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1 Einleitung

Kommunikation und Kooperation nehmen einen zunehmend hoheren Stellenwert im
heutigen Berufsleben ein (vgl. Prieto, 1993; v. Rosenstiel, 1992).

Grundlage von Kooperation ist Zielinterdependenz, die nach Keller (1987) dann
vorliegt, ,,wenn eine Person ihr Handlungsziel nur - oder mit geringeren Kosten - er-
reicht, wenn auch eine andere Person ihr Handlungsziel erreicht” (Keller, 1987, S. 9).
Kommunikation kann als Voraussetzung fur Kooperation verstanden werden, da
Sprache als Werkzeug zur Verstiandigung ,,gemeinschaftliche Unternehmungen erst
moglich macht (Holly, 1987, S.140).

Zur Analyse von Kommunikation und Kooperation konnen sowohl subjektive als
auch objektive Arbeitsanalyseverfahren herangezogen werden. Deren Unterschiede
beziehen sich nicht nur auf ihre Vorgehensweisen, sondern auch auf die jeweils erar-
beiteten Gestaltungsvorschldge. Zur Auswirkung des Einsatzes subjektiver bzw. ob-
jektiver Arbeitsanalyseverfahren auf die Gestaltungsvorschldage schlagt Udris (1981)
vor, zwischen allgemeinen und , differentiellen” Arbeitsgestaltungsmaf3nahmen zu un-
terscheiden. Fur allgemeine Gestaltungsmafinahmen, bei denen von der Person des
Arbeitenden abstrahiert werden soll, sollten Beobachtungsdaten (,,objektive Daten)
verwendet, fiir  differentielle”, auf das Individuum zugeschnittene GestaltungsmafB-
nahmen jedoch Befragungsverfahren (subjektive Daten) eingesetzt werden.

Am Beispiel der Biirosachbearbeitung einer offentlichen Verwaltung wird im fol-
genden dargestellt, auf welche Art und Weise Kooperation bzw. Kommunikation als
Voraussetzung fiir Kooperation im ArbeitsprozeB analysiert werden konnen und wel-
che Gestaltungsvorschlige sich darauf aufbauend ableiten lassen.

! Wir danken Cordula Pleiss fiir die Einfithrung in KABA sowie fiir die kritische Durchsicht
des Manuskripts. Marc Hassenzahl gilt unser Dank fiir seine Hilfe bei der Gestaltung der
Abbildungen.
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Als objektives Verfahren kommt die ,Kontrastive Aufgabenanalyse im Biiro“
(KABA) von Dunckel et al. (1993), und als subjektives Verfahren der , Kurz-Frage-

bogen zur Arbeitsanalyse” (KFZA) von Priimper, Hartmannsgruber und Frese (1995)
zum Einsatz.

2 Instrumente zur Arbeitsanalyse

2.1 ,Kontrastive Aufgabenanalyse im Biiro*“ (KABA)

KABA (Dunckel et al., 1993) ist ein objektives bzw. bedingungsbezogenes Arbeitsa-
nalyseverfahren, bei dem nicht der Arbeitende analysiert wird, sondern die Arbeitsauf-
gaben seiner Tatigkeit. Das heiflt, daB von den Eigenarten des Individuums abstra-
hiert wird und statt dessen Aussagen iber verianderungsbedirftige Arbeitsbedingun-
gen getroffen werden. Eine KABA-Analyse wird als Beobachtungsinterview durchge-
fihrt.

Mit KABA konnen Tétigkeiten in Biiro und Verwaltung hinsichtlich der folgenden
acht Kriterien menschengerechter Arbeitsgestaltung beurteilt werden: Entscheidungs-
spielraum, Belastungen, Zeitspielraum, Variabilitit, Korperlicher Aktivitit, Kontakt
und Strukturierbarkeit und eben auch Kommunikation.

2.1.1 Teilverfahren ,Kommunikation“in KABA

Sowohl Kommunikation als auch Kooperation werden in KABA uber das Teilverfah-
ren , Kommunikation® erfa3t. Unter Kommunikation wird ausschlieBlich ,,arbeitsbezo-
gene Kommunikation® verstanden, womit die Abstimmung zwischen Personen beziig-
lich der gemeinsam zu bearbeitenden Aufgaben(-teile) gemeint ist. Dabei wird interne
und externe Kommunikation unterschieden. Unter inferner Kommunikation wird die
Kommunikation mit Menschen aus dem eigenen Betrieb verstanden, externe Kommu-
nikation bezeichnet dagegen Kommunikation mit ,betriebsfremden Personen oder
Organisationen wie Kunden oder Auftraggebern. '

Interne und externe Kommunikation werden auf zwei Dimensionen beurteilt: zum
einen wird das Niveau, d.h. in der KABA-Terminologie die Stufe, zum anderen die
Direktheit der Kommunikation erfa3t (vgl. Abb. 1).

Nur die héheren Kommunikationsstufen werden als Kooperation bezeichnet. Das

'Da in die Definition der einzelnen Kommunikationsstufen auch Planung bzw. Entscheidung
miteinflieBt, muB bei der Bewertung der Kommunikationserfordernisse der Entscheidungs-
und Planungsspielraum mitberiicksichtigt werden. Die Stufe der internen Kommunikationser-
fordernisse kann nie grofer sein als die der Entscheidungs- und Planungserfordernisse der
einzelnen Arbeitseinheiten, fiir die Kommunikation mit internen Personen notwendig ist
(Dunckel et al., 1993).




Ausmal interner Kommunikationserfordernisse wird fiir jede Arbeitsaufgabe anhand
einer siebenstufigen Skala beurteilt. ,,Von mindestens einer gemeinsamen Planungs-
phase, d.h. von Kooperation, kann frithestens ab [...] Stufe 4 gesprochen werden. Erst
hier bezieht sich die Abstimmung der Arbeitenden auf eine Entscheidung, die das
weitere Vorgehen bei der Aufgabenerledigung bestimmt“ (Pleiss & Kreutner, 1991, S.
98). An einem Arbeitsplatz, der mehrere Arbeitsaufgaben umfaBt, konnen unter-
schiedliche Kommunikationsstufen vorhanden sein.

