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Kurzfassung

Unter unspezifischer Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit versteht man Unterstitzungsprozesse
im Unternehmen. Beispiele sind die Reisestelle, die Personalverwaltung oder die Buchhaltung. Die Ab-
grenzung einer unspezifischen Sachbearbeitung war bisher nicht tblich, wahrend der Analysen wurde

jedoch deutlich, dass fir diese Berufsgruppe eigenstandige Arbeitsbedingungen bestehen.

Unspezifische Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit ist fiir den Arbeitsmarkt in Baden-Wiirttemberg
besonders relevant. Zum einen handelt es sich um die Berufsgruppe mit den meisten Beschaftigten.

Zum anderen gilt sie als leicht substituierbar und durch die Digitalisierung als besonders belastet.
1. Erkenntnisse aus den Analysen der Use-Cases

Die Analysen bestatigen eine sehr hohe IT-Durchdringung in Biiros mit unspezifischer Sachbearbeitung
und Sekretariatsarbeit. Arbeiten am PC, insbesondere mit Office-Programmen und der bereichsiiber-
greifenden Unternehmenssoftware, machen einen grofRen Teil der taglichen Arbeit aus. Hard- und
Software sind klassisch gestaltet, die Verwendung von Technologien der Industrie 4.0 oder von inno-

vativen Bedienkonzepten war bei den Use-Cases nicht erkennbar.

Ansatze zur weiteren Digitalisierung der Arbeit sehen die befragten Beschaftigten in Sachbearbeitung
und Sekretariaten kaum. Dies steht in Widerspruch zum wissenschaftlich postulierten Substitutions-

potenzial.

Die aus der ersten Digitalisierungswelle resultierenden Schwierigkeiten sind iberwunden. Die Beschaf-
tigten in Sachbearbeitung und Sekretariaten sind also entwicklungsfahig und sie trauen sich zu, auch
eine weitere Digitalisierungswelle zu bewaltigen. Jedoch ist es wichtig, die Beschaftigten ausreichend

darauf vorzubereiten und zu schulen.

Die Arbeitsbedingungen sind gesundheitsférderlich, denn Gesundheitsressourcen helfen den Beschaf-
tigten, mit Belastungen erfolgreich umzugehen. Insbesondere werden die Arbeitsaufgaben als ganz-
heitlich und beeinflussbar empfunden und es bestehen ausreichend Entscheidungs- und Handlungs-
freiraume. Die Kommunikationsdichte sowie die Unterstlitzung durch Flihrungskrafte und Kollegen
sind hoch.

Diese sind die Ganzheitlichkeit und Beeinflussbarkeit der Arbeitsaufgaben, ausreichende Freirdume,

Unterstlitzung durch Fihrung und Kollegen sowie eine hohe Kommunikationsdichte.

Die Arbeitsgestaltung bei unspezifischer Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit erfolgt Gberwiegend
durch die Betroffenen selber. Ein Gestaltungskonzept (analog zum Lean-Management in der Produk-
tion) wird nicht angewendet. Die Betroffenen sehen kaum Moglichkeiten zur organisatorischen oder

technologischen Weiterentwicklung der Arbeitsgestaltung.

Eine lange Einarbeitungszeit von mehreren Monaten trotz beruflicher Ausbildung deutet den hohen

Bedarf an Erfahrung an. Einem signifikanten Umfang an Routinen stehen Nicht-Routinen gegeniber,



die aufmerksame Wahrnehmung, fallspezifische Situationsklarung und kreative Lésungssuche erfor-

dern.

Die Entgrenzung zwischen Erwerbsarbeit und Privatleben ist bei unspezifischer Sachbearbeitung und
Sekretariatsarbeit gering. Die Arbeit erfolgt in traditionellen Strukturen betrieblich organisierter Er-
werbsarbeit. Ansprechbarkeit erschwert Entgrenzung. Eine auf einzelne Tage in der Woche begrenzte

Heimarbeit wird von den Beschéaftigten teilweise gewlinscht und teilweise abgelehnt.
2. Use-Case basierte Thesen

Bereits heute bleiben betrachtliche Potenziale zur Digitalisierung ungenutzt. Mit der bekannten, auf
Algorithmen basierenden Technologie, konnten weitere Teilaufgaben von unspezifischer Sachbearbei-

tung und Sekretariatsarbeit automatisiert werden.

Einer umfassenden Automatisierung stehen technische Engpasse entgegen. Um unstrukturierte Infor-
mationen zu erfassen und um Fallbeschreibungen zu interpretieren, wird Wahrnehmung benétigt. Ab-

stimmungsprozesse sowie die Suche nach Losungen erfordern soziale Intelligenz und Kreativitat.

Offensichtlich bleiben unspezifische Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit meist unterhalb des Auf-
merksamkeitsradars der Entscheider im Unternehmen. Dies konnte bewirken, dass das theoretisch
vorhandene Substitutionspotenzial langsamer realisiert wird, als dies aus rein technischer Sicht mog-

lich ware. Diese Hypothese muss in weiteren, zukiinftigen Analysen verifiziert werden.

IT-Einflihrungen und Reorganisationen der Vergangenheit haben gezeigt, dass die Beschaftigten auch
tiefgreifende Verdanderungsprozesse bewaltigen konnen. Dies gelang, obwohl die damaligen Vorge-
hensweisen nicht optimal waren. Es gilt, aus den Fehlern zu lernen und geeignete Vorgehensweisen

anzuwenden.
3. Realistische Zukunftsbilder

Unspezifische Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit werden sich iberwiegend in Richtung des Zu-
kunftsbildes der ,,Fach- und Wissensarbeit” entwickeln. Auf absehbare Zeit, bis 2030, durfte kaum ei-
ner dieser Berufe durch eine ,,Vollautomatisierung” flaichendeckend substituiert werden. Aus dem Ver-
such einer vollstandigen Automatisierung von unspezifischer Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit
wirde eine ,Prozessbetreuung” resultieren. Das Zukunftsbild der ,Angelerntenarbeit” ist fiir unspezi-
fische Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit allenfalls fiir eine kurze Ubergangszeit von Bedeutung,

da der Schritt zur Automatisierung klein ist.



1 Einleitung

1.1 Ziel des Gesamtprojektes

Das Gesamtprojekt ,,DIALOG ARBEITSWELT 4.0 IN BADEN-WURTTEMBERG* hat die Aufgabe, auf Basis
der aktuellen Datenlage den Ist-Stand digitaler und mobiler Arbeit in Baden-Wirttemberg zu analysie-
ren. Davon ausgehend wird eine realistische Trendbeschreibung zukiinftiger Entwicklungen der Ar-
beitswelt 4.0 in Baden-Wirttemberg ermdglicht und Gestaltungsoptionen werden aufgezeigt. In zahl-
reichen Prognosen und Visionen zur Digitalisierung von Arbeit werden technologische Trends als Aus-
gangspunkt genommen, um die zukinftigen Entwicklungen zu beschreiben. Insoweit besteht eine For-
schungsliicke. Diese soll im Hinblick auf weitergehende bildungs-, arbeitsmarkt- und sozialpolitische

Konsequenzen geschlossen werden.

Ziel ist es, den Wandel der Arbeit durch die Digitalisierung systematisch zu erfassen, in seiner Dynamik
abzubilden und die empirischen Ergebnisse zeitnah mit Stakeholdern aus Politik, von den Sozialpart-
nern und aus der Zivilgesellschaft in offenen Dialogformen zu diskutieren. Dazu werden die Ergebnisse
so aufbereitet, dass sie in offenen Dialogformen mit verschiedenen Stakeholdern auf Landesebene

diskutiert werden kénnen.

Um den Wandel unserer Arbeitswelt fundiert einschatzen zu kénnen, ist zundchst eine detaillierte
Kenntnis des Ist-Stands notwendig. Im Projekt wird eine qualitative und quantitative Datengrundlage
geschaffen, die den Ist-Stand der Arbeitswelt in Baden-Wiirttemberg arbeitswissenschaftlich und ar-
beitssoziologisch fundiert erfasst. Erganzend werden demnachst innovative Fallbeispiele von Forerun-

ner-Unternehmen in Bezug auf die Gestaltung von Arbeit 4.0 exemplarisch untersucht.

1.2 Der vorliegende Band

Ein Schwerpunkt der Projektarbeiten im Jahr 2017 war die Analyse von unspezifischer! Sachbearbei-
tung und Sekretariatsarbeit. Dazu erfolgte einerseits eine qualitative Analyse durch branchenbezogene
Fallstudien, also die Untersuchung konkreter Arbeitssituationen vor Ort in Unternehmen. Darauf kon-
zentrieren sich die Ausfiihrungen im vorliegende Band. Erganzend dazu wurden quantitative Analysen,
etwa durch die landes- und branchenspezifische Auswertung der BiBB/BAuA-Erwerbstatigenbefra-

gung, durchgefihrt (siehe dazu [1]).
Kapitel 1 gibt einen Uberblick (iber das Gesamtprojekt.

Kapitel 2 skizziert zunachst Biroarbeit und Sachbearbeitung im allgemeinen und definiert dann die
unspezifische Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit. Die Relevanz dieser Analyse und das Untersu-

chungsdesign werden vorgestellt.

1 Unspezifische Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit behandeln Unterstiitzungsprozesse, also nicht die Kern-
prozesse des jeweiligen Unternehmens



Die Erkenntnisse aus der Analyse der Use-Cases werden in Kapitel 3 herausgearbeitet.

Daraus werden in Kapitel 4 Thesen abgeleitet, wie sich die unspezifische Sachbearbeitung und Sekre-

tariatsarbeit entwickeln konnten.

In Kapitel 5 erfolgt eine Einordnung von unspezifischer Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit in die

im Projekt entwickelten Zukunftsbilder.

Kapitel 6 fasst grundlegende Unterschiede und Gemeinsamkeiten von Sachbearbeitung und Sekreta-

riatsarbeit einerseits und Produktionsarbeit andererseits plakativ zusammen.



2 Definitionen und Grundlagen

Als unspezifisch werden diejenigen Tatigkeiten definiert, die Unterstiitzungsprozesse in Unternehmen
und Organisationen zum Ziel haben. Typische Beispiele sind Sekretariate/Assistenzen, Reisestellen,
Personalwesen oder Buchhaltung. Spezifisch sind demgegeniiber die Tatigkeiten an Kernprozessen,

also Tatigkeiten, die direkt der Wertschépfung dienen.

2.1 Buroarbeit und Sachbearbeitung

Unspezifische Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit finden Gberwiegend in Biiros statt. Bliroarbeit
ist durch die Handhabung von Informationen (Erzeugung, Bearbeitung, Ubermittlung u.a.) sowie durch
haufige Kommunikationsvorgdnge gekennzeichnet. Sie hat sich stetig den wandelnden Anforderungen
von Produktion, Handel, Dienstleistung und Verwaltung angepasst und sich von einer Nischentatigkeit
zu einem zentralen Beschaftigungsfeld entwickelt. Heute arbeiten in Deutschland gut 17 Mio. Erwerbs-

tatige, rund 40 % der Erwerbsbevolkerung, in Biiros. [2]

Historisch gesehen geht die Blroarbeit auf die Verwaltung von Kléstern, Handelshdusern und Staaten
zurick. In Kanzleien, Skriptorien und Kontoren wurden Schriftstiicke, Urkunden und Biicher aus Papier,
Papyrus oder Pergament hergestellt und zur Verwaltung der Geschaftstatigkeiten mittels Lager-, Ge-
schafts- oder Wechselblichern genutzt. Die Bliroarbeit, so wie wir sie heute kennen, ist eine Folge der
Industrialisierung. Damit kam der systematischen Steuerung und Kontrolle der Geschaftstatigkeiten
eine immer weiter steigende Bedeutung zu. Die traditionelle, rein auf Geschaftsbiichern basierende
Verwaltung, stie bei der Ausweitung der Produktion schnell an ihre Grenzen. Dementsprechend
wurde auch die Biiroarbeit nach den Regeln wissenschaftlicher Betriebsfiihrung organisiert und stets
mit Hilfe von technischen Innovationen, wie bspw. Rohrpost, Telegraphen, Telefonen, Schreibmaschi-

nen oder Buchungsmaschinen mechanisiert. [3]

Seit Mitte des 20 Jahrhunderts wird die Bliroarbeit systematisch durch den Einsatz von Grofcompu-
tern und spater vernetzten Personal Computern digitalisiert und rationalisiert [4], [5]. Heute sind B-
rotatigkeiten ohne digitale Unterstlitzung nicht mehr vorstellbar. Spezielle Anwendungssysteme
(Enterprise Ressource Management System) und Office Anwendungen (Word, Excel, Outlook, ...) ha-

ben die Biroarbeit zum einen digitalisiert und zum anderen teilweise standardisiert.

Charakteristische Merkmale der Industrialisierung sind die auf der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung
nach Frederic Taylor beruhende funktionale Trennung von Tatigkeiten, die strikte Trennung von pla-
nenden und ausflihrenden Tatigkeiten sowie die streng hierarchische Steuerung und Kontrolle. Ziel
der wissenschaftlichen Betriebsflihrung war die rationale Entwicklung, Herstellung und Vertrieb von
standardisierten Produkten in groRen Stiickzahlen. Die Organisation der Massenproduktion zog dem-
entsprechend die Entwicklung von Planungs- und Kontrollsystemen nach sich, die vom Management
geflihrt werden. Die funktionale Gliederung von Tatigkeiten sowie Trennung von Planung und Ausfiih-
rung fuhrte zur Entwicklung ausgepragter funktionaler Aufbau- und Ablauforganisationen in den Un-

ternehmen, die die operativen Tatigkeiten zur Erstellung und Vertrieb von Giitern planen, vorbereiten,
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Uberwachen und bewerten. Diese Planungs- und Kontrolltatigkeiten wurden in Biiros auRerhalb der
Produktion angesiedelt. Sie wurden analog zur Produktion in funktionale Bereiche gegliedert und mit

Hilfe von Anweisungen (Routinen) beschrieben, geplant und gesteuert.

Auf diese Weise entsteht die Funktion der Sachbearbeitung? [7], [8]. Sachbearbeiter sind Arbeitneh-
mer, die mit der Bearbeitung eines abgegrenzten Arbeitsgebiets betraut sind. Das zu bearbeitende
Arbeitsgebiet wird in der Stellenbeschreibung definiert. Innerhalb der Aufbau- und Ablauforganisation
sind jeder Stelle bestimmte Aufgaben zugeordnet, die von einem Sachbearbeiter in einer definierten
Art und Weise (Arbeitsanweisung) selbststandig im Rahmen der delegierten Verantwortung und Kom-
petenzen ausgefiihrt werden. Der Sachbearbeiter darf im Rahmen seiner Tatigkeit bestimmte wohl
definierte Entscheidungen selbststandig treffen. Die Entscheidungsbefugnisse sowie die Personallei-
tungskompetenzen hangen von der Stellung in der Hierarchie ab. Zur Ausfihrung der Sachbearbeitung
sind griindliche und umfassende Fachkenntnisse erforderlich. Charakteristikum der Sachbearbeitung
ist die systematische Vorbereitung von Entscheidungen sowie die Umsetzung und Kontrolle der vom

Management getroffenen Entscheidungen.

2.2 Unspezifische Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit

Unspezifische Sachbearbeitung bearbeitet Unterstiitzungsprozesse im Unternehmen. Beispiele sind
die Reisestelle, die Personalverwaltung oder die Buchhaltung. Spezifische Sachbearbeitung arbeitet
dagegen an den Kernprozessen des jeweiligen Unternehmens, wie etwa der Versicherungskaufmann
in der Versicherung. Entsprechend dieser Definition fiir das Projekt kann Sekretariatsarbeit als Auspra-

gung der unspezifischen Sachbearbeitung betrachtet werden.

Die Abgrenzung einer unspezifischen Sachbearbeitung war bisher nicht tblich. Wahrend der Analysen
wurde jedoch deutlich, dass fiir diese Berufsgruppe eigenstandige Arbeitsbedingungen bestehen, so

dass sie gesondert untersucht werden sollte. Siehe dazu die folgenden Ausfiihrungen.

Ausgedrickt in der Klassifikation der Berufe KLDB 2010 [9] umfassen unspezifische Sachbearbeitung
und Sekretariatsarbeit im Wesentlichen den Berufsbereich 7 ,Unternehmensorganisation, Buchhal-

tung, Recht und Verwaltung” mit allen Untergruppen?. Dabei erfolgt jedoch eine Einschrdnkung auf

2 Eine schnelle Ubersicht gibt Wikipedia [6]. Sachbearbeitung wird definiert als Bearbeitung eines bestimmten,
in der Stellenbeschreibung umschriebenen Arbeitsgebiets, bei der es sich meist um Verwaltungs- und Bliroarbei-
ten handelt. Arbeits- oder Verwaltungsvorgidnge, werden ganzheitlich, also bis zur Entscheidungsreife oder Um-
setzung fertiggestellt. Dazu wickeln Sachbearbeiter alle Geschaftsvorfille eines festgelegten Fachgebiets selb-
standig im Rahmen der ihnen delegierten Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung ab. Die Tatigkeiten erfor-
dern griindliche, umfassende Fachkenntnisse und liberwiegend selbstdndige Arbeitsleistungen auf der Grund-
lage mehr oder weniger detaillierter Arbeitsanweisungen.

3 Die Untergruppen sind:

71 Berufe in Unternehmensfiihrung und —organisation,

72 Berufe in Finanzdienstleistungen, Rechnungswesen und Steuerberatung und

73 Berufe in Recht und Verwaltung.
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die Berufsfachlichkeit* ,ohne Spezialisierung” und das Anforderungsniveau® ,Fachlich ausgerichtete
Tatigkeiten”. Sekretariatsarbeit beispielsweise entspricht der KLDB-Klassifikation 71402 Bliro- und Sek-
retariatskrafte (ohne Spezialisierung) - fachlich ausgerichtete Tatigkeiten. Nicht eingeschlossen sind

somit Helfer- und Anlerntatigkeiten einerseits und komplexe Spezialistentatigkeiten andererseits.

Typisch fiir unspezifische Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit ist der Abschluss einer zwei- bis drei-
jahrigen Berufsausbildung. Flir die sachgerechte Ausiibung dieser Tatigkeiten werden fundierte Fach-
kenntnisse und Fertigkeiten vorausgesetzt. Angehorige dieser Berufe erledigen selbststandig Biiroauf-
gaben, wie z.B. die Terminabwicklung, Korrespondenz und Bliroorganisation. Als Uibliche Aufgaben
nennt die Klassifikation der Berufe (KLDB): routinemaRige Korrespondenz auf eigene Initiative bear-
beiten; organisatorische Aufgaben erledigen, z.B. Besprechungsraume vorbereiten und die notwendi-
gen Unterlagen auslegen; Korrespondenz, Protokolle, Berichte vom Diktat, elektronische Dokumente
oder schriftliche Entwirfe Uberprifen und gemaR den geltenden Birostandards formatieren und
Ubertragen; Ablagesysteme organisieren und Uberwachen; Post, Aufzeichnungen und Dokumente
durchsuchen, aufzeichnen und verteilen; Krankenstande und andere Anspriiche von Arbeitnehmer/in-

nen prifen und aufzeichnen.

2.3 Relevanz fir den Arbeitsmarkt

Wir wissen sehr viel weniger iber Biroarbeit als (iber Tatigkeiten technisch Hochqualifizierter oder
Facharbeiter. Studien, die sich speziell mit Bliroarbeit beschéaftigen, sind rar, aktuelle Arbeiten hierzu
fehlen [10]. Eine aktuelle Forschungsiibersicht nennt diesen Zustand einen ,blinden Fleck” [11]. Be-
sonders Sachbearbeitung ist aus Sicht der Arbeitsforschung eine vergleichsweise unterbeforschte

Gruppe. Erkenntnisse speziell zu unspezifischer Sachbearbeitung liegen nicht vor.

Unspezifische Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit sind fir den Arbeitsmarkt in Baden-Wiirttem-
berg aber besonders relevant, da es sich um die Berufsgruppe mit den meisten Beschaftigten handelt.
Mit 3,2 Mio. sozialversicherungspflichtig Beschaftigten stellen unspezifische Sachbearbeitung und Sek-
retariatsarbeit fast 10% aller sozialversicherungspflichtig Beschaftigten in Deutschland und etwa 50%
der Beschaftigten im Berufsbereich 7 , Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und Verwal-
tung“ der KLDB®.

Diese Berufsgruppe gilt als leicht substituierbar (siehe Abbildung 1). Teile der Aufgaben von kaufman-

nischen Angestellten kdnnen durch die Digitalisierung zuerst standardisiert, dann automatisiert und

4 Diese Berufsfachlichkeit ist durch eine ,,0“ an der vierten Stelle des numerischen Codes bzw. dem Zusatz ,ohne
Spezialisierung” in der Bezeichnung der Berufsuntergruppe gekennzeichnet.

5 Dieses Anforderungsniveau ist durch eine ,,2“ an der flinften Stelle des numerischen Codes bzw. dem Zusatz
»Fachlich ausgerichtete Tatigkeiten” in der Bezeichnung der Berufsuntergruppe gekennzeichnet.

6 Quelle: Bundesagentur fur Arbeit - Beschaftigte nach Berufen (Klassifikation der Berufe 2010) - Deutschland,
West/Ost und Lander (Quartalszahlen) - Juni 2017. Aufsummiert wurden die Fachkréfte in den Untergruppen:
7130 Berufe kaufm.,techn.Betriebswirtsch. (ohne Spezialisierung) - Spalte: Fachkraft = 914.279 Beschaftigte
7140 Biro und Sekretariatskréfte (ohne Spezialisierung) — Spalte: Fachkraft = 1.625.895 Beschiftigte

7230 7230 Berufe in der Steuerberatung ) — Spalte: Fachkraft = 132.828 Beschaftigte

7320 Berufe i.d. 6ffentlichen Verwaltung (ohne Spezialisierung) — Spalte: Fachkraft = 390.284 Beschiftigte
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damit letztlich rationalisiert werden [11]. Selbst Fachkraftberufe, fiir die in der Regel eine mindestens
zweijahrige Berufsausbildung erforderlich ist, haben ein Substituierbarkeitspotenzial von etwa 45 Pro-
zent [12]. Allerdings miissen sich die Investitionen in digitale Technologien lohnen. Es ist moglich, dass
die Lohne fiir Tatigkeiten, die von Computern Glbernommen werden kénnen, niedriger sind als die Kos-

ten fir Investitionen.

Abbildung 1: Substituierbarkeitspotenzial nach Berufssegmenten in Deutschland und Baden-
Wiirttemberg, Anteile in Prozent

mDeutschland  m Baden-Wirtemberg

Fertigungsberufe

Fertigungstechnische Berufe

Berufe in Untemehmensfilhrung und -crganisation

IT- und naturwissenschafiliche Dienstleistungsberufe

Linternehmensbezogene Dienstleistungsberufe

Werkehrs- und Logistikberufe

Land-, Forst- und Gartenbauberufe

Abbildung 1: Substituierbarkeit nach Berufsgruppen (Quelle: IAB-Regional Baden-Wiirttemberg [13])

Bei der Bliroarbeit bieten sich Home-Office und mobile Arbeit besonders an. Seibold, Stieler [11] schlie-
Ren aus Studien, dass mobiles Arbeiten schon relativ weit verbreitet ist, allerdings mit stark unter-
schiedlicher Haufigkeit Gber die Hierarchieebenen. Danach erhalten vor allem Flihrungskrafte und Pro-
jektleitungen internetfdhige, mobile Gerat fiir ihre Arbeit. Sie nutzen die Moglichkeiten, mobil zu ar-

beiten, auch deutlich haufiger, als Sekretariat/Assistenz und Sachbearbeitung.

Hinzu kommt, dass seit Einfihrung der IT eine Zunahme der Belastungen bei Bliroarbeit postuliert
wird. Als Ursache werden Verdanderungsprozesse und Wegfall einfacher Arbeiten betrachtet [14]. Ak-
tuelle Studien zeigen, dass gut 12 % der Befragten die neu eingeflihrten Technologien als Entlastung
erleben, knapp zwei Drittel die Verdanderungen mit ,teils, teils” beurteilen und rund jede sechste be-

fragte Person sie als , keine Entlastung” bewertet [11].

Andererseits entstehen neue Moglichkeiten zur gesundheitlichen Pravention etwa durch die Gestal-
tung guter Arbeitsbedingungen insbesondere hinsichtlich der Leistungssteuerung und der Arbeitsor-

ganisation [15].

2.4 Untersuchungsdesign fir die Fallstudien

Im Jahr 2017 erfolgte im Projekt eine qualitative Analyse von unspezifischer Sachbearbeitung und Sek-

retariatsarbeit’. Dazu wurden branchenbezogene Fallstudien in Unternehmen und Amtern anhand von

7 Parallel dazu erfolgte im Projekt eine quantitative Analyse u. a. durch die landes- und branchenspezifische Aus-
wertung der BiBB/BAuA-Erwerbstatigenbefragung [1].
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konkreten Use-Cases durchgefiihrt. Ein Use-Case beschreibt die Arbeitsaufgabe einer/eines Beschaf-
tigten, im vorliegenden Fall beispielsweise einer Assistentin im Sekretariat oder eines Schachbearbei-
ters im Personalwesen. Die Use-Cases wurden in Form einer Befragung der Betroffenen vor Ort erho-

ben. In einzelnen Fallen nahm auch die jeweