu finden. Die Organisationsgestaltung bietet in diesen Fallen keine zeitlichen
Puffer, insbesondere wenn unerwartete Notfélle oder eilige Sonderwinsche zu
bearbeiten sind. Dies wiederum weist auf fehlende Humanressourcen in den KMU
hin.

Die Ausfuhrungsbedingungen sind, angesichts der vielen Unterbrechungen und
Erschwernisse in der Arbeit sowie Doppelarbeiten, nicht optimal gestaltet. Eine
humane Gestaltung von Ausfiihrungsbedingungen wird in den untersuchten Unter-
nehmen wesentlich von der nicht funktionsfahigen Technik, der unzureichenden
Technikintegration sowie der nicht aufeinander abgestimmten Software und Systeme
zu den B2B-Partnern verhindert. Aber auch die unangepasste Organisationsge-
staltung tragt ihren Teil bei.

Die Arbeit im E-Business hat im Wesentlichen mit der Informationsverarbeitung zu
tun, so dass sich das malig gestaltete Informationswesen in den Unternehmen (un-
zureichende Informationsflisse; fehlende, uneindeutige, nicht rechtzeitige Infor-
mationen) fur die Beschéftigten als ein grofl3es Problem darstellt. Veraltete Daten im
Datenbanksystem, aufgrund mangelnder Pflege, stellen ein weiteres Problem dar,
das die Arbeit erschwert und Bearbeitungsvorgange verzdgert. Als Hemmnis
gegenuber der Umsetzung eines ausreichenden Informationsaustausches stellt sich
der fehlende bewusste und strukturierte Umgang mit Informationen sowie Wissen
heraus (fehlendes Wissensmanagement). Die fehlende Einbeziehung und Beteili-
gung der Beschatftigten besitzen ebenso einen Einfluss. Veraltete und uneindeutige
Daten weisen auf eine mangelnde Gewissenhaftigkeit bei der Arbeit hin, die auf
Personen (Mitarbeiter als auch Fuhrungskrafte) zurickzufuhren ist und sich als
weiteres Hemmnis gegenuber einer reibungslosen Bearbeitung von Vorgangen im
Unternehmen herausstellt.

Das geringe Ausmal} der direkten Mitarbeiter-Beteiligung, das in den Fallen mit re-
striktiver Unternehmenskultur und unkooperativen Arbeitsorganisationselementen
vorgefunden wurde, lasst sich auf fehlende Gestaltungsmdoglichkeiten auf organisa-
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torischer Ebene zurlckfihren. Personen sind ein weiteres Hemmnis, wenn sie
autoritar fihren oder die Bereitschaft fehlt, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einzu-
beziehen, insbesondere in Verdnderungsplane und -prozesse. Die fehlende Bereit-
schaft steht in Zusammenhang mit dem Menschenbild, das die Person (hier die
Geschaftsfuhrung) vertritt (der Mensch als selbstbewusstes selbstorganisierendes
Wesen vs. der Mensch als unselbststandiges, zu fuhrendes Wesen). Letzteres
Menschenbild stellt sich als ein weiteres Hemmnis fur die Umsetzung offener Be-
teiligungsformen heraus.

Hindernisse gegenuber der Umsetzung von Telearbeit, was das Angebot flexibler
Arbeitsorte betrifft, sind vorzufinden im technischen Vernetzungsaufwand, der
fehlenden Investitionsbereitschaft aufgrund hoher Kosten sowie Sicherheits-
bedenken.

Hinsichtlich der Umsetzung arbeitsinhaltlicher Bedingungen nach arbeitswissen-
schaftlichen Erkenntnissen wurden nicht alle Aspekte realisiert: Zu schwierige bzw.
zu einfache Aufgabenbestandteile, die zu einer Uber- bzw. Unterforderung fiihren
kodnnen, treten in Teilbereichen der Arbeitsausfihrung auf. Als Hemmnis fir die der
Person angepassten Aufgaben stellen sich zum einen fehlende oder zu wenige
QualifizierungsmalRnahmen seitens der Betriebe heraus, zum anderen organisato-
rische Gestaltungselemente, wie z. B. eine schlechte Aufgabenverteilung.

Die mangelnde Umsetzung personlichkeitsforderlicher Aufgabeninhalte liegt an einer
mafigen Organisationsgestaltung, mangelhafter Prozessorientierung sowie Gestal-
tung von Arbeitsinhalten (Fehlen von planenden und entscheidenden Anteilen).
Durch eine andere Aufgabenverteilung kann zusatzlich der De-Qualifizierung vorge-
beugt werden. Die mangelhafte Technikgestaltung, die die Eingabe von Daten oder
das Entschlisseln von Daten erfordert, und infolgedessen monotone Aufgaben-
bestandteile erzeugt, stellt sich hierbei als Hiirde heraus.

Den fehlenden oder zu geringen Handlungs- und Entscheidungsspielraum be-
treffend, stellen sich als Hindernisse gegeniber der Umsetzung umfangreicher
Spielraume vorrangig das Menschenbild der Geschaftsleitung sowie das entgegen-
gebrachte Vertrauen heraus. Die mangelhafte Organisationsgestaltung sowie
Gestaltung der Arbeitsinhalte tragen ebenso bei.

Welche Hemmnisse verhindern eine ergonomische Gestaltung des Arbeitsplatzes
(die falsche Bildschirmaufstellung, Beleuchtungsschwachen, Raumklimaprobleme
und Larm)? Zu nennen ist das fehlende oder mangelhafte Bewusstsein Uber ergo-
nomische Belange seitens der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie ergonomischer
Richtlinien seitens der Geschaftsfihrung. Dieses fehlende Bewusstsein Uber arbeits-
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wissenschaftliche und ergonomische Erkenntnisse fihrt zu Fehlverhalten, wie dem
Nicht-Einschalten der Deckenbeleuchtung oder unangepasste Positionierung des
Monitors (zu hoch, zu nah, nicht parallel zur Fensterfront). Dem liegt wiederum die
mangelnde Schulung bzw. Weiterbildung in ergonomischen Belangen zugrunde, aus
fehlender Investitionsbereitschaft in Bezug auf den Kosten- und Zeitaufwand fur die
Schulungen der Beschattigten.

Die nicht voll funktionsfahige Technik (Systemzusammenbriiche usw.) liegt in einem
unausgereiften Technikeinsatz begrindet. Zwar ist die Technik hochinnovativ und
E-Business-fahig, jedoch zeigen die Schnittstellenprobleme und fehlerhafte Technik-
integration Schwachstellen auf. Als Hemmnisse stellen sich die fehlenden Losungen
fur eine gute Technikintegration, also fehlendes Know-how gegeniber der Kom-
plexitat, fehlendes Wissen Uber E-Business-Techniken, die infrastrukturellen Voraus-
setzungen als auch der Zeit- und Kostenaufwand, heraus.

Die ungentgende Dialoggestaltung der untersuchten Software (mangelhafte Auf-
gabenangemessenheit, Fehlertoleranz, Individualisierbarkeit, Steuerbarkeit) liegt in
der nicht anwendungsbezogenen Entwicklung seitens Informatikern und IT-Experten
sowie der fehlenden Einbeziehung der Anwenderinnen und Anwender begrindet.
Fehlendes oder mangelhaftes Bewusstsein Uber die in der DIN EN ISO 9241 fest-
gelegten Kiriterien zur Softwaregestaltung stellen sich als Hemmnisse fir eine
software-ergonomische Gestaltung heraus. Weitere Faktoren sind die fehlende
Abstimmung zwischen den B2B-Partnern sowie der Zeitaufwand zur Optimierung der
Software (was bei einer Standardsoftware nur bedingt moglich ist).

Die Umsetzung arbeitswissenschaftlicher Gestaltungskriterien, wie der Ent-
scheidungsspielraum oder die Personlichkeitsforderlichkeit in der Arbeit, hdngen mit
den allgemeinen Leitsatzen, Strategien und Zielen der Geschaftleitung zusammen.
Wird ein humanzentrierter Ansatz bei der Organisationsgestaltung und Ausrichtung
von Geschaftsprozessen verfolgt? Oder tritt ein Profitmaximierungsansatz, in dem
der Gewinn, die Kennzahlen und der Erfolg zahlen, der Weg dahin nicht, in den
Vordergrund? Das Menschenbild, das die Unternehmensfiihrung besitzt, tragt einen
entscheidenden Anteil an der Umsetzung arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse in
der Praxis bei. Die Bereitschaft, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die Arbeits-
gestaltung einzubeziehen, ist wesentlich fir eine Umsetzung der genannten Kriterien
zutraglich.
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6 Gestaltungskriterien

Grundsatzlich sind bei den Veranderungen durch den Einsatz von E-Business
Fragen nach Leistungsanforderungen, Belastungen und Ressourcen zum Gesund-
heitsschutz beruhrt. Im Folgenden werden die nicht oder nur schlecht umgesetzten
Kriterien zum Gesundheitsschutz in den untersuchten Betrieben aufgegriffen und
Gestaltungsempfehlungen gegeben, die eine geeignete Umsetzung ermaéglichen.

Grundsatzlich gilt, E-Business als Projekt organisiert einzufihren, um eine
strukturierte und systematische Einfihrung sicherzustellen. In den untersuchten
kleinen und mittelstandischen Unternehmen wurde E-Business, nach Aussagen der
Geschaftsfuhrer, neben dem Tagesgeschaft eingefiihrt, ohne vorherige Testphasen.
Von einer ganzheitlichen Einfihrung, die alle angesprochenen Punkte zur Gestaltung
der Arbeitsorganisation und Arbeitsinhalte bertcksichtigt, kann keinesfalls ge-
sprochen werden. Infolgedessen ergeben sich Organisationsdefizite und Umset-
zungsmangel, deren Gestaltbarkeit im Folgenden naher betrachtet wird.

Was die Wirtschatftlichkeit betrifft, ist vorab der Zeit- und Kostenaufwand fir KMU
durch fehlendes Finanzkapital sowie fehlende Humanressourcen als ein ausschlag-
gebender Faktor zu nennen, der die Umsetzung der arbeitswissenschaftlichen
Kriterien beeinflusst. Zum Teil sind aber auch die fehlende Investitionsbereitschaft
ein Hemmnis, als auch die in den Kodpfen von Geschéaftsleitungen vorgefundenen
Werte und Gestaltungsvorstellungen (humanorientierter Ansatz vs. Profitmaxi-
mierungsansatz). Um die Chancen und Risiken im E-Business am Ende dieser Arbeit
einschatzen zu konnen, werden gleichzeitig die Umsetzungschancen hin zu einer
humanen Arbeitsgestaltung diskutiert.