Kooperation
Kommunikations- "
e | [(EE EEET
intern
Direktheitsstufe E
Kommunikation
Kooperation
Kommunikations- S
stufe [1][z] [2][<][s][¢]
extern

Direktheitsstufe E

Abbildung 1: Erfassung von Kommunikation und Kooperation nach KABA

Externe Kommunikation wird anhand einer sechsstufigen Skala beurteilt. Die Stufen-
hohe wird analog zur internen Kommunikation dariiber bestimmt, ob die Kommu-
nikation sich auf reinen Informationsaustausch bezieht, oder auch das Treffen von
Entscheidungen erfordert. Ein anderer Aspekt bei externer Kommunikation ist die
Differenzierung, ob der Arbeitende selbst und/oder die externe Person diese Entschei-
dung trifft. , Die Stufen eins und zwei sind durch reinen Informationsaustausch ge-
kennzeichnet und damit keinesfalls als Kooperation zu bezeichnen. Ab [...] Stufe drei
fiihrt die Abstimmung zu einer Entscheidung (Pleiss & Kreutner, 1991, S. 99), wes-
halb dann von Kooperation gesprochen werden kann.

Die Direktheit aufgabenbezogener Kommunikation wird in vier Stufen getrennt fur
die Kommunikation mit internen bzw. externen Personen erfaflit. Dabei wird festge-
stellt, ob der GroBteil der Kommunikation direkt miindlich (Stufe 4), telefonisch
(Stufe 3), iber Anrufbeantworter (Stufe 2) oder schriftlich (Stufe 1) abgewickelt
wird. Kommunikation wird als qualitativ schlechter bewertet, sobald sie (technisch)
vermittelt stattfindet (vgl. z. B. Dunckel et al., 1993; Maletzke, 1963). Dies driickt
sich entsprechend in einer niedrigeren Direktheitsstufe nach KABA aus.




2.2 ,Kurz-Fragebogen zur Arbeitsanalyse* (KFZA)

Der KFZA, ,Kurz-Fragebogen zur Arbeitsanalyse” (Prumper, Hartmannsgruber &
Frese, 1995) ist ein subjektives, personenbezogenes Verfahren, bei dem es darum
geht, wie der einzelne seine Arbeitssituation bewertet. Er kann im Rahmen der unter-
schiedlichsten Tétigkeiten eingesetzt werden.

Von den elf Faktoren des KFZA betreffen ,Soziale Riickendeckung” und , Zu-
sammenarbeit den Bereich der Kommunikation und Kooperation.
2.2.1 Skalen ,,Soziale Riickendeckung* und ,,Zusammenarbeit“ nach KFZA

,»Soziale Riickendeckung* beschreibt die Qualitit der sozialen Interaktion mit Kolle-
gen und Vorgesetzten, und gibt an, inwieweit sich Arbeitende auf Personen der Ar-
beitsumgebung verlassen konnen. Dieses Konstrukt 146t sich weiter aufgliedern in
,»,soziale Unterstiitzung®, | Rollenkonflikt“ und ,soziale Kohédsion“. Soziale Riicken-
deckung ist ein wichtiger Moderator und eine bedeutende Ressource (Frese, 1989;
Frese & Semmer, 1991).
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Abbildung 2: Erfassung der Kommunikation und Kooperation nach KFZA

Unter ,, Zusammenarbeit*“ werden wichtige Aspekte einer reibungslosen Zusammenar-
beit thematisiert. Hierzu gehoren Kooperationserfordernisse im Betrieb, Kommunika-
tionsmoglichkeiten mit Kollegen und Rickmeldung von Vorgesetzten und Kollegen.
Hohe Kooperationserfordernisse verlangen gute Kommunikationsmoglichkeiten und
ausreichende Riickmeldungen durch Vorgesetzte und Kollegen. Fehlende Kommuni-




kationsmoglichkeiten wirken als Stressor (Semmer & Dunckel, 1991), wihrend gute
Kommunikationsmoglichkeiten sowohl direkte als auch indirekte Ressourcen dar-
stellen. Eine direkte Ressource ist die Moglichkeit, bei Kollegen oder Vorgesetzten
um Rat fragen zu konnen. Allein das Mitteilen von Problemen wirkt indirekt streBmil-
dernd, auch wenn keine aktive Hilfe gegeben werden kann (Frese & Zapf, 1987).

,»Soziale Riickendeckung” und ,Zusammenarbeit werden auf einer finfstufigen
Skala mit den Extrempunkten , trifft gar nicht zu“ und , trifft vollig zu* erfaBt. Abbil-
dung 2 zeigt die Items beider Skalen.

3 Methode

Die Arbeitsanalysen fanden in einer Institution der 6ffentlichen Verwaltung statt. Der
untersuchte Personenkreis gehort drei unterschiedlichen Tatigkeitsbereichen an, die
mit der Bearbeitung unterschiedlicher Teile eines Vorgangs befalt sind: Biirosachbe-
arbeitung (Erfassung, Korrespondenz), administrative Sachbearbeitung (zahlenmai-
Big-rechnerischer Teil) und fachliche Bearbeitung (fachlich-wissenschaftlicher Teil).
Die drei Tétigkeitsbereiche unterscheiden sich in ihren Qualifizierungsvoraussetzun-
gen: fur die Tatigkeit der Biirosachbearbeitung wird eine kaufménnische Ausbildung
vorausgesetzt, flir die Sachbearbeitung ein abgeschlossenes Studium, fir die fachliche
Bearbeitung Promotion.

Bei einer KABA-Analyse beobachtet der Untersucher den Arbeitenden im alltdgli-
chen Arbeitsablauf. Gegenstand der Analyse sind die Arbeitsaufgaben der Titigkeit.
Nach einer ersten Beobachtungsphase werden zundchst Arbeitsaufgaben abgegrenzt,
die im weiteren als Arbeitseinheiten niher spezifiziert werden. Die , Arbeitseinheit” ist
die kleinste Beschreibungseinheit der Arbeitstétigkeit. Notwendige Informationen, die
nicht durch Beobachtung gewonnen werden kénnen, werden von der arbeitenden Per-
son erfragt. Bei komplexen Titigkeiten steigt der Befragungsanteil der KABA-Ana-
lyse. Pro Arbeitsplatz dauerte das Beobachtungsinterview je nach Komplexitidt der
dort beobachteten Arbeitsaufgaben einen halben bis einen Tag. Fiir die bloe Durch-
fithrung des Teilverfahrens ,Kommunikation® kann etwa ein Drittel dieses Zeitraums
veranschlagt werden, da fur die Erfassung der Kommunikation auch noch andere
KABA-Teilverfahren relevant sind (vgl. Fuinote zum Abschnitt 2.1.1).

Die schriftliche Befragung mit dem KFZA nahm pro Person etwa zehn Minuten in
Anspruch.

3.1 KABA-Stichprobe

Im Rahmen der KABA-Beobachtungsinterviews wurden zehn Arbeitsaufgaben an
N=6 Arbeitsplatzen untersucht. Drei Arbeitsplatze gehorten dem Tatigkeitsbereich
Biirosachbearbeitung (BSB) an, zwei Arbeitsplitze dem Bereich administrative Sach-
bearbeitung (SB), und ein Arbeitsplatz dem Bereich fachliche Bearbeitung (FB). Die




untersuchten Personen, vier Frauen und zwei Mianner, waren im Mittel 38,3 Jahre alt.
Fiinf Personen gehoren derselben Abteilung an.

3.2 KFZA-Stichprobe

Mittels KFZA wurden N=20 Personen (elf Frauen und neun Ménner) untersucht, de-
ren durchschnittliches Alter 37,3 Jahre betrug. Die Teilnehmer setzten sich aus funf
Biirosachbearbeitern, neun Sachbearbeitern und sechs fachlichen Bearbeitern zusam-
men. Die Befragten gehorten vier unterschiedlichen Abteilungen mit jeweils unter-
schiedlichen Vorgesetzten an. Von 26 verteilten Fragebogen wurden 20 ausgefuillt zu-
rickgegeben, was einer Ricklaufquote von 77% entspricht.

4 Ergebnisse

4.1 Ergebnisse der KABA - Analyse

4.1.1 Kommunikation der untersuchten Arbeitsaufgaben

In der Biirosachbearbeitung (BSB) wurden insgesamt niedrigere Kommunikations-
stufen ermittelt als in der fachlichen Bearbeitung (FB) und der Sachbearbeitung (SB).
Bei interner Kommunikation ergab sich fur die Burosachbearbeitung eine mittlere
Stufe von x = 1.3 (vgl. Abb. 3), bei externer Kommunikation wurde im Mittel eine
Stufe von x = 0.8 (vgl. Abbildung 4) erreicht. Ein Wert unter 1 besagt, daB bei drei
der sechs Arbeitsaufgaben tiberhaupt keine externe Kommunikation festgestellt wer-
den konnte.




Fir die Sachbearbeitung wurde bei interner und externer Kommunikation ein mitt-
lerer Stufenwert von x = 4.0, fiir die fachliche Bearbeitung ein mittlerer Wert von x
= 5.0 ermittelt. Bei der Bewertung interner und externer Kommunikation muB jedoch
darauf geachtet werden, daf3 es sich um unterschiedliche Skalen handelt, da die Skala
der internen Kommunikationsstufen eine Stufe mehr umfaBt.
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Abbildung 3: Interne Kommunikation nach KABA

Es zeigte sich, daB bei Aufgaben mit niedriger interner Kommunikation ebenfalls
niedrige externe Kommunikation vorherrscht. Hingegen weisen die Arbeitsaufgaben,
bei denen eine hohe interne Kommunikationsstufe festgestellt wurde, gleichzeitig eine
hohe Stufe externer Kommunikation auf.
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Abbildung 4: Externe Kommunikation nach KABA
Da bei interner Kommunikation frithestens Stufe vier, bei externer erst Stufe drei und
hoher als Kooperation bezeichnet werden kann, bedeutet dies, da8 nur bei den Ar-

beitsaufgaben der Sachbearbeitung (SB) und der fachlichen Bearbeitung (FB) Ko-
operationserfordernisse der Aufgabe bestehen.

4.1.2 Direktheit der Kommunikation

Hinsichtlich der Direktheit der Kommunikation zeichnete sich kein einheitliches Bild
ab, da bei allen Tatigkeitsbereichen sowoh! hohe als auch niedrige Direktheitsstufen




festgestellt werden konnten. Im groBen und ganzen herrschte bei allen Tatigkeitsberei-
chen jedoch eher die niedrige Direktheitsstufe der schriftlichen Kommunikation vor
(bei interner und externer Kommunikation trifft dies fir jeweils sechs Arbeitsaufgaben
zu). Direktheitsstufe zwei, Kommunikation tiber Anrufbeantworter, ist gar nicht ver-
treten, da die einzelnen Arbeitsplitze nicht mit Anrufbeantwortern ausgestattet waren.
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Abbildung 5: Direktheit der Kommunikation

Bei vier von sechs Arbeitsaufgaben der Biirosachbearbeitung dominierte bei interner
wie externer Kommunikation Direktheitsstufe eins, d.h. die schriftliche Kommunika-
tion. Bei den Arbeitsaufgaben eins und sechs wurde intern iiberwiegend direkt miind-
lich kommuniziert, was einer Direktheitsstufe von vier entspricht.

Bei den Aufgaben sieben und acht der Sachbearbeitung wurden Telefongesprdche
als intern vorwiegende Kommunikationsform und damit interne Direktheitsstufe drei
ermittelt. Bei den Arbeitsaufgaben der fachlichen Bearbeitung stellte wieder die
schriftliche Komunikation die vorherrschende Kommunikationsform dar (vgl. Abb. 5).

4.2 Ergebnisse der KFZA - Analyse

4.2.1 Soziale Riickendeckung

Insgesamt zeigte sich, daf} die soziale Riickendeckung bei allen drei Tatigkeitsberei-
chen eher positiv bewertet wurde. Im Mittel erreichte diese Skala einen Wert von x
=3.7, was einem Grad der Zustimmung zu den Aussagen von beinahe trifft Gber-
wiegend zu“ entspricht (vgl. Abb. 2).

Eine nihere Untersuchung der sozialen Riickendeckung belegte, daB3 sich die drei
Berufsgruppen signifikant bei der sozialen Kohdsion voneinander unterschieden (/' =
422, p < .05). A posteriori zeigte sich anhand von Duncan-Mittelwertvergleichen auf
dem 5%-Niveau, daB Biirosachbearbeiter eine hohere soziale Kohdsion berichteten als
die Sachbearbeiter, welche ihrerseits eine signifikant niedrigere soziale Kohdsion als
die fachlichen Bearbeiter angaben. Dies bedeutet, daf die Burosachbearbeiter den Zu-
sammenhalt in der Abteilung besser bewerteten als die Sachbearbeiter. Bei sozialer
Unterstiitzung und Rollenkonflikt zeigen sich keine Unterschiede zwischen den einzel-
nen Téatigkeitsbereichen.
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Abbildung 6: Soziale Riickendeckung bei verschiedenen Titigkeitsbereichen

4.2.2 Zusammenarbeit

Die Zusammenarbeit wurde im Mittel iber die drei Tatigkeitsbereiche mit x=3.3 an-
gegeben. Dies entspricht einer eher , mittelmaBigen” Zustimmung zu den entsprechen-
den Aussagen (vgl. Abb. 2).

Bei den Kooperationserfordernissen konnte ein marginal signifikanter Unterschied
(F =3.00, p < .10) fur die drei Téatigkeitsbereiche festgestellt werden. A posteriori
zeigte sich, dafl Buirosachbearbeiter tber signifikant niedrigere Kooperationserforder-
nisse berichteten als fachliche Bearbeiter. Biirosachbearbeiter sind somit nicht der
Ansicht, ihre Arbeit erfordere enge Zusammenarbeit mit anderen Leuten im Betrieb.
Bei Kommunikationsmoglichkeiten und Riickmeldung ergaben sich keine Unter-
schiede. Die Moglichkeit, sich wihrend der Arbeit mit verschiedenen Kollegen tber
dienstliche und private Dinge zu unterhalten, wurde von allen drei Tatigkeitsbereichen
als gegeben betrachtet. Die Riickmeldung von Vorgesetzten und Kollegen iber die
Qualitdt der eigenen Arbeit wurde von allen Personen im Mittel gleichermaBen niedrig
bewertet.

5 -
4 —
B Biirosachbearbeitung
3 4 LI Sachbearbeitung
OFachliche Bearbeitung
2 4
14

Kooperations- Kommunikations- Riickmeldung
erfordernisse moglichkeiten




Abbildung 7: Zusammenarbeit bei verschiedenen Tatigkeitsbereichen

S Gestaltungsvorschlige

Bei Arbeitsanalyseverfahren wie KABA oder KFZA steht die Bewertung der Arbeits-
tatigkeit im Vordergrund. Die Erfassung des Ist-Zustandes sollte nur den Ausgangs-
punkt fur einen Gestaltungs- und Verbesserungsprozef3 bilden, um ,menschliche Star-
ken zu schiitzen und zu férdern“ (Dunckel et al., 1993, S.16).

Gestaltungsvorschlage nach KABA werden zunichst von dem Experten formuliert,
der die Analysen durchfiihrt. Diese sind ,,als Anregungen zu verstehen, die gemeinsam
mit den betrieblichen Interessengruppen zu diskutieren, weiterzuentwickeln sowie auf
ihre Umsetzbarkeit hin zu tberprifen sind“ (Dunckel et al., 1993, S. 293).

Bei dem KFZA hingegen dient die Beteiligung der Betroffenen der Formulierung
von Gestaltungsvorschlidgen. Der GestaltungsprozeB wird auf der Basis der erhobenen
Daten gemeinsam mit den Betroffenen erarbeitet.

Bei beiden Verfahren konnen GestaltungsmaBBnahmen fiir eine Arbeitsaufgabe bzw.
einen Aspekt der Tétigkeit eine Veranderung anderer Arbeitsaufgaben nach sich zie-
hen bzw. organisationale Umstrukturierungen erforderlich machen.

Im weiteren werden Gestaltungsvorschlage dargestellt, wie sie aus den KABA-
und KFZA-Ergebnissen abgeleitet werden konnen. Bei der Formulierung von Gestal-
tungsvorschlagen geht KABA zunichst von den einzelnen Arbeitsaufgaben aus.

5.1 Gestaltungsvorschlige nach KABA

Arbeitsgestaltungsmaf3nahmen sollten bei Arbeitsaufgaben mit niedrigen Kommunika-
tionsstufen beginnen, da diese besonders , verbesserungsbediirftig” sind (vgl. Volpert
et al, 1983, S. 88). Bei den Arbeitsaufgaben der Biirosachbearbeitung sollte (zumin-
dest) Kommunikationsstufe 3, Kommunikation tiber die Vergegenwartigung einer
Vorgehensweise, angestrebt werden. Kommunikation kann man verbessern, indem
vermehrt kooperative Elemente in die einzelnen Arbeitsaufgaben eingefugt werden.
Da Arbeitsaufgaben, die Kooperation erfordern, potentiell qualitativ hochwertiger
sind, besteht das Ziel aller Gestaltungsvorschlidge darin, Kooperationserfordernisse zu
erzeugen.

Zur Zeit sind die Arbeitsaufgaben der Sachbearbeitung und der fachlichen Bearbei-
tung von ihrer organisationalen Struktur her so angelegt, dal3 die Bearbeitung eines
Antrags im Team erfolgt. Ein Beschiftigter ist dabei fur den administrativen Teil, der
andere fiir den fachlichen Teil verantwortlich. Beide Beschaftigte miissen unweigerlich
zusammenarbeiten und sich regelmiBig abstimmen. Hier kann man erwarten, daf die-
se Arbeitsaufgaben Kooperation erfordern. Dies spiegelt sich in den ermittelten Kom-
munikationsstufen (intern) von vier bzw. funf wieder.

Die Arbeitsaufgaben der Biirosachbearbeitung, deren niedrige Kommunikations-
stufen auf das Fehlen von Kooperationserfordernissen hinweisen, haben in der Tat den
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Charakter eines ,,Zuarbeiters” fiir die Arbeitsaufgaben der fachlichen Bearbeitung und
der Sachbearbeitung.

Zur Erhohung der Kooperationserfordernisse der beschriebenen Arbeitsaufgaben
empfiehlt sich die Bildung von Teams. Diese kdnnen in zwei Richtungen gebildet
werden: innerhalb einer ,,Aufgabenebene, wie beim Vorschlag der , BSB-Teambe-
sprechung®, und tiber ,, Aufgabenebenen hinweg, wie beim Vorschlag des , Integrier-
ten Konzepts®.

5.1.1 Teambesprechungen fiir Biirosachbearbeiter

Die Titigkeiten der einzelnen Biirosachbearbeiter sind derzeit hoch spezialisiert. Zu-
dem sind ihre Arbeitsplétze tiber mehrere Stockwerke verteilt. So berichtete z. B. eine
der Beschiftigten, dafl es wihrend einer lingeren Erkrankung zu einem , ziemlichen
Durcheinander gekommen sei, da man im Unternehmen feststellen muBite, daB nie-
mand fir sie einspringen konne: kein Kollege war mit ihrer Arbeitsaufgabe vertraut.
,»Ein vollstindiges kommunikatives Arbeitshandeln [kann jedoch] nur unter Bedingun-
gen des nicht-partialisierten Handelns realisiert sein“ (Oesterreich & Resch, 1985, S.
284).

Der erste Vorschlag zur Gestaltung besteht deshalb darin, die Aufgabenbereiche
der einzelnen Arbeitenden zu ,,dezentralisieren, indem die Spezialisierungen der Bii-
rosachbearbeiter aufgehoben werden.

Eine in diesem Sinne , Ent-Partialisierung” des Arbeitshandelns kann iiber eine di-
rekt miindliche Teambesprechung der Buirosachbearbeiter realisiert werden. Die ein-
zelnen Biirosachbearbeiter konnten gemeinsam alle anfallenden Tatigkeiten dieses Be-
reichs absprechen und untereinander aufteilen. Dies beinhaltet die Moglichkeit, den
Verlauf eines Vorgangs iiber die Zeit mitzuverfolgen. Dabei ist es sinnvoll, die Ar-
beitspliatze der Beteiligten in raumlicher Nihe anzuordnen, damit ein GroBteil der
Kommunikation auch direkt miindlich stattfinden kann. Diese Moglichkeit der Aufga-
benerweiterung bzw. -bereicherung stellt - im Vergleich zum zweiten Vorschlag - ei-
nen kleineren Eingriff in die bestehende Organisationsstruktur dar.

5.1.2 Integriertes Konzept

Im bisherigen Arbeitsalltag verlduft die Kommunikation nur in Dyaden: Der fachlicher
Bearbeiter kommuniziert vorwiegend mit dem Sachbearbeiter, der Sachbearbeiter vor-
wiegend mit dem Burosachbearbeiter.

Der zweite Vorschlag beinhaltet deswegen, daf3 ein Birosachbearbeiter nach vor-
hergehender Qualifizierung alle innerhalb eines Vorgangs anfallenden Burosachbear-
beitungstétigkeiten ibernimmt. Somit wére er in das Team der fachlichen und admini-
strativen Bearbeitung integriert.

Bisher wissen Sachbearbeiter und fachlicher Bearbeiter genau tiber die Einzelheiten
der Vorginge Bescheid, wobei sie gerade diese Unterschiede als das Spannende und
Interessante ihrer Titigkeit empfinden. Da die Biirosachbearbeiter abgekoppelt von
den Variationen der einzelnen Vorginge sind, sind fir sie alle Antrdge gleich.
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Durch diese Umstrukturierung wird die Kommunikation von fachlichem Bearbeiter
mit dem Biirosachbearbeiter - und damit auch eine Aufgabenumverteilung - moglich.
In der bisherigen Arbeitspraxis ist es z.B. tblich, daB Sach- und fachliche Bearbeiter
viele Schreiben vorfertigen und der Biirosachbearbeiter diese als Reinschrift ab-
schreibt. Statt dessen sollte der Burosachbearbeiter in Besprechungen miteingebunden
werden, um so die Grundlage fiir ihn zu schaffen, bestimmte Schreiben selbstindig
formulieren zu konnen. Durch die eigenstindige Ubernahme dieser Aufgabe kann der
Biirosachbearbeiter gleichzeitig die anderen ,, Teammitglieder entlasten. Dadurch er-
reicht seine Arbeitsaufgabe einen wesentlich hoheren Entscheidungsspielraum, wo-
durch wiederum hohere Kommunikationserfordernisse entstehen konnen. Eine Einbin-
dung in ein Team ermoglicht es, mehr tiber das einzelne , Produkt” zu erfahren. Die
einzelnen ,,Teams® sollten jeweils selbst fir den Arbeitsablauf zustindig sein.

Schon aufgrund der ganz anderen Ausbildungsvoraussetzungen der Beschifti-
gungsgruppen wird zwar die Spezialisierung der einzelnen Mitarbeiter erhalten blei-
ben, jedoch der Einzelne weit mehr in den gesamten Arbeitsablauf eingebunden sein
und die Tétigkeit an ,,Sinnhaftigkeit gewinnen.

5.1.3 Zusammenfassende Bewertung der KABA-Vorschlige

Der zweite Gestaltungsvorschlag ist im Hinblick auf eine Verbesserung des Entschei-
dungsspielraums und der Kommunikationserfordernisse der Aufgabe als der bessere
einzustufen. Jedoch ist er auch schwieriger zu realisieren. Beide Varianten bewirken
sowohl eine Verdnderung der Kommunikationsstufen als auch der Direktheitsstufen
der Kommunikation. Da mehr Absprachen stattfinden, steigt der Anteil direkter oder
zumindest telefonischer Kommunikation.

Dabei ist zu berticksichtigen, daB3 in der 6ffentlichen Verwaltung keine beliebig
hohe Direktheitsstufe erzielt werden kann. Vermutlich werden die Eigenschafien des
Schriftstiicks, namlich , Dauerhaftigkeit, Unbestechlichkeit und allgemeine Zuging-
lichkeit des schriftlichen Dokuments und die gesteigerte Selbstindigkeit der Partner
(Waldenfels, 1971, S. 216) denen der direkten Kommunikation vorgezogen. Die
Nachvollziehbarkeit eines Vorgangs ist in der 6ffentlichen Verwaltung unerliBlich, da
jeder Vorgang spezifische Entscheidungen zum Teil einzelner Bearbeiter erfordert, die
auch belegt werden miissen. Bei Miflachtung dieses Grundsatzes muf3 u.U. sogar mit
rechtlichen Konsequenzen gerechnet werden.

5.2 Gestaltungsvorschlige nach KFZA

Der KFZA geht von der Annahme aus, daBB der Arbeitende selbst seine Arbeits-
situation am besten kennt, und deshalb auch Vorschldge machen kann, wie diese zu
verbessern sind. Deswegen sollen auf Grundlage der quantitativen Ergebnisse der
KFZA-Befragung qualitative Interviews dazu dienen, die fur die Mitarbeiter subjektiv
wichtigsten Kriterien herauszufinden und von dieser Seite auch Vorschliage zu ihrer
Verbesserung zu erhalten.

Zur Ermittlung der Gestaltungsvorschldge wurde folgendes Vorgehen gewihlt:
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Zunichst wurde aus den einzelnen Items der Skalen , Soziale Riickendeckung® und
~Zusammenarbeit” ein ,Ist“-Profil gebildet, das die gemittelten Werte pro Titigkeits-
gruppe abbildet. Diese Werte wurden den Biirosachbearbeitern vorgelegt, die an der
KFZA-Befragung teilgenommen hatten. AnschlieBend wurde ihnen die Frage gestellt,
wie dieser Wert zustandegekommen sei, wo der personliche , Soll“-Wert liege, und
wie dieser Soll-Wert erreicht werden konne.

Hinsichtlich der sozialen Riickendeckung zeigt sich ein signifikanter Unterschied
zwischen Ist- und Soll-Werten bei Rollenkonflikt (t = -4.09, p < .01). Dies bedeutet,
dal} die Birosachbearbeiter den Wunsch duBern, sich in schwierigen Arbeitssituatio-
nen besser auf ihren direkten Vorgesetzten verlassen zu konnen. Bei sozialer Unter-
stiitzung und sozialer Kohdsion ergaben sich keine signifikanten Unterschiede. Mit
anderen Worten heif3t dies, daB3 die Biirosachbearbeiter sich in schwierigen Arbeitssi-
tuationen auf ihre Kollegen verlassen kénnen und da8 man in der Abteilung gut zu-
sammen hélt. Im Rahmen der sozialen Rickendeckung beschrinkt sich der Verbesse-
rungsbedarf also auf die Unterstutzung durch den direkten Vorgesetzen.

Im Rahmen der Zusammenarbeit ergibt sich ein signifikanter Unterschied der Ist-
und Soll-Werte bei Riickmeldung (t = -5.79, p < .01). Dies bedeutet, daf} sich Biiro-
sachbearbeiter von Vorgesetzten und Kollegen mehr Riickmeldung tiber die Qualitit
ihrer Arbeit wiinschen. Bezuglich Kooperationserfordernissen und Kommunikations-
moglichkeiten waren die Unterschiede nicht signifikant. Die Enge der Zusammenar-
beit mit anderen Leuten im Betrieb, sowie die Moglichkeit, sich wihrend der Arbeit
mit verschiedenen Kollegen tber dienstliche und private Dinge unterhalten zu kénnen,
wird demnach als ausreichend erachtet. Die Ergebnisse zum Ist-Soll-Vergleich ver-
deutlichen, daB3 die Soll-Werte nicht etwa beim Hochstwert ,,5¢ liegen, sondern daf3
die Burosachbearbeiter deutlich Priorititen setzen. Dies ist zum einen so zu erkléren,
dall es den Befragten zunichst darum ging, ,realistische Soll-Werte anzustreben,
zum anderen sind diese Werte darauf zuriickzufiihren, dal} teilweise der Ist-Zustand
durchaus als zufriedenstellend erlebt wurde.

Aufgrund dieser Analysen konnen nun unter Zuhilfenahme der Ergebnisse der qua-
litativen Interviews Gestaltungsvorschlidge zur Verbesserung der sozialen Riicken-
deckung und Zusammenarbeit erarbeitet werden.

5.2.1 Soziale Riickendeckung

Bei den gefiihrten Interviews wurde als Ursache fur Momente fehlender sozialer Un-
terstiitzung Zeitdruck genannt. Als Verbesserungsvorschlag kamen abteilungsinterne
Teamtrainings zur Sprache, wobei anhand konkreter Arbeitsthemen Offenheit im
gegenseitigen Umgang trainiert werden sollte. In diesen Trainings sollten in Situ-
ationsrollenspielen gemeinsame Ziele erarbeitet werden. Zur Verbesserung des Zu-
sammenspiels zwischen Biirosachbearbeitern und Sachbearbeitern sollte zweimal jéhr-
lich Teamarbeit trainiert werden.

,JFihrungsunfihigkeit“ sowie eine falsche Aufstiegspolitik wurden als Ursache flir
Rollenkonflikte thematisiert. Der Vorgesetzte wirde sich schon aus Zeitmangel viel
zu wenig um die Biirosachbearbeiter kimmern. Unter ,,Fihrungsunfihigkeit kamen
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Punkte wie zu starkes Hierarchiedenken, fehlende Menschenkenntnis, Motivation und
Objektivitdt des Vorgesetzten zur Sprache. Die Biirosachbearbeiter empfinden sich als
»unterste Berufsschicht®, deren Tatigkeit und Belangen von Vorgesetztenseite ausge-
sprochenes Desinteresse entgegengebracht werde. Es wurde mehrfach der Wunsch
nach leistungsorientiertem Aufstieg der Vorgesetzten laut. Aufstieg wiirde generell in
zu hohem Alter zu schnell erfolgen, so daB die Fihrungskrifte mit ihrem ,spiten Er-
folg“ nicht mehr fertig wiirden und ihren Fuhrungsaufgaben nicht mehr gewachsen
seien. Als AbhilfemaBnahme wurden neben Vorgesetzten- und Arbeitsplatzwechsel re-
gelmiBige Mitarbeitergespriiche unter vier Augen sowie regelmiBig stattfindende
standardisierte und anonymisierte Aufwdrtsbeurteilung des Vorgesetzten genannt.

In bezug auf die soziale Kohdsion wiinschten die Befragten, es solle so bleiben. Sie
beurteilten den Zusammenhalt in der Abteilung als durchweg gut, wobei als Grund
mehrfach angegeben wurde, zwischen den Beschiftigten der Biirosachbearbeitung
herrsche im Gegensatz zu den anderen Tétigkeitsbereichen kein Konkurrenzkampf,

5.2.2 Zusammenarbeit

Hinsichtlich der Kooperationserfordernisse erwies sich bei der Frage, ob diese Arbeit
enge Zusammenarbeit mit anderen Leuten im Betrieb erfordere, da3 unter ,andere
Leute im Betrieb* Burosachbearbeiter der eigenen Abteilung verstanden werden. Den-
noch wurde die AuBlerung laut, daB die Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen
verbessert werden sollte. Einige Befragte waren der Ansicht, der aktuelle Zustand
solle beibehalten werden, da es gut sei, da3 jeder sein Spezialgebiet habe. Andere
wiederum wiinschten sich mehr Verstidndnis von Seiten der fachlichen Bearbeiter, die
oft Informationen nicht oder nur auf mehrfache Nachfrage lieferten. Hier sei es
Aufgabe der Fuhrungskraft einzufordern, daf die fachlichen Bearbeiter sich mehr an
die in einem abteilungsinternen Papier festgehaltenen Arbeitsabldufe halten. Dies wiir-
de jedoch wieder auf das generelle Fithrungsproblem verweisen. Abteilungsiiber-
greifend wurde der Wunsch geduBert, daf3 sich die einzelnen Abteilungen im Krank-
heits- oder Urlaubsfall vertreten konnen. Aufgrund der unterschiedlichen Ar-
beitsaufgaben der Buirosachbearbeiter in den verschiedenen Abteilungen erfordere dies
QualifizierungsmafBnahmen in zwei Richtungen: Zum einen sei fachliche Qualifikation
erforderlich, zum anderen muBte auch ,, Werkzeugqualifikation*, z.B. in PC-Schu-
lungen, vermittelt werden, ,,um sich untereinander besser helfen zu konnen*.

Mit den Kommunikationsmoglichkeiten zeigten sich die Befragten im grofen und
ganzen zufrieden, da man zwar fir private Gespriache geniigend Freiraum habe, es
aber auch nicht ,,zu privat werden miisse. Dennoch wurden auch hier Verbesserungs-
vorschlige wie Kommunikationsseminare, Trainings zur Schulung von Kritikfihig-
keit, Offenheit, Feedback geben und nehmen genannt.

Die Riickmeldung Uber die Qualitdt der eigenen Arbeit wurde fur dringend verbes-
serungsbediirftig erachtet. Als Grund wurde hier wieder das Desinteresse des Vorge-
setzten an der Titigkeit des , FuBvolks“ genannt: der Vorgesetzte interessiere sich
nicht fiir die Weiterentwicklung des einzelnen und vernachldssige damit seine Firsor-
gepflicht. Gute Arbeitsqualitit unter Zeitdruck sowie die fachgerechte Erledigung von
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»Spezialauftragen® wiirden sich weder in hoherer Bezahlung noch in Lob widerspie-
geln, sondern als selbstverstiandlich erachtet. Um vor allem die Riickmeldung durch
den Vorgesetzten zu verbessern wurde die Einfiihrung regelmdpiger Mitarbeiterge-
sprdche im Sinne einer Potentialanalyse vorgeschlagen. Diese sollten zu einer festen
Institution werden und die Leistungsbeurteilung jedes einzelnen beinhalten. Dort
sollte auch besprochen werden ,,will und kann sich jemand verbessern, wo kann der
einzelne hin und wie kann er dorthin kommen®. Stellenausschreibungen sollten zuerst
intern ausgehingt und geeigneten Personen vorgeschlagen werden, bevor sie extern
ausgeschrieben wiirden. Ein weiterer Vorschlag waren fachliche Schulungen, die Bi-
rosachbearbeitern und Sachbearbeitern ein liickenloses Wissen iiber den gesamten
Prozel3 der Bearbeitung vermitteln. Lob sollte in der Abteilungsbesprechung person-
lich Gibermittelt werden. Zum Fithrungsproblem wurden auch an dieser Stelle Fiih-
rungsseminare fur sinnvoll erachtet.

5.2.3 Zusammenfassende Bewertung der KFZA-Vorschlige

Bei der KFZA-Befragung fallen vor allem zwei unterschiedliche Ursachen fur Proble-
me auf, ndmlich zum einen der Vorgesetzte, und zum anderen extremes Hierarchie-
denken in der Abteilung. Zur Behebung des , Fithrungsproblems* wurden trotz allge-
mein resignativer Grundstimmung (,,da kann man nichts machen, da hilft nur ein Ar-
beitsplatzwechsel) auch Vorschlige wie Fithrungsseminare, Aufwirtsbeurteilung
oder regelmiBige Mitarbeitergespriche genannt.

Verbesserungsvorschlidge lassen sich zwei Kategorien zuordnen: neben Seminaren
wurden auch zwet tatigkeitsiibergreifende Vorschlige genannt. Der eine beinhaltet die
umfassende Information von Biirosachbearbeitern und Sachbearbeitern im Hinblick
auf die gesamte Antragsbearbeitung, der andere bezog sich auf die Zusammenarbeit
der einzelnen Abteilungen im Krankheits- oder Urlaubsfall, so daB die einzelnen Biiro-
sachbearbeiter auch mit den Arbeitsaufgaben der Kollegen vertraut sind.

6 Diskussion

Die Unterschiede der beiden Verfahren KABA und KFZA in bezug auf ihre Konzep-
tion und Durchfihrung setzen sich bei den Gestaltungsvorschldgen fort. Bei KABA
werden organisatorische MalBnahmen mit ggf. fachlichen Qualifizierungsvorschligen
thematisiert. Der zweite oben genannten ,, KABA-Gestaltungsvorschlag”, das ,inte-
grierte Konzept“, entspricht in mehreren Punkten dem Konzept der Organisations-
entwicklung. Zum einen verdndert seine Umsetzung die gesamte Organisation, nicht
nur eine einzelne Abteilung. Zum anderen liegt der Schwerpunkt auf der , Forderung
der Selbstverwirklichung und Autonomie der Mitarbeiter* (Gebert, 1995, S. 481).
Diese GestaltungsmaBnahme soll eine hohes Maf} an ,,commitment aller Beteiligten
gewihrleisten. Die Zielsetzung liegt darin, ,der Leistungsfihigkeit der Organisation
und [...] der Entfaltung des einzelnen Organisationsmitgliedes zu dienen® (v. Rosen-
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stiel, 1992, S. 418). Ohne Mitwirkung der Betroffenen fehlt jedoch ein entscheidendes
Merkmal der Organisationsentwicklung. KABA leitet zwar nicht explizit zur Beteili-
gung der Arbeitenden bei der Entwicklung organisatorischer Gestaltungslosungen an,
weist jedoch darauf hin, daB die Entwicklung und Umsetzung von GestaltungsmaB-
nahmen mit dem KABA-Verfahren im Rahmen eines partizipativen Prozesses stattfin-
den soll.

KFZA-Vorschlidge beziehen sich eher auf das Arbeitsumfeld und weniger auf die
Arbeitsaufgaben. KFZA-Vorschliage entsprechen mehr dem Konzept der Personalent-
wicklung, d.h. systematische Forderung der beruflichen Qualifikation. Dabei finden
sich in den KFZA-Vorschligen drei Gebiete wieder: a) Anpassungsqualifikation zur
Bewiltigung verdnderter Anforderungen des Arbeitsplatzes, b) Aufstiegsqualifizie-
rung zur Ubernahme héherer Funktionen bzw. Positionen, und c) Ergénzungsqualifi-
kation zur Vermittlung allgemeiner, nicht unmittelbar zweckbestimmter Qualifikatio-
nen (vgl. Holling & Liepmann, 1995).

In gleichem Malle, wie die Durchfiihrung von KABA weitaus aufwendiger ist als
die des KFZA, ist auch die Umsetzung der Gestaltungsvorschlige nach KABA mit
mehr Aufwand verbunden. Die Vorschlige der Beteiligten nach der KFZA-Befragung
kénnen mit geringerem Aufwand in die Tat umgesetzt werden. Einzig die Zusammen-
arbeit zwischen den Abteilungen erfordert Qualifizierungsaufwand. Langfristig wirk-
same Humanisierung der Arbeit kann zweifelsohne nur auf Grundlage der Analyse
und gegebenenfalls struktureller Bedingungen erfolgen. Da viele Unternehmen jedoch
nicht zu derart breit angelegten Malnahmen bereit sind, soll das Verharren im Mo-
mentanzustand nicht die einzige Alternative zu ,,grolen” Veridnderungen bleiben. Die-
sen Unternehmen bzw. Abteilungen sollte eine ,kleine Losung® nicht vorenthalten
werden: Teamseminare, Aufwirtsbeurteilung oder Mitarbeitergespriche kénnen als
solche auch bereits zu einer Verbesserung der Kommunikations- und Kooperationsbe-
dingungen beitragen.

Welches der beiden Verfahren eingesetzt wird, hingt folglich von der allgemeinen
Zielsetzung ab. Sollen detaillierte Erkenntnisse iiber Arbeitsabldufe gewonnen und
umfassende allgemeine Gestaltungsvorschlige erarbeitet werden, empfiehlt sich zwei-
fellos KABA. Der Einsatz von KFZA ist hingegen eine praktikable Losung, mit gerin-
gem Aufwand personenbezogene Gestaltungsvorschldge zu erarbeiten. Besteht die
Zielsetzung in einem ganzheitlichen Ansatz darin, alle Aspekte abzudecken, ist eine
Kombination beider Instrumente und damit die Integration von Gestaltungsvorschla-
gen beider Verfahren empfehlenswert.
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