6.1 Gestaltungsfaktor Organisation

Unangepasste Zeitablaufe, verursacht durch Fristsetzungen, die kurze Bearbeitungs-
fristen nach sich ziehen, und die Erwartung kurzer Reaktionszeiten fihren zu einem
Zeit- und Leistungsdruck, der sich belastend auf die Beschéftigten auswirkt.
Gestaltungsansatze liegen zunachst in der Reduzierung der Intensitat und Dauer der
Arbeitsbelastung. Mittels Prozessanalysen im Vorfeld der Einfihrung von E-Business
konnen realistische Vorgaben bei der zu bewaltigenden Arbeitsmenge gegeben
werden, die z. B. auch die Zeit fur die Nachbearbeitung von Auftragen einkalkuliert.
Grundsatzlich mussen Zeitpuffer fur die Arbeitsausfuhrung vorgesehen werden,
damit erstens der Zeitdruck allgemein reduziert wird und zweitens, bei unerwarteten
Zwischen-, Sonder- oder Notféllen sowie beim Auftreten von Fehlern, gentigend Zeit
zur Regulierung des Vorfalls verbleibt. Auch die Moéglichkeit zu Kurzpausen, die bei
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der Bildschirmarbeit wichtig sind, ware somit gegeben. Die Bewaltigung hoher
Arbeitsmengen wird dann als belastend empfunden, wenn zu wenig Zeit fur die
Erledigung von Aufgaben zur Verfiigung steht oder Storungen im Arbeitsablauf den
Arbeitsprozess unterbrechen (vgl. Kap. 5.1.6.3). Die Schaffung von Zeitpuffern
bedeutet allerdings, dass nicht mehr dieselbe Arbeitsmenge in derselben Zeit wie
zuvor bewaltigt wird, was einen Produktivitatsverlust nach sich ziehen kann. Dem
Produktivitatsverlust kann durch die Erhéhung der Humanressourcen begegnet
werden, was wiederum erhOhte Kosten im Personalbereich verursacht. Da der
Realisierung von Zeitpuffern sehr kritisch gegeniibergestanden wird, werden weitere
Moglichkeiten genannt, die belastungsreduzierend wirken: Durch Schulungen zum
Thema Zeitmanagement, in denen der Umgang mit Zeitdruck und eine bestmdgliche
Zeiteinteilung sowie der Umgang mit einer hohen Arbeitsmenge und deren Einteilung
gelernt werden, kann Belastungen entgegengetreten werden. Eine hohe Arbeitsmen-
ge pro Tag ist zu bewaéltigen, wenn gleichzeitig Handlungs- und Entscheidungs-
spielraume bestehen und genutzt werden kdnnen. ,Zeitdruck wirkt nicht unbedingt
gesundheitsschadigend, wenn in selbststeuernden Arbeitsteams mit hoher gegen-
seitiger Rucksichtnahme und Unterstitzung, prinzipieller Riuckendeckung von Fuh-
rungskraften und der entsprechenden betrieblichen Anerkennung fir das Engage-
ment zu rechnen ist.“ (Geil3ler & Geil3ler-Gruber 2003, S. 141 f.)

Die schlechten Ausfihrungsbedingungen, gekennzeichnet durch Unterbrechungen,
Erschwernisse in der Arbeit und Doppelarbeit, verursacht durch eine nicht voll
funktionsfahige Technik und eine mangelhafte Technikintegration, verlangen eine
andere Organisationsgestaltung, denn diese tragt neben der Technik ihren Anteil an
den schlechten Bedingungen. Durch eine leistungsfahigere Technik sowie eine
angepasste technische Integration kénnen Aufgabenbestandteile automatisiert, von
der Technik ibernommen und Doppelarbeiten vermieden werden. Unterbrechungen
durch Systemzusammenbriche werden reduziert. Diese MaRnahmen sind fur KMU
noch nicht schnell umsetzbar, denn wie in Kapitel 2 erwéhnt, ist der Stand der
Technik zwar hoch, aber der Vernetzungsgrad noch gering. Es fehlt an technischem
Know-how einerseits, andererseits sind die Kosten flr neue oder erganzende
Anwendungen sowie die Lizenzgebuhren fir die Software hoch. Organisational kann,
wenn E-Mail als Fuhrungsinstrument genutzt wird, auch die Anzahl der Unter-
brechungen durch Personen verringert werden. Den standigen telefonischen
Unterbrechungen durch Kundenanfragen kann auch organisatorisch entgegen-
getreten werden, z. B. indem Sprechzeiten fur Telefonate vereinbart werden oder ein
Anruf erst dann durchgestellt wird, wenn sich der Mitarbeiter im System ,frei* meldet.

Des Weiteren wurden schlecht gestaltete Informationsflisse vorgefunden. Infor-
mationen fehlen, sind uneindeutig oder werden nicht rechtzeitig erhalten, um die
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Arbeitsaufgabe fortzufihren. Veraltete Daten in Datenbanken bzw. im System lassen
sich groftenteils auf die mangelnde Pflege von Daten zuritckfihren, die sich als
weiteres Problem herausstellt. Dieser Faktor ist bedeutend, denn E-Business-Arbeit
meint Informations- und Wissensarbeit, fir deren Ausfihrung der Zugriff auf Daten
und Informationen wesentlich ist. Die Einfihrung eines beteiligungsorientierten
Wissensmanagementsystems kann fur einen offenen strukturierten Austausch von
Informationen hilfreich sein. Wichtig ist zunachst das Bewusstsein fur einen struk-
turierten Umgang mit Informationen und Wissen in den Kopfen von Akteuren zu
erzeugen, denn ,Kenntnis ist das eine, organisierte Kenntnis ist tausendmal mehr
wert.“ (Buzan 1998, S. 215) Alte Strukturen und herkémmliche Beziehungsmuster im
Unternehmen missen aufgebrochen werden, damit ein offener Umgang und
Austausch von Informationen erfolgen kann. Die technische Einbindung kann in
einem zweiten Schritt erfolgen. Die Ermoglichung, Zugang zu mehreren Infor-
mationssystemen zu besitzen, bietet umfangreiche Datenzugriffsméglichkeiten —
dabei muss allerdings der Datenschutz beachtet werden. Die unsorgfaltige Pflege
von Datenbanken und Informationssystemen stellt ein weiteres Problem dar, das auf
Personen zurtickzufihren ist. Durch Schulungen oder Gruppentreffen kann die
Relevanz von Genauigkeit, Grindlichkeit und Sorgfalt verdeutlicht werden und so ein
Pflichtbewusstsein dafiir geschaffen werden, das Informationssystem gewissen-
hafter, verantwortungsvoller und zuverlassiger zu pflegen.

Partizipationsmdglichkeiten an der Arbeitsgestaltung sind nur vereinzelt vorhanden.
Drei der 14 befragten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kénnen sich direkt an der
Arbeitsgestaltung beteiligen. Wahrend sich die Beteiligung bei allen anderen Per-
sonen weitgehend auf die Einflussnahme bezlglich der Arbeitszeit (in einem ge-
wissen Rahmen) sowie der eigenen Urlaubsplanung, als auch die personliche
Einrichtung des eigenen Arbeitsplatzes beschrankt, kénnen drei Personen Einfluss
nehmen auf arbeitsinhaltliche Gestaltungsaspekte, die Aufgabenverteilung sowie
organisatorische Aspekte im Unternehmen, insbesondere in Bezug auf anstehende
Veranderungen. Merkmale, die den Beteiligungsgrad erhtéhen, sind nicht nur
organisational, sondern auch kulturell verankert. Daher ist zunachst anzumerken,
dass angebotene Beteiligungsmodelle zur Unternehmenskultur passen muissen, das
hei3t, dass in den restriktiv ausgerichteten Unternehmen zunéchst ein aufgaben-
relevanter Beteiligungsgrad angeboten werden kann, denn Partizipation muss durch
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gelernt werden. Zutraglich dafir sind eine
frhzeitige und regelmaRige Planung von Besprechungen, die schnelle sowie
regelmafige Bekanntgabe von wichtigen Informationen, und vor allem der friihzeitige
Einbezug in Veranderungen, um so eine breite Akzeptanz gegeniber letzterer zu
erreichen, z. B. durch Mitarbeiterzirkel. Die Realisierung von Beteiligungsmdglich-
keiten an der Arbeitsgestaltung wird als Herausforderung betrachtet. Hierbei geht es
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weniger um Kosten, denn um Fragen von Macht und des Machtverlustes, ein ins
Politische gehender Aspekt, der besonders kritisch betrachtet wird hinsichtlich seiner
Umsetzung in der Praxis.

6.2 Gestaltungsfaktor Aufgabeninhalte

Belastungen aus der Organisationsgestaltung resultierend, wirken auch auf die Ge-
staltung und Ausfuihrung von Aufgabeninhalten ein, unter anderem auf den zeitlichen
Aspekt. In den Fallen, in denen kein langer Arbeitszyklus umgesetzt ist sowie in
denjenigen, die repetitive Arbeitsinhalte beinhalten, kann durch Mischarbeit und
wechselnde Tatigkeiten den Belastungen begegnet werden. In einem Fall wurde den
monotonen Aufgabenbestandteilen Uber die Anreicherung durch andere qualifi-
zierende Aufgaben begegnet, wodurch sich der Befragte insgesamt sehr zufrieden
mit seinen Aufgaben zeigte. Wenn die sich wiederholenden Bestandteile nicht von
der Technik Ubernommen werden kdnnen, sollten den Beschaftigten Moglichkeiten
geboten werden, einen Belastungswechsel selbst vornehmen zu kénnen.

Der Belastungsaspekt, das individuelle Leistungsvermdgen fir den jeweiligen Auf-
gabeninhalt betreffend, zeigt in mehreren Fallen einen Gestaltungsbedarf. Bei
einigen Aufgabenbestandteilen fuhlen sich die Befragten nicht entsprechend quali-
fiziert. Durch die fachliche Qualifizierung fur alle Auftragsbearbeitungsschritte zur
komplexen Bearbeitung von Aufgaben kann diesem Mangel begegnet werden. Auch
Schulungen Uber die eigentliche Tatigkeit hinaus, wie z. B. zu den Themen
Stressmanagement oder speed reading®, konnen helfen, Uberforderungen durch
einen kompetenten Umgang mit den genannten Problemen und Belastungen zu
vermeiden. Mitarbeitertreffen, in denen Stressoren gesammelt, gemeinsam diskutiert,
als auch Losungen erarbeitet werden, kénnen helfen, Probleme in der Arbeit ab-
zubauen und Anteile der monotonen Arbeitsinhalte, aufgrund der unangemessenen
Gestaltung, durch eine bessere Aufgabenverteilung zu reduzieren. Auch Mitarbeiter-
Feedback-Gesprache mit der Fuhrungskraft koénnen, wenn sie sachlich und
konstruktiv sind, hilfreich sein. E-Learning-Programme, Uber das Intranet angeboten,
wurden nur vereinzelt in den Unternehmen vorgefunden, kénnen aber auch durch
Schulungsprogramme zu bestimmten Themen (z. B. Ergonomie oder Software-
Ergonomie) einer Uberforderung gezielt begegnen.

% Speed reading ist eine neue Lesetechnik, mit der die Gbliche Lesegeschwindigkeit eines durch-
schnittlich begabten Lesers von ca. 200 Wértern pro Minute (WpM) auf 1.000 bis sogar 10.000 WpM
erhoht werden kann (vgl. Buzan 1998, S. 22). Um einem Inhalt ohne Schwierigkeiten folgen zu
koénnen, ist eine Lesegeschwindigkeit von mindestens 250 WpM nétig (vgl. Chevalier 2007, S. 55).
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In etlichen Fallen kann der Handlungs- und Entscheidungsspielraum erweitert
werden: Der Handlungsspielraum zeigt das Flexibilitdts-Ausmald bei der Ausfiihrung
von Teiltatigkeiten. Dadurch ist das Reagieren auf Sondersituationen madglich. Der
Entscheidungsspielraum kennzeichnet das MalR an Autonomie. Schnelle Reaktionen
auf Sonderfalle sind moglich. Arbeit sollte so strukturiert sein, dass sie Handlungs-
und Entscheidungsspielrdume bietet, selbststandige arbeitsablaufbezogene Kom-
munikation und Kooperation tber den Arbeitsbereich hinaus erlaubt und die soziale
Unterstitzung im Betrieb gewéhrleistet. Insgesamt betrachtet, kdnnen mehr person-
liche FreirAume flr die Tatigkeit hergestellt werden, um mehr Selbststeuerung und
Einfluss auf die Organisation der Tatigkeit durch die Beschéftigten selbst zu
ermoglichen. Wahlmdglichkeiten in der Arbeitsausfiihrung tragen hierzu bei. Eine
Verbesserung der Ablauforganisation, hinsichtlich einer besseren Abstimmung von
Entscheidungsprozessen und Zustandigkeiten, tragt ebenso ihren Teil bei. Im Zuge
der Reorganisationsbemihungen von Prozessen und Ablaufen besteht eine hohe
Chance, Arbeitsinhalte neu aufzuteilen und infolgedessen Spielrdume zu erweitern.

Die personlichkeitsforderliche Aufgabengestaltung kann durch hinreichende Frei-
heitsgrade zur selbststandigen Organisation erreicht werden. Das Integrieren von
planenden, organisierenden und entscheidenden Anteilen in die Tatigkeit fuhrt zu
einem job enrichment. Problemhaltige Aufgaben zu Ubertragen, zu deren Bewalti-
gung vorhandene Kenntnisse eingesetzt und erweitert bzw. neue angeeignet werden
missen, koénnen als ,good practice“-Ansatz genannt werden. Durch den Ge-
staltungsansatz des job rotation, das heif3t, die wechselnde Bearbeitung von
verschiedenen Aufgaben, kdnnen unterschiedliche Fahigkeiten geschult werden und
die Arbeit wird abwechslungsreicher. Mitarbeiter-Entwicklungsgesprache, in denen
der Qualifizierungsbedarf ermittelt wird und eine anschlieRende Schulung stattfindet,
fordern gezielt die Personlichkeit und Handlungsfahigkeit der Beschaftigten.
Grundsatzlich gilt, den Mitarbeitenden mdglichst viele Ressourcen anzubieten und
innere Ressourcen zu aktivieren. Dem Ubertragen von komplexen Tatigkeiten mit
planenden, organisierenden und entscheidenden Anteilen, neben der ausfihrenden
Tatigkeit, wird kritisch gegenubergestanden, denn hierbei missen die Prozesse
genau bekannt sein, um prozessorientiert Aufgaben neu zu verteilen und anders zu
strukturieren. Im Zuge einer gut organisierten Einfuhrung von E-Business wird die
Chance auf eine Umsetzung sehr viel héher eingeschatzt. Zu beachten ist grund-
satzlich das Prinzip der differenziellen Arbeitsgestaltung, das den Beschaftigten die
Mdoglichkeit bietet, zwischen verschiedenen Arbeitsstrukturen zu wahlen, um die
Ausfuhrung der Tatigkeit nach eigenen Leistungsvoraussetzungen bestmdglich zu
bewaltigen. Fir die optimale Personlichkeitsentwicklung bei der Aufgabenausfiihrung
sind die individuellen Differenzen der Beschaftigten zu beriicksichtigen. Bei der
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Arbeitsplatzgestaltung gibt es keinen ,Konigsweg®, aufgrund der personlichen
Leistungsvoraussetzungen (vgl. Frieling & Sonntag 1999, S. 160).

6.3 Gestaltungsfaktor Technik

6.3.1 Ergonomische Aspekte

Die Richtlinien zur ergonomischen Gestaltung der Arbeitsmittel sind gut umgesetzt.
Neben der Verhaltnispravention ist aber auch auf eine Verhaltenspravention zu
achten. Der Umgang mit den Arbeitsmitteln lasst auf ein nicht vorhandenes oder
mangelhaftes Bewusstsein Uber ergonomische Belange und Richtlinien schliel3en.
Durch ausreichende Gesundheitsschulungen, Praventionsmaflinahmen, wie Kursan-
gebote oder E-Learning-Programme zur aktiven Gesundheitsforderung, kann einem
Fehlverhalten, wie dem falschen Positionieren des Bildschirms, vorgebeugt werden.
Ein Bewusstsein Uber ausreichende Beleuchtungsverhaltnisse bei der Arbeit, gerade
bei der Bildschirmarbeit, kann Belastungen reduzieren, indem z. B. die Decken-
beleuchtung und die Arbeitstischlampe angeschaltet werden. Denn Helligkeit ist fur
die Wahrnehmung optischer Informationen wesentlich und erst ausreichende
Mengen an Licht (mindestens 500 Ix) lassen Objekte problemlos erkennbar werden.
Die Beleuchtung beeinflusst neben dem Wohlbefinden, der Sicherheit und der
Sehleistung auch die Arbeitsausfihrung und das Arbeitsergebnis. Die MalRhahmen
kdnnen leicht umgesetzt werden, ohne hohen Aufwand, denn die Mitarbeiter kdnnen
sofort Einfluss nehmen. Anders sieht es in dem Fall aus, in dem von vier Arbeits-
platzen im Raum auf finf erganzt wurde, ohne eine Versetzung bzw. Erganzung der
Deckenbeleuchtung. Hier kann die Person keinen eigenen Einfluss nehmen. Das
mangelhafte Raumklima kann durch die Aufstellung von Luftbefeuchtern oder
Pflanzen verbessert werden. Wahrend altere Monitore auf dem Prinzip der
Kathodenstrahlréhre (CRT) basieren, ist die TFT-Technologie (Thin Film Transistor)
mit ihrer LCD- (Liquid-Crystal-Display) oder Flissigkeitskristallanzeige von Be-
deutung.

Die geringe Warmeabgabe beeinflusst das Raumklima positiv und die weitest-
gehende Strahlungsfreiheit sowie elektromagnetische Robustheit sind weitere
positive Aspekte (vgl. Dobele-Martin et al. 2002, S. 15). Larm im Raum, mehrheitlich
durch (Telefon-) Gesprache in Grolsraumbiros verursacht, zu reduzieren, ist wie-
derum eine Herausforderung, es sei denn, der Raum ist gro3 genug (was in den
untersuchten Betrieben nicht der Fall war), um schallabsorbierende Stellwande
aufzustellen, die den einzelnen Arbeitsplatz abgrenzen. Die Frage nach der
Larmbelastigung ist eine sehr individuelle. Personen unterscheiden stark zwischen
"Larm” und "Gerausch" und ordnen diesen beiden Zustdnden kontréare Belastungs-
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empfindungen zu. Empfehlenswert ist in jedem Fall die Wahl von Rechnern mit
niedriger Gerauschentwicklung (weniger als 40 dB) bei den verwendeten Luftern.

6.3.2 Software-ergonomische Aspekte

Durch eine anwendungsbezogene und beteiligungsorientierte Entwicklung von Soft-
ware kann der fehlenden Einbeziehung sowie dem fehlenden Austausch zwischen
Informatikern und den spateren Nutzern begegnet werden. Einer mangelhaften
Dialoggestaltung kann so vorgebeugt werden. Die Modifizierung von Standardsoft-
ware sollte nach dem gleichen Prinzip erfolgen und Testphasen integrieren, um
Nachbesserungen vornehmen zu kénnen und so die Qualitdt der Benutzung der
Software zu erhéhen. Konkret kdnnten so Méglichkeiten des Nutzers zur software-
gestlitzten Kontrolle bertucksichtigt werden, z. B. eine Anzeige zum Bearbeitungs-
stand einer Aufgabe oder die elektronische Ruckmeldung Uber die erfolgreiche
Weiterleitung von Auftragsdaten. In einem Fall (Betrieb E) ware fur die Auftrags-
bearbeitung eine Visualisierung der Tourenauslastungen auf dem Bildschirm der
Mitarbeiterin hilfreich. Der hohe Zeitaufwand fir eine Optimierung von Software
sowie technische Grenzen und Programmierungsaufwand bilden hier ein Risiko fur
die software-ergonomische Gestaltung. Die fehlende Abstimmung mit dem B2B-
Partner kommt erschwerend hinzu. Nicht nur intern, sondern auch betriebstuber-
greifend, ist eine beteiligungsorientierte Entwicklung entscheidend.

6.3.3 IT-System

Unausgereifte IT-Systeme fuhren zu Systemuberlastungen und -zusammenbrichen.
Der Einsatz einer leistungsfahigeren Hardware kann hierbei Abhilfe schaffen. Schnitt-
stellenprobleme kdnnen durch eine bessere Abstimmung mit dem B2B-Partner sowie
einer innerbetrieblichen systemkompatiblen Integration der technischen Anwendun-
gen gelost werden. Der Kosten- und Zeitaufwand fur diese Malinahmen ist enorm
und des Weiteren stellen das fehlende technische Know-how, und in der Folge
fehlende Losungen, weitere Probleme dar, die die Umsetzbarkeit dieser MalZnahmen
hemmen. Einfacher ist es fur KMU, das System in kleinen Schritten zu verbessern,
z. B. durch eine Funktionserweiterung mittels Programmierung, damit die Eingabe
von Daten und die Abfrage von Daten gleichzeitig erfolgen kann, oder die Program-
mierung des Systems in der Weise, dass Aktualisierungen von Datenbestéanden,
u. a. durch einen automatischen Hinweis an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
weitergeleitet werden. Datenbanken miussten grundséatzlich einen hoheren Ver-
netzungsgrad erhalten, um so den Zugang zu mehreren Informationsquellen zu er-
maoglichen. Insgesamt betrachtet, wird dem Einsatz einer ausgereiften Technik in
KMU kritisch entgegengeblickt. Aufgrund mangelhafter Prozessablaufe und Ausfallen
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in der Arbeit ist eine Aufristung der Technik grundsatzlich erforderlich, eben auch
um wettbewerbsfahig zu bleiben, doch wird die Umsetzung und Modifizierung der
Technik nicht von heute auf morgen geschehen, sondern einen gewissen Zeitraum in
Anspruch nehmen.

E-Business-Technik ist vor ihrer Einfuhrung gestaltungsfahig und -bedurftig. Vor
einer Einflhrung die Technikgestaltung zu bertcksichtigen, ist wichtig, denn die
Gestaltungsfahigkeit von Technik nimmt im Entwicklungsprozess ab. Die Program-
mierung in der ersten Phase legt bestimmte Randbedingungen fest, die Auswir-
kungen auf die nachste Programmierungsphase haben.

Notwendig sind, wenn die Technik ausgereift ist, Vereinbarungen unter allen Be-
teiligten, die die Nutzung des technischen Systems regeln, um die Nutzung der
positiven Potenziale der Technik fur die Qualitat der Arbeit zu férdern und den nega-
tiven Effekten entgegenzuwirken.

6.4 Fallbeispiele: Vorschlage zur VERA-Stufenerh6hung

Die Vorschlage zur Stufenerhdhung fir den Burobedarfhandel (Betrieb E, VERA-
Stufe 2 R) betrifft das gesamte Team: Die strikte Trennung zwischen den Ab-
teilungen Vertrieb/Auftragsbearbeitung und der Kommissionierung kann aufgehoben
werden, so dass zwei Abteilungen zu einer vereint werden. Dadurch kénnen auch die
Aufgaben in der Auftragsbearbeitung um prifende und planende Téatigkeiten er-
weitert werden. Gegenwartig leitet die Mitarbeiterin ihr Arbeitsergebnis (das papierne
sowie elektronische Auftragsformular) an die Kommissionierabteilung weiter, die
dann die Bestelldaten prift und den eigenen Bestand im Lager abgleicht. Wenn die
Bestellmenge den tatséchlichen Bestand im Lager Uberschreitet, wird ein korrigierter
Lieferschein an die Mitarbeiterin zurtickgeleitet, die dann elektronisch die Korrektur
der Bestellmenge im System vornimmt. Des Weiteren wird die Tourenplanung von
der Kommissionierabteilung vorgenommen. Die aufgezahlten Aufgabeninhalte kon-
nen alle miteinander kombiniert werden, damit erstens die Anforderungen und die
Personlichkeitsforderlichkeit erhéht wirden und zweitens durch mehr Abwechslung
die Arbeit weniger monotone Anteile aufzeigt. Die Mitarbeiterin in der Auftrags-
bearbeitung konnte zusétzlich Arbeitsinhalte aus der Kommissionierabteilung tber-
nehmen, die auch planende Anteile in der Arbeit besitzen. Dadurch wirden auch die
informatorischen Belastungen reduziert, denn ein Problem war die fehlende Mdglich-
keit, die aktuelle Auslastung von Touren zu verfolgen. Auch den Abgleich, ob die
bestellte Menge am Lager vorratig ist, kann die Mitarbeiterin als Arbeitsinhalt Gber-
nehmen, was zuséatzliche kontrollierende Anteile in die Arbeit bringen wirde.
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Grundsatzlich miussten dann die Arbeitsinhalte auf die gré3ere Gruppe neu verteilt
werden und somit eine groRere Zeitsouveranitat fur die Mitarbeiterin bestehen.

Auftragseingange per Telefon, Telefax oder E-Mail erfordern in der Medizintechnik
(Betrieb F, VERA-Stufe 1) die Eingabe der Daten in das Auftragsverwaltungs-
programm. Auftrdge, die aus dem Onlineshop generiert werden, erfordern die reine
Entschlisselung der verschlisselten Daten. Diese Aufgabe dirfte im E-Business
prinzipiell gar nicht mehr existieren, denn die Bearbeitungsschritte durch den Mit-
arbeiter kdnnen automatisiert und von der Technik Gbernommen werden. Wie sich
aber an diesem Beispiel zeigt, sind die Qualitat und die Funktionsfahigkeit der ein-
gesetzten Technik sowie einzelne Programmierungen von Prozessablaufen nicht
ausgereift. Die Erhohung der VERA-Stufe ist in diesem Fall nicht durch eine andere
Vorgehensweise maoglich, solange die Technik weiter unausgereift ist. Eine Erh6hung
der VERA-Stufe kann hier durch das Ubertragen von Entscheidungsbefugnissen
erfolgen, denn der Mitarbeiter hat bislang wenige Entscheidungsrechte. Gerade fur
die Aufgabe der Aktualisierung und Verwaltung der Homepage und des Onlineshops
bendtigt er diese dringend, um nicht, wie bislang, immer wieder bei der Fiihrungskraft
nachzufragen und auf deren Antworten warten zu missen, was die Bearbeitung
verzogert. Mit der Erhbhung der VERA-Stufe kann gleichzeitig die Aktualitdt des
Onlineshops gewahrleistet werden, die gegenwartig aufgrund von lang andauernden
Entscheidungsfindungen durch andere nicht gegeben ist.

Dem Mitarbeiter im Industriebedarf (Betrieb N, VERA-Stufe 3 R) stehen einige Ent-
scheidungsbefugnisse in seiner Téatigkeit der Auftragsbearbeitung zur Verfigung, die
aber noch ausgeweitet werden kdnnen. Der Beschaftigte erstellt zudem Ablaufplane
und Projektlisten, die er flr eine Entscheidung durch den Vorgesetzten vorbereitet.
Hohere Regulationsanforderungen wirden sich ergeben, wenn der Mitarbeiter nicht
nur vorbereitet, sondern mitentscheidet. Wenn er die Inventur, die er jetzt nach Vor-
gaben organisiert, selbststéandig planen kann, wirden neben seinen ausfihrenden,
kontrollierenden und entscheidenden Anteilen in der Arbeit, die Ergédnzung durch
planende Anteile in der Aufgabenausfiihrung die Tatigkeit noch komplexer machen.

Die Tatigkeit im Softwarehaus (Betrieb 1) ist mit der VERA-Stufe 4 R auf einem
hohen Niveau reguliert. Der Mitarbeiter bereitet alle notwendigen Entscheidungen,
die das kundenspezifische Wissensmanagementsystem betreffen (also welche An-
forderungen wie umgesetzt werden), vor, entscheidet aber nicht selbst. In dem Fall
trifft der Vorgesetzte die Entscheidungen. Der Mitarbeiter kann bei der Akquise von
Neukunden entscheiden, welcher Auftrag sich lohnt, welcher nicht. Er fuhrt den Test
des WM-Prototypen selbst durch und entscheidet, ob die jeweiligen Anforderungen
erfullt sind oder nicht. Der Arbeitsablauf wére flissiger, wenn der Mitarbeiter nicht nur
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die Entscheidungen und Varianten des Projektvorgehens vorbereitet, sondern selbst
darUber entscheiden kann. So ware auch das informatorische Problem gel6st, dass
er Personen erreichen muss, von denen er eine Entscheidung erwartet, diese
Personen jedoch schlecht erreichbar sind und der Arbeitsfortgang unterbrochen
werden muss.

6.5 Die Basis des Gestaltungsansatzes: Das MTO-Modell im
E-Business

Der Umsetzung arbeitswissenschaftlicher Gestaltungskriterien wird eher kritisch
gegenibergestanden, aus der Position heraus, dass bei einer Umsetzung so ge-
nannter weicher Kriterien keine dahinter stehenden Kennzahlen zur Bewertung des
Erfolges ermittelt werden kdénnen und daher eine Umsetzung fur Verantwortliche auf
Ebene der Geschéftsleitung, wie die Ergebnisse der Expertenbefragung ergaben,
nicht attraktiv erscheint. Die Erkenntnis, dass die Investition in eine humane Arbeits-
gestaltung zur Steigerung der Produktivitat fihrt, war den meisten Geschaftsfihrern
in den Experteninterviews nicht bewusst. Qualitatskriterien hingegen, wie Zeit,
Kosten, Qualitdt und Kundenzufriedenheit, interessierten die Geschaftsleitungen
eher. Aus diesem Grunde wird hier auf einen qualitaitsmanagement-orientierten
Ansatz zur Arbeitsgestaltung verwiesen, dem grof3e Chancen fur die Anwendung in
Unternehmen beigemessen werden. Uber einen qualititsmanagement-orientierten
Ansatz kbnnen sozusagen ,durch die Hintertur* auch arbeitswissenschaftliche
Aspekte bericksichtigt und umgesetzt werden. Neben 6konomischen Qualitats-
kriterien kann auch die Qualitat von Arbeitsinhalten gestaltet werden. Technik, nicht
nur verstanden als sozio-6konomisches, sondern als sozio-kulturelles System, kann
auf diese Weise dem Menschen gerecht gestaltet werden.

Bei der Einfihrung bzw. Modifizierung von E-Business in Unternehmen besteht die
Chance, die Arbeit neu zu gestalten und dabei Kriterien der humanen Arbeits-
gestaltung zu bericksichtigen. Eine durchdachte E-Business-Managementstrategie
fehlt jedoch bislang. Einen guten Ansatz fir eine qualititsmanagementorientierte
ganzheitliche Gestaltung der Organisation in einem Unternehmen, analog dem
dieser Arbeit zugrunde liegenden Modell Mensch-Technik-Organisation, bietet das
integrierte  Vorgehensmodell von Jochem (2007). Dieses qualitaitsmanagement-
orientierte Modell erhebt und analysiert einerseits die Prozesse, Objekte, Zeit- und
Kostenfaktoren, andererseits berticksichtigt es neben diesen eher ékonomisch ge-
pragten Qualitatskriterien, die mittels Kennzahlen messbar sind, auch ,weiche”
Qualitatskriterien zur Arbeitsgestaltung, wie die Organisationsstruktur, die Be-
ziehungen (intern/extern), die Kultur, Fihrungsstrukturen, Informationsfliisse usw.
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Das Vorgehensmodell von Jochem kann als ein qualitatsorientiertes MTO-Konzept
bezeichnet werden, das eine gute Alternative zu dem in der Einleitung ange-
sprochenen Lean Management-Ansatz von Womack, Jones und Roos (1990) dar-
stellt. Wahrend das Produktionskonzept Lean Production zwar nicht auf die extreme
Partialisierung von Arbeitstéatigkeiten im tayloristischen Sinne abzielt, jedoch Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraume fur die Mitarbeiter fehlen, werden mit dem
MTO-Ansatz ganzheitliche Aufgabengestaltungen mit selbststandigen Handlungsvor-
bereitungen, eigenstandiger Auswahl der Mittel zur Zielerreichung sowie Selbstkon-
trolle, favorisiert.
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7 Fazit: Chancen und Risiken der Arbeit im E-Business

Die in der Einleitung angesprochene Entstehung eines ,neuen Typus von Arbeit"
(Lehner 2006) kann bestatigt werden: Die Informationsverarbeitung und deren
Einbindung in elektronische Netze sowie virtuelle Kulturen unter neuen Rahmen-
bedingungen weisen hin auf die Chance zur ,Aufwertung der menschlichen Arbeits-
kraft* (Kamp 2001), im Sinne einer Humanisierung der Arbeit. Die diskutierten
Anforderungen und Auswirkungen sind, fir sich genommen, nicht vollig neu. Neu ist
aber der Zusammenhang, in dem sie auftreten: Die verscharfte Wettbewerbsfahigkeit
auf dem Markt, insbesondere im E-Business, Markt- und Kundenanforderungen, die
jetzt direkt an die Mitarbeiter herangetragen werden, Rationalisierungstendenzen,
neue Arbeitsformen und -zeiten, hohere Qualifikationsanforderungen und vernetzte
Strukturen, insbesondere im B2B-Bereich, schaffen neue Rahmenbedingungen.

Im E-Business existieren ganz unterschiedliche Spektren von Arbeitsinhalten. An den
untersuchten Arbeitsplatzen wurden positive Ansatze der Aufgabengestaltung
vorgefunden. Wahrend alle beobachteten Téatigkeiten mit Aufnahme-, Erarbeitungs-,
Verarbeitungs-, Ubertragungs- und Weitergabeprozessen von Informationen zu tun
haben, gibt es Differenzen in Bezug auf den Arbeitsumfang, den Zeitdruck, Frist-
setzungen, erwartete Arbeitsleistungen sowie die Planbarkeit der Aufgaben. Die
vorgefundenen Aufgabentypen (anforderungsarm bis anforderungsreich im Sinne
von Denk- und Planungsanforderungen) sind gekennzeichnet durch eine unter-
schiedlich ausgepragte Aufgabenkomplexitat, von niedrig komplexen bis zu hoch
komplexen Aufgaben. Sie reichen von

e der einfachen Regelanwendung, in der Arbeitsinhalte festen Vorgehensweisen
und Regeln entsprechen missen (z. B. das Ausfillen bestimmter Felder in
Bearbeitungsmasken in der Auftragsbearbeitung),

e Uber (Strategie-) Entscheidungen, (z. B. bei der Neukundenakquise oder
Online-Lieferantenauswabhl),

e bis hin zur Organisation und Koordination von Projekten (z. B. bei der kunden-
spezifischen Softwareentwicklung).

Die Hohe der Aufgabenkomplexitat geht interessanterweise einher mit der Hohe der
E-Business-Anteile in der Tatigkeit. Die untersuchte Tatigkeitsgruppe ,Auftrags-
bearbeitung“ wendet weniger E-Business-Programme an, als die Gruppe ,Web-,
Content-Management”. Auch die Kommunikationsanteile tber digitale Medien sind
bei dieser Gruppe geringer. Die Tatigkeitsgruppe ,Endfertigung von Zwischen-
produkten“ (CAD-Bauzeichnungen und digitale Druckvorlagenherstellung) hat in
einem hoheren Mal3e mit E-Business-Anwendungen zu tun, als die Auftrags-



179

bearbeitung, jedoch nicht in dem Mal3e, wie die Tatigkeitsgruppe ,Web-, Content-
Management“. Die Wissensintensitat zur Erledigung der informationsverarbeitenden
Aufgabe, geht ebenso, wie die Aufgabenkomplexitat, einher mit der Hohe von
E-Business-Anteilen in der Arbeit. Je hoher der Anteil von E-Business-Aufgaben an
der Gesamttatigkeit ist, desto hoher sind, aufgrund nicht-formalisierter Informations-
verarbeitung, die Anteile wissensbasierter Arbeit als auch der Wissensarbeit.

Interessant ist weiterhin, dass, je anforderungsreicher die Aufgabengestaltung, je
hoher die Aufgabenkomplexitat, je grolRer die Wissensintensitat und je niedriger die
Planbarkeit ist, desto groRer sind die Freiraume in der Aufgabenausfihrung. Das
heit wiederum, dass bei zunehmenden E-Business-Anteilen mehr Gestaltungs-
spielrdume zur Verfugung stehen. Die bestehenden Chancen auf eine menschen-
gerechte Aufgabengestaltung sind umso groRer, je hoher die E-Business-Anteile in
der Arbeit sind. Diese Wirkung findet sich auch bei einem Vergleich der Auf-
gabenbestandteile wieder: Aufgabentyp 1 (sehr anforderungsreich mit den grof3ten
E-Business-Anteilen in der Tatigkeit) ist insofern personlichkeitsférderlicher gestaltet,
als dass nicht nur ausfuhrende, wie im Aufgabentyp 2 (anforderungsreich) und
Aufgabentyp 3 (wenig anforderungsreich), sondern auch organisierende und koor-
dinierende Anteile die Arbeit komplex gestalten. Eine reine Dateneingabetatigkeit,
gekennzeichnet durch eine hohe Wiederholungshaufigkeit, geringe Anforderungs-
vielfalt, schwach ausgepragte Kommunikationsprozesse sowie eine unvollstandige
Aufgabenstruktur, aufgrund fehlender vorbereitender, kontrollierender und orga-
nisierender Bestandteile, ist nicht vorgefunden worden. Zwar wurden Tatigkeiten mit
monotonen, sich wiederholenden Aufgabenbestandteilen beobachtet (z. B. Daten-
konvertierungsaufgaben aufgrund unlesbarer Dateiformate in der Druckherstellung),
jedoch wurden diese, bis auf eine Ausnahme, durch andere héherwertige Tatig-
keitsinhalte erganzt.

Die Anforderungen in den anforderungsarmer gestalteten Tatigkeiten resultieren
neben Organisationsschwéchen aus den Grenzen der Technisierung. Auf die fehlen-
de Schnittstellengestaltung wurde hingewiesen. Die Prozessqualitét, d. h. die durch-
gangige Gestaltung eines Geschaftsprozesses in elektronischer Form, stellt sich als
eine Schwachstelle in den untersuchten Betrieben heraus. Die manuelle Ent-
schlisselung von codierten Auftragsdaten im Fall F (Medizintechnik) ist ein gutes
Beispiel hierfur. Insgesamt betrachtet, werden jedoch eher zusammenh&angende
Aufgaben ausgefihrt, durch Einbeziehung vor- und nachgelagerter Arbeiten sowie
dispositiver Tatigkeiten.

Des Weiteren ist die Erkenntnis, dass die Arbeit im E-Business von gegenlaufigen
Tendenzen gepragt ist in den Fallen, deren E-Business-Klassifizierungsstufe auf dem
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Level Il (Interaktion durch Onlineshop) oder Level IV (Transaktion durch digitale
Vernetzung mit B2B-Partnern) vorzufinden ist, kennzeichnend. Somit hat E-Business
ein ambivalentes Gesicht. Einerseits werden mittels Unterstlitzung der Arbeit durch
das technische System Arbeitsablaufe vereinfacht und optimiert. Jedoch erst ab der
Stufe V auf der Klassifizierungsskala (Integration durch Supply Chain) entfallen
monotone Routinearbeiten, so dass die Tatigkeiten anspruchsvollere Aufgaben
beinhalten. Andererseits entfallen Freiheitsgrade dadurch, dass die fir die computer-
basierte Arbeit notwendige Algorithmierung von Arbeitsvorgangen strukturierend und
standardisierend wirkt (weil die E-Business-Anwendung, z. B. durch die Reihenfolge
von Eingaben in die Datenmaske der Software, festgelegte Arbeitsschritte vorgibt).
Die standardisierte Geschéaftsabwicklung hat aber auch ihre Grenzen: Die
Unwagbarkeiten technischer Systeme (Systemuberlastungen und Zusammenbriiche,
nicht-aktuelle Daten in Datenbanken), Fehler, Sonderfalle, wie z. B. Reklamationen
oder Garantiefélle, verlangen einen flexiblen Umgang mit E-Business-Systemen in
dem Sinne, als dass wahlweise auf verschiedene Kommunikationsmedien zuge-
griffen werden kann. Um Entscheidungen sicher treffen zu kénnen, werden Sonder-
und Zweifelsfalle doch gerne telefonisch geklart. Trotz Standardisierung erfordert
E-Business soziale Kompetenz, Flexibilitdt sowie Handlungs- und Gestaltungsspiel-
raume.

Veranderungen in den Arbeitsinhalten (der ehemals manuellen, papierbasierten oder
computerbasierten Bearbeitung in unvernetzten Strukturen) wurden vorgefunden.
Das Ausmald der Veranderung ist allerdings immer in Hinblick auf den Zeitpunkt der
Betrachtung, die Funktion der Tatigkeit, die E-Business-Anteile in der Arbeit sowie
die Hohe der E-Business-Integrationsstufe des Unternehmens zu diskutieren. Grund-
legende Verdnderungen konnen konstatiert werden, wenn man den Zeitraum ab
1995 (Start des elektronischen Geschaftsverkehrs) tber 1998 (Durchbruch des
elektronischen Geschaftsverkehrs) bis heute betrachtet. In diesem Zeitraum begann
der Aufbau von vernetzten Strukturen zwischen Unternehmen auf elektronischer
Basis. In den Jahren 2002/2003 (Zeitraum der empirischen Erhebungen) war die
Ubergreifende Vernetzung von Unternehmen bereits weiter vorangeschritten, so dass
weniger Umbriche, aber dennoch Veranderungen nachgewiesen werden kénnen.

Als Schlusselbegriffe fur die neuen Arbeitsinhalte im E-Business stellen sich der
elektronische Datenaustausch (synchron sowie asynchron), die direkte Weiter-
verarbeitung digitaler Daten und ihre Mehrfachverwendung, die gemeinsame
Dokumentenbearbeitung sowie die transparente Dokumentation von Arbeitsschritten
im Netz heraus. Arbeitserleichterungen ergeben sich durch die verbesserte Auftrags-
bearbeitung, basierend auf der elektronischen Vernetzung der Lagerwirtschaft sowie
der Beschaffungs-, Einkaufs- und Vertriebsabteilungen. Durchgangige Informations-
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flisse werden erhdht (allerdings nicht in allen Fallen). Zur Veranschaulichung ein
Beispiel: Wenn ein Auftrag im System angelegt wird, kann die Anlage des
Buromaterialh&ndlers prufen, ob Birobedarfsartikel am Lager vorrétig sind. Ist dies
nicht der Fall, erfolgen voll automatisch Bedarfsmeldungen an den Einkauf. Weitere
positive Kernaspekte sind die groRere Transparenz der Prozesse, durch Zugriff auf
Unternehmens- und Kundendaten per EDV-System sowie die computervermittelte
Kommunikation, die genutzt werden kann, um die Kooperation im Unternehmen zu
verbessern. Durch die grof3ere Transparenz der Prozesse haben die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter einen besseren Uberblick tiber die Arbeitsablaufe im Unternehmen
als vor E-Business.

Die nachfolgende Diskussion tUber Chancen und Risiken fir die Aufgabeninhalte bei
der computerbasierten Aufgabenausfiihrung in vernetzten Strukturen erfolgt anhand
der Gestaltungskriterien aus der DIN EN ISO 9241-2, die ergonomische Anforderun-
gen fur Burotatigkeiten mit Bildschirmgeraten formuliert:

e Die Benutzerorientierung, was die Bertcksichtigung von Erfahrungen und Fahig-
keiten in der Aufgabengestaltung betrifft, findet, bis auf einige Ausnahmen, statt
und stellt sich als Chance heraus. Allerdings ist die Benutzerorientierung, in
Bezug auf die Datenmasken, mit denen hauptsachlich gearbeitet wird, schlecht,
denn die Software-Ergonomie lasst zu winschen tbrig und ist der Aufgabe zum
Teil vollig unangepasst. Die benutzerorientierte Gestaltung von Software stellt
sich als ein hohes Risiko heraus.

e Bis auf eine Ausnahme sind die Aufgaben vielseitig gestaltet, so dass die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Fahigkeiten bei der Aufgabenausfihrung
anwenden konnen. An allen Arbeitsplatzen ist der Kundenkontakt hoch oder die
Abstimmung mit B2B-Partnern bedeutend. Vielseitigkeit in der Aufgabe ist
ebenfalls als Chance fiur die Aufgabengestaltung zu betrachten.

e Eine ganzheitliche Aufgabengestaltung im Sinne der DIN EN ISO 9241-2 meint
die Anwendung unterschiedlicher Aufgabenbestandteile, von der Planung bis hin
zur Kontrolle. Die Aufgabentypen, die anforderungsreich gestaltet vorgefunden
wurden, berucksichtigen diesen Gestaltungspunkt, wahrend in den wenig(er)
anforderungsreich gestalteten Téatigkeiten organisierende und koordinierende
Aufgabenbestandteile fehlen. Plausibilitatsprifungen von Online-Kundenbestel-
lungen weisen in der Auftragsbearbeitung auf zu verrichtende Kontrollaufgaben
hin — allerdings kdnnen die Entscheidungsanteile in der Auftragsbearbeitung
erhoht werden. Hier werden Risiken fur die Arbeitsgestaltung sichtbar.

e Die Berucksichtigung des Erkennens der Bedeutsamkeit der eigenen Téatigkeit im
Gesamtprozess ist an allen untersuchten Arbeitsplatzen gegeben. Der eigene
Beitrag am Gesamten ist fur die Beschaftigten erkennbar und sie wissen auch
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uber vor- und nachgelagerte Tatigkeiten Bescheid — eine weitere Chance fur die
Umsetzung einer humanen Arbeitsgestaltung im E-Business.

e Das Ausmald des Handlungsspielraums geht einher mit der Ho6he der
Anforderungen in der Téatigkeit: Wahrend diejenigen Tatigkeiten, die einen hohen
E-Business-Anteil besitzen und gleichzeitig anforderungsreich gestaltet sind,
Einfluss nehmen koénnen auf die zeitliche Organisation von Aufgabenbe-
standteilen, die Verfahrenswahl und den Mitteleinsatz, ist der Handlungs- und
Gestaltungsspielraum in den eher regulierten strukturierten Tatigkeiten nicht oder
nur wenig vorhanden. Die Vorgehensweise nach eigenen Zielsetzungen ist
I. d. R. gering, aufgrund fester Vorgehensweisen, in denen ausschlie3lich Gber
die Reihenfolge der Bearbeitung entschieden werden kann. Anforderungsreiche
Tatigkeiten ermdglichen einen groRen Handlungs- und Entscheidungsspielraum
(z. B. Auswahl von Geschaftspartnern, Projektanregung oder freie Verfligung
uber die Arbeitszeit). Durch die erhohte Anzahl an Kooperationspartnern im
Web-, Content-Management, deren gemeinsame Abstimmung zur Aufgaben-
durchfuihrung erforderlich ist, wenn es darum geht, neue Inhalte auf Webseiten
zu verdffentlichen, ist ein hoher Handlungs- und Entscheidungsspielraum zwin-
gend notig. Hier bieten sich in Abh&angigkeit der Anforderungsvielfalt der Aufgabe
sowohl Chancen als auch Risiken.

e Bis auf eine Ausnahme wird den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durch das
System gemeldet, ob und in welchem Bearbeitungszustand sich ein Vorgang
befindet. Die Beriicksichtigung des Gestaltungspunktes ,Ruckmeldung® ist im
E-Business positiv hervorzuheben, gewahrleistet durch die technischen
Unterstitzungsmaoglichkeiten. Die Ruckmeldung durch Personen Uber den Be-
arbeitungsstand sowie das Arbeitsergebnis ist demgegenuber nicht immer
gesichert. Durch die technische Unterstitzung, wenn sie zuverlassig funktioniert,
sind die Chancen auf eine angemessene Rickmeldung hoher als vor dem
Einsatz von E-Business.

e Die Umsetzung des Kriteriums ,Entwicklungsmdglichkeiten® lasst in der Praxis
einen erheblichen Gestaltungsbedarf erkennen und stellt sich als ein Risiko
heraus. Die Aufgaben sind nicht immer personlichkeitsférderlich gestaltet, so
dass nicht in allen Fallen eine personliche Weiterentwicklung in der Aufgaben-
ausfuhrung stattfindet.

Ressourcen, auf welche die Mitarbeiter zurlckgreifen kénnen, sind an allen Ar-
beitsplatzen vorhanden, allerdings unterschiedlich stark ausgepragt. Personale,
organisationale, soziale, aufgabenbezogene und informatorische Ressourcen, die
den Beschaftigten zur Verfiigung stehen, wurden herausgearbeitet. Hervorzuheben
sind die neuen informatorischen Ressourcen, die sich durch den Technikeinsatz
ergeben:
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e Systemhilfen erleichtern die Arbeit,

e durch den Zugang zu vernetzten Informations- und Kommunikationssystemen
sowie dem Internetdienst World Wide Web sind schnelle
Informationsrecherchen moglich oder der aktuelle Projekt-/Bearbeitungsstand
ist jederzeit einsehbar,

e E-Mail wirkt bei der computerbasierten Kommunikation unterstitzend (hat
aber auch seine Schattenseiten, was die Informationsflut sowie die
Reaktionserwartungen aufgrund der Schnelligkeit dieses Mediums angeht)
und

e die elektronischen Datenaustauschmdoglichkeiten, mit Méglichkeiten zum
Kommunikations- und Kooperationsaustausch tber digitale Netzwerke
erleichtern des Weiteren die Arbeit, indem mehr Transparenz geschaffen wird.

Hervorstechend ist die hohe Arbeitszufriedenheit der befragten Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter an den E-Business-Arbeitsplatzen. Die Zufriedenheit mit der Aufgabe ist
am grof3ten. Die Zufriedenheiten mit der Arbeitszeit, der Arbeitsplatzsicherheit und
den Arbeitsbedingungen sind grof3, nur in Bezug auf die Bezahlung lassen sich
Unzufriedenheiten erkennen. Je anforderungsreicher die Aufgabe gestaltet ist, desto
zufriedener sind die Beschéftigten (wobei Ausnahmen die Regel bestétigen, wie das
Fallbeispiel in der Medizintechnik beweist). Die zur Verfligung stehenden Ressour-
cen sowie die hohe Arbeitszufriedenheit lassen auf gute Chancen fir eine humane
Aufgabengestaltung im E-Business schlieRen.

Zusammenfassend koénnen folgende Chancen fur die Aufgabengestaltung im
E-Business genannt werden:

e Die Anforderungsprofile sind gesundheitsforderlich gestaltbar,

e Tatigkeiten kdnnen anspruchsvoll gestaltet werden,

e Die Belastungen in den Arbeitsaufgaben sind beeinflussbar,

e Arbeitsbezogene Ressourcen (Partizipation, Qualifikation, Kooperation) sind
vorhanden und entwicklungsfahig,

e Die Ausfuhrung von Arbeitsaufgaben wird durch Automatisierung und
Informationsgewinn erleichtert (aber gleichzeitig durch technische und
organisatorische Probleme erschwert),

e Abwechslungsreichtum in der Arbeitsausfiihrung ist gegeben,

e E-Business erfordert Gruppenarbeit und erhdht den sozialen Kontakt durch
Kommunikations- und Kooperationsprozesse,

e Ganzheitlichkeit und Transparenz sind im E-Business hoch,
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¢ Informationsvielfalt und Informationsgewinn sind hoch (dennoch stellen die
fehlenden Informationen zur Weiterbearbeitung der Aufgabe ein grol3es
Problem dar).

Die negativen Seiten des E-Business zeigen sich in den vorgefundenen Be-
lastungen, die auf die Beschaftigten einwirken. Interessant ist die Erkenntnis, dass
eine Verschiebung, von korperlichen hin zu psychischen und vorrangig infor-
matorischen Belastungen, stattfindet. Die Arbeitsmittel sind, bis auf Ausnahmen,
ergonomisch gestaltet vorgefunden worden. Belastungen am Arbeitsplatz treten auf
durch ein mangelhaftes Raumklima, ungentgende Beleuchtungsstarken sowie Larm
und Unruhe im Raum und sind somit den Arbeitsumgebungsbedingungen zuzu-
ordnen, die verbesserungsbedurftig sind. Korperliche Belastungen resultieren aber
auch aus einem falschen Umgang mit den Arbeitsmitteln. Zum Beispiel hilft zwar ein
ergonomischer Bildschirm, der strahlungsarm und kontrastreich ist, Belastungen zu
reduzieren, jedoch nicht, wenn Zwangshaltungen aufgrund falscher Positionierungen
auftreten, wie in fast allen untersuchten Féllen. Neben der Verhaltnispravention
durch das Bereitstellen ergonomischer Arbeitsmittel ist eine Verhaltenspravention
durch die Beschaftigten zu bericksichtigen. Diesbezilglich wird ein enormer
Schulungsbedarf zur Sensibilisierung auf ergonomische Belange festgestellt,
Fuhrungskrafte und Beschatftigte gleichermalRen betreffend. Gesundheitsférderung
als Prozess erfordert nicht nur die Beteiligung, sondern auch eine Befahigung.

Psychische Belastungen wurden haufiger angetroffen. Kritische Aspekte beinhalten
den Zeit- und Leistungsdruck. Die Beschéftigten sind mit Markt- und Kundenan-
forderungen direkt tangiert, so dass die ,Vermarktlichung der Arbeit* (Mayer-Ahuja
& Wolf 2005) am Arbeitsplatz greift. Zwei Beispiele aus der Praxis: Der neue
Direktkontakt der CAD-Bauzeichnerin zu den Elektrikern oder anderen
Fachexperten, die durch die schnellen Austauschmdéglichkeiten von Bauplanen tber
den gemeinsamen Server, schnelle Reaktionen der Bauzeichnerin erwarten, erzeugt
einen direkten Druck auf die Mitarbeiterin. Oder die individuellen Kundenwiinsche,
die direkt an den Mitarbeiter im Softwarehaus, der mit dem Vertrieb von Software zu
tun hat, herangetragen werden, bedeuten durch standige Anderungswiinsche immer
wieder schnelle Entscheidungen und Reaktionen, die an die Entwicklungsabteilung
weitergeleitet werden mussen.

Je anforderungsreicher die Tatigkeit gestaltet ist, desto weniger psychische Belas-
tungen treten auf, weil dadurch, dass gro3ere Gestaltungsspielraume bestehen, die
Person bessere Wahlmdglichkeiten besitzt. Hinsichtlich der kdrperlichen Belastungen
sind keine Muster bei einem Aufgabentypenvergleich erkennbar. Beziglich der
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informatorischen Belastungen, stellen sich fehlende Informationen als ein grol3eres
Problem bei organisierenden und koordinierenden Tatigkeiten heraus.

Die informatorischen Belastungen wurden bereits angesprochen: Erschwerungen,
Blockierungen sowie Unterbrechungen der Arbeitsprozesse werden grol3tenteils ver-
ursacht durch einen unausgereiften Technikeinsatz in den untersuchten KMU.
Schnittstellenprobleme fuhren zu Funktions- und Konzentrationsstérungen durch
Unterbrechung. Systemuberlastungen und -zusammenbriche treten unerwartet und
ungeplant auf, so dass Stérungen und Abweichungen vom normalen Vorgehen zur
Arbeit dazugehoren. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind sich den Unwagbar-
keiten bewusst und begegnen diesen durch Erfahrungswissen, das sie im Umgang
mit der Hard- und Software gebildet haben. Dieses Erfahrungswissen wenden sie
auch bei der Interaktion mit der mangelhaft gestalteten Software an. Bis auf eine
Ausnahme, stellt sich in allen Unternehmen die unangepasste Gestaltung von
Software als eine bedeutende informatorische Belastung heraus.

Die diskutierten Belastungen im E-Business finden ihre Ursachen in erstens einer
unangepassten Technik, zweitens organisatorischen Bedingungen und drittens per-
sonlichen Einstellungen und Verhaltensmustern verankert. Fasst man die drei unter-
suchten Belastungsarten (korperlich, psychisch, informatorisch) zusammen, so zeigt
sich eine Wechselwirkung zwischen der Anzahl der Belastungen und der Ho6he der
VERA-Stufe: Je anforderungsreicher die Tatigkeit gestaltet ist, desto weniger Be-
lastungen treten auf. Je weniger Belastungen auftreten, desto zufriedener sind die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (auch hierbei bestatigen Ausnahmen die Regel, d. h.
der Mitarbeiter in der Medizintechnik, dessen Tatigkeit auf der VERA-Stufe 1 reguliert
und somit wenig anforderungsreich gestaltet ist, zeigt sich dennoch sehr zufrieden
mit seinen Arbeitsaufgaben).

Kritische Aspekte beziglich der menschengerechten Arbeitsgestaltung ergeben sich,
zusammenfassend betrachtet, aus den folgenden vorgefundenen Risiken:

e Hohes Arbeitstempo,

e hoher Zeitdruck,

e Leistungsverdichtung,

¢ hohe Kundenerwartungen: Reaktionsdruck,
¢ hohe Konzentration,

e zu enger Entscheidungsspielraum,

¢ fehlende Entscheidungsbefugnisse,

¢ fehlende Handlungsspielraume,

e Fristsetzungen (intern/extern),
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e Unterbrechungen,
e Erschwernisse/Doppelarbeit,
¢ Informationsflut.

In Bezug auf die Organisationsgestaltung sind positive Ansatze in den untersuchten
E-Business-Unternehmen zu beobachten. Der Grof3teil der untersuchten Betriebe hat
neue Arbeitsorganisationskonzepte realisiert, wie die vorgefundenen kooperativen
Organisationselemente zeigen. Die kooperativen Organisationsformen gehen aller-
dings nicht mit einer belastungsdrmeren Gestaltung einher. Jedoch hat die koope-
rative Gestaltung einen Einfluss auf die Zufriedenheit von Beschéftigten, die bei einer
mitarbeiterorientierten Organisationsgestaltung hoher ist, wie die Auswertungs-
ergebnisse zeigen. Insgesamt betrachtet, stellt die Arbeit im E-Business eine
Mischung von verschiedenen Arbeitsformen und Organisationsmodellen dar. Grund-
legende Veranderungen in der Arbeitsorganisation wurden nicht vorgefunden. Einige
der Unternehmen haben die Einfuhrung der neuen Informations- und Kom-
munikationstechnik zur Reorganisation ihrer Prozesse genutzt. Andere behalten
bewusst ihre bewahrten Organisationsstrukturen bei. Zertifizierungsprozesse und ein
qualitatsorientiertes Management befinden sich einheitlich in einer Anfangsphase in
den untersuchten KMU. Spezifische Organisationselemente, bzw. eine bestimmte Ar-
beitsorganisationsform, konnten nicht identifiziert werden. Vorgefunden wurden ganz
unterschiedliche Ansatze der Organisation: neue Ansatze, wie Projektarbeit und of-
fene Kommunikationsstrukturen sowie klassische Formen (z. B. die Funktionsstellen-
orientierung).

Das vorgefundene breite Spektrum, von hierarchisch organisierten Strukturen bis hin
zu prozess- und mitarbeiterorientierten Organisationsstrukturen, zeigt, dass Organi-
sationsmodelle im E-Business gestaltbar sind. Neuen Anforderungen kann insofern
gestaltend begegnet werden. Folgende Dimensionen der Organisationsgestaltung
stellen sich als ,good practice“-Ansétze im E-Business positiv heraus:

e Die offene Kooperationsform zeigt sich als Indikator dafur, dass zusammen-
hangende und ganzheitliche Aufgaben von Beschéftigten in der Gruppe
bearbeitet werden und Probleme gemeinsam gelost werden. Kommunikative
Aspekte der Arbeit, wie die Diskussion von Verbesserungsmaoglichkeiten, treten
zunehmend in den Vordergrund.

e Die Dimension ,Partizipation* als Indikator fur das Ausmalf3, inwiefern Wissen und
Konnen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die Arbeitsgestaltung im
Unternehmen eingebracht werden konnen, stellt sich als ein weiterer positiver
Ansatz heraus. So kann den wachsenden Ansprichen komplexer werdenden
Prozessen begegnet werden. Nicht nur das Mitspracherecht der Belegschatft,
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bezuglich technischer und organisatorischer Veranderungen im Arbeitsprozess,
sondern auch die Méglichkeit, eigene Ideen vorzuschlagen und auszuprobieren,
stellen sich im E-Business als vorteilhaft heraus. Zudem besitzt ein hoher Grad
an Mitarbeiterbeteiligung einen positiven Einfluss auf die Innovationstatigkeit von
Unternehmen (vgl. Walk, Klippert & Potzner 2007).

e Autonomie als Indikator fur die Dezentralisierung und den Abbau von
Hierarchien, durch Verantwortungstbertragung auf den Einzelnen, wurde als ein
weiterer ,good practice“-Ansatz in den Unternehmen vorgefunden. Voraus-
setzung sind entsprechende Handlungs- und Entscheidungsspielrdume sowie
angemessene Entscheidungsbefugnisse.

Wird E-Business im selben Sinne verstanden wie dem dieser Arbeit zugrunde
liegenden Begriffsverstandnis, namlich als eine ganzheitliche Strategie, die die
Reorganisation von Geschaftsprozessen und Strukturen im Zuge der elektronischen
Abbildung inner- und Uberbetrieblicher Geschéftsvorgange beinhaltet, sind gute
Chancen fur eine humane Arbeitsgestaltung gegeben — wird E-Business neben dem
Tagesgeschaft eingefiihrt, so sind die Erfolgsaussichten nicht nur auf der dkono-
mischen Ebene, sondern auch auf der humanen Ebene gering. Vertrauen, Akzeptanz
und die frihzeitige Einbindung der Betroffenen sorgen demgegenuber fur hohe
Erfolgschancen des Geschaftsmodells E-Business. Ohne die friihzeitige Einbindung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die Veranderungsprozesse sind die umfang-
reichen Anforderungen nicht oder nur schwer zu bewaltigen.

Wie das biopsychosoziale Gesundheitsmodell (Frankenhaeuser 1991) verdeutlicht,
sind Zufriedenheit, Wohlbefinden und die daraus resultierende Leistungsfahigkeit das
Ergebnis einer gelungenen Balance zwischen Arbeitsanforderungen, Belastungen
und Ressourcen. Die Gesundheitsforderung im Sinne der Ottawa-Charta (1986) zielt
auf einen Prozess, Menschen ein hoheres MalR an Selbstbestimmung uber ihre
Gesundheit zu ermoglichen und sie so zu befahigen, ihre Gesundheit zu starken
(keinen Zwang, sondern Maoglichkeiten bieten). Dies erfolgt Uber ,good practice”-
Ansatze, denn jedes Unternehmen hat seine individuellen Besonderheiten, die zu
bericksichtigen sind. Einen ,Konigsweg“ gibt es fir die Arbeitsgestaltung im
E-Business nicht. Die gesundheitsforderliche Doppelstrategie, zur Gestaltung
menschengerechter Arbeit im E-Business, setzt einerseits auf die Verminderung von
arbeitsbezogenen Belastungen und andererseits auf den Ausbau von organisa-
tionalen und arbeitsbezogenen Ressourcen. Ressourcen fur die Bewaéltigung der
Arbeitsaufgaben sind vorhanden — aber sie kdnnen noch mehr gestarkt werden,
indem die direkten Beteiligungsmoglichkeiten von Beschaftigten starker ausgebaut
werden und so eine Einflussnahme auf den Arbeitsprozess durch die Betroffenen
selbst erfolgen kann. Nach dem WHO-Gesundheitsverstandnis kann somit aktiv auf



188

die Gesundheit eingewirkt und diese nach dem Prinzip der Salutogenese gefordert
werden und nicht, wie nach dem Prinzip der Pathogenese, erst nach dem Auftreten
von Problemen eine Reaktion erfolgt.

Arbeitsinhalte im E-Business sind anforderungsreich gestaltbar — ein Hinweis auf die
bestehenden Chancen zur ganzheitlichen Gestaltung von Arbeitsinhalten und gleich-
zeitigen Starkung der Personlichkeit durch komplexe verantwortliche Tatigkeiten.
Das Bewusstsein von Verantwortlichen im E-Business ist daher fir Werte aul3erhalb
okonomischer Kennzahlen zu sensibilisieren, denn manche Dinge haben einen
Charakter, der mehr wert ist, als die dahinter stehenden Kennzahlen. Empirische
Studien haben verdeutlicht, dass steigende technische Investitionen im Biro und in
der Verwaltungsarbeit nicht per se zu steigender Produktivitat fihren (vgl. Picot &
Neuberger 1997, S. 618). Mit Rickbezug auf die MTO-Beziehungen ist anzumerken,
dass eine humanzentrierte sowie O0konomische Arbeitsgestaltung keinen Wider-
spruch darstellen, sondern einander bedingen. Zu diesem Ergebnis kommt auch das
Fraunhofer Institut fur Arbeitswirtschaft und Organisation in einer aktuellen Studie zur
Arbeitsgestaltung im Buro. Der Office-Excellence-Check des Fraunhofer Instituts hat
.Design-Faktoren” in einer Studie herausgestellt, die sich auf die Produktivitat im
Biro beziehen und stellt einen positiven Zusammenhang fest zwischen der Art und
Weise der ergonomischen sowie gut organisierten Arbeitsgestaltung und der
Produktivitat (vgl. Kelter 2006). ,Weiche Faktoren“ (z. B. Arbeitsmotivation, Work-
Life-Balance, Zugriff auf Informationen, Anerkennung der Arbeitsleistung) sind
dominierend in ihrer Wirkung auf die Produktivitat im Buro. ,Neben diesen weichen
Faktoren sind der Einfluss von guter Organisation und Planung sowie Wissens-
management die entscheidenden Parameter bei der Schaffung von hochproduktiven
und zukunftsfahigen Unternehmen.” (Office Performance 2007).

Hierarchische Strukturen und Top-down-Entscheidungen stehen in Widerspruch zur
erreichbaren Produktivitdt im E-Business. Fir eine optimale Gestaltung der Arbeit
im E-Business ist auf zwei Interventionsebenen anzusetzen, namlich erstens der
anforderungsreichen und zweitens gleichzeitig belastungsarmen Gestaltung der
Arbeitsaufgabe sowie der Umgebungsbedingungen. Eine neue Qualitat der Arbeit im
E-Business kann zukinftig dann entstehen, wenn ganzheitliche Sichtweisen erfolg-
reich umgesetzt werden. Die Gestaltung der Arbeit im E-Business muss insofern als
mehrdimensionaler Prozess verstanden werden, der die angewandte Technik, die
Arbeitskonzepte mit modernen Organisationselementen sowie die auf den Menschen
angepasste Arbeitsinhaltsgestaltung, die wechselseitig ineinandergreifen, verbindet.
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9 Anhang

9.1 Ausschnitt aus dem Unternehmens-Fragebogen

In welchem Jahr begann die konkrete Planungsphase flir E-Business in Ihrem
Unternehmen?

In welchem Jahr wurden die ersten E-Business-Systeme in den regularen
Geschaftsbetrieb tbernommen?

Was bringt Ihnen der Einsatz von E-Business seit der Einfihrung tatsachlich?
Wie hoch waren Ihre Ausgaben fir E-Business seit Beginn der
Planungsphase in Euro?

Wie viel Prozent Ihres Umsatzes realisieren Sie derzeit mittels E-Business,
und wie viel erwarten Sie innerhalb der nachsten Jahre mittels E-Business zu
realisieren?

Wie ist die Informationstechnologie in Threm Unternehmen organisiert?
Welche externen Dienstleister haben Sie bei der Planung und/oder
Realisierung lhres E-Business-Engagements in Anspruch genommen?

9.2 Ausschnitt aus dem Mitarbeiter-Fragebogen

Arbeitssituation

trifft .
, trifft . : .
Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz! uber- | o | teils | wifft f e ifft
haupt nicht zu teils eher zu | vollig zu
nicht zu
@ @ ©) @ ®
2.4 | Man hat genug Zeit, diese Arbeit zu erledigen. Q Q Q Q Q
2.5 | Es st einem genau vorgeschrieben,
wie man seine Arbeit machen muss. Q Q Q Q Q
2.9 | Man muss in der Lage sein, selbststéndig
Entscheidungen zu treffen. Q Q Q Q Q
2.12 | Es gibt so viel zu tun, dass es einem liber den Kopf
wachs "o 0|00 |0
2.13 | Wenn man eine gute Idee hat, kann man sie im
Betrieb auch verwirklichen. Q Q Q Q Q
2.15 | Diese Arbeit erlaubt es, eine Menge eigener
Entscheidungen zu treffen. Q Q Q Q Q
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trifft

. trifft : : .
Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz! #ber't eher tte'_||$' rt]”m tﬁ'm
haupt | .0 O eils | eherzu | vollig zu
nicht zu
@ @ ©) @ ®
2.17 | Derl/die Vorgesetzte hilft mir bei der Erledigung der
Aufgaben. Q Q Q Q Q
2.21 | Man kann bei dieser Arbeit immer wieder Neues
dazulernen. Q Q Q Q Q
2.23 | Es passiert so viel auf einmal, dass man es kaum
bewadltigen kann. Q Q Q Q Q
2.27 | Diese Arbeit ist zerstiickelt, man erledigt nur kleine
Teilaufgaben. Q Q Q Q Q
2.29 | Diese Arbeit ist abwechslungsreich. @) @) @) QO @)
2.33 | Bei meiner Arbeit kann man eine Sache von A bis Z
ausflhren. Q Q Q Q Q
2.36 | Man kann sich seine Arbeit selbststandig einteilen. @) @) @) @) @)
2.42 | Die Leute, mit denen ich zusammenarbeite, helfen
mir bei der Erledigung der Aufgaben. Q Q Q Q Q
2.48 | Bei wichtigen Dingen im Betrieb kann man mitreden
und mitentscheiden. Q Q Q Q Q
3.3 | Ich empfinde ein starkes Gefiihl der Zugehérigkeit zu
meiner Organisation. Q Q Q Q Q
3.7 | Mit meiner Tétigkeit kann ich mich identifizieren. @) Q Q Q Q
3.11 | An meiner Arbeitstelle herrscht ein ausgezeichnetes
Betriebsklima. Q Q Q Q Q
Zufriedenheit
Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz! nein ﬁgﬁ: E[ziills;- eher ja ja
@ @ ©) @ ®
Arbeitszeit
3.25 | Ich bin mit der Einteilung meiner Arbeitszeit
zufrieden. Q Q Q Q Q
Arbeitsaufgaben
3.29 | Meine Arbeitsaufgaben gefallen mir. @) @) @) @) @)
3.30 | Meine Arbeitsaufgaben machen mir SpaR. Q Q Q Q Q
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Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz! nein | her | Bils Foperia [ ja
nein teils

Arbeitsplatzsicherheit
3.24 E(i)((e: r?efahr, meinen Arbeitsplatz zu verlieren, ist 0O o o o o)
Bezahlung
3.27 | Alles in allem: Wie zufrieden sind Sie mit lhrer

Bezahlung? Q Q Q Q Q
Gesamturteil

3.21 Wenn Sie nun an alles denken, was fur Ihre Arbeit
eine Rolle spielt (z.B. die Tétigkeit, die Arbeits-

bedingungen, die Kollegen, die Arbeitszeit usw.), @ @ @ @ @
wie zufrieden sind Sie dann insgesamt mit lhrer

Arbeit? Streichen Sie bitte das zutreffende Gesicht

an.
3.22 | Denken Sie bitte noch einmal an alles, was fiir Ihre ‘]ﬁ;zéje"rf:r' ﬁtn"iis 3&?;‘31?] fm?: z:fireile-
Arbeit eine Rolle spielt (z.B. die Téatigkeit, die friedener | wie jetzt | dener als | dener als
Arbeitsbedingungen, die Kollegen, die Arbeitszeit jetzt jetzt
usw.), so wie es vor der Umstellung auf den
elektronischen Ablauf bzw. die elektronische @ @ 9 @ ©
Prozessorganisation war. Wie sehr hat sich Ihre
Zufriedenheit seither verandert? Ich bin QO Q Q Q Q
momentan ...

3.31 Alles in allem: Wie zufrieden sind Sie mit lhren
Arbeitsaufgaben? Streichen Sie bitte das @ @ @ @ @

zutreffende Gesicht an.

Qualifikation
A hitta i Ha e | . eher teils- . :
Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz! nein nein teils eher ja ja
41 Ich bin fiir diese Arbeit bestens ausgebildet. @) @) @) @) @)

4.2 Bei dieser Arbeit kann man alle seine Kenntnisse
und Féhigkeiten einsetzen. Q Q Q Q Q

4.3 Ich weif3 sehr gut, wie die bei meiner Arbeit
verwendeten Geréte funktionieren. Q O Q O Q

4.5 Fir die Tatigkeit, die ich gegenwartig austibe, fiihle
ich mich hundertprozentig qualifiziert. Q Q Q Q Q

4.6 Manchmal denke ich, dass ich dieser neuen
Technik nicht gewachsen bin. Q Q Q Q Q

4.11 | Manchmal fiihle ich mich den Anforderungen, die
die Arbeit an mich stellt, nicht gewachsen. Q O Q O Q




205

Arbeitsorganisation

Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz! trifft nicht zu trifft zu
@ @
6.1 Die Arbeit liefert ein deutlich erkennbares
Ergebnis. Q Q
6.2 Sie arbeiten iiberwiegend gemeinsam mit anderen o o)
(im Team) an der Hauptarbeitsaufgabe.

Ablauforganisation

trifft trifft teils- trifft trifft

Machen Sie bitte in jeder Zeile ein Kreuz! Uper- | eher | teils | enerzusiNOlliget
haupt | nichtzu
nicht zu

7.1 Wenn Sie lhre Arbeit fir etwa eine Stunde
unterbrechen, dann miissen Ihre Arbeitskollegen

nicht auf Arbeitsergebnisse warten oder Ihre Arbeit Q Q Q Q Q
miterledigen.

7.4 Man hat einen guten Uberblick dariiber, welche
Arbeitsschritte bereits erledigt worden sind, bevor QO Q Q Q Q
man eine Aufgabe (ibernommen hat.

7.5 Man hat einen guten Uberblick dartiber, welche
weiteren Arbeitsschritte nach der eigenen Tétigkeit @) @) @) @) @)
erfolgen.

9.3 Ausschnitt aus dem Gesprachsleitfaden der
Experteninterviews

E-Business-Aktivitdten und Prozesse

e Welche E-BUSINESS-AKTIVITATEN gibt es aktuell in lhrem Unternehmen?

e Gibt es einen Geschaftsprozess, der Gberwiegend von E-Business-Technologien
unterstutzt wird?

Unternehmens-, E-Business-Strategie

e Bitte charakterisieren Sie die strategische Ausrichtung Ihres Unternehmens!

e Welche BEDEUTUNG sollen die E-Business-Aktivitaten fur die ZUKUNFT lhres
Unternehmens haben?

Informationstechnische Ausstattung
e Welche INFORMATIONSTECHNISCHE AUSSTATTUNG gibt es in lhrem
Unternehmen?
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e Welche KRITERIEN spielten bei der AUSWAHL DER HARDWARE eine Rolle?
e Welche KRITERIEN spielten bei der AUSWAHL DER SOFTWARE eine Rolle?
e Welche SPEZIELLEN E-BUSINESS-ANWENDUNGEN kommen zum Einsatz?

Vernetzung des Unternehmens

e Wie ist die informationstechnische Vernetzung in Ihrem Unternehmen gestaltet?

e Gibt es E-Business Prozesse/Anwendungen, die unternehmensibergreifend
genutzt werden?

e Wie ist der technische Datentransfer zwischen den Unternehmen gestaltet?

e Welche Voraussetzungen mussen zukinftige Partner haben, um in Ihre E-
Business Prozesse integriert werden zu kdnnen?

Unternehmensorganisation

e Gab es Veranderungen der Organisationsstrukturen in lhrem Unternehmen, die
mit der Einfihrung von E-Business einhergingen?

e Weristim REGELBETRIEB VERANTWORTLICH fir Ihre E-Business-
Aktivitaten?

Arbeitsorganisation

e Wie ist die ZUSAMMENARBEIT lhrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
ORGANISIERT?

e Wie sehen die E-BUSINESS-ARBEITSPLATZE in Ihrem Unternehmen aus?

Weiterbildung/Qualifikation

e Wurden QUALIFIZIERUNGSMARNAHMEN im Zusammenhang mit E-Business
durchgefihrt?

e WER hat die QUALIFIKATIONSMARNAHMEN durchgefuhrt?

e WELCHE INHALTE wurden vermittelt?

Unternehmenskultur
e Bitte charakterisieren Sie die UNTERNEHMENSKULTUR in lhrem Unternehmen.
e Wie hat sich die UNTERNEHMENSKULTUR durch E-Business VERANDERT?

Erfahrungsgeleitetes Arbeiten

¢ Nennen Sie bitte Beispiele von Situationen, in denen Sie auf ihre Intuition
angewiesen sind und ,aus dem Gefihl heraus® handeln!

¢ Gibt es Behinderungen von flexiblem Handeln durch IT-Strukturen?
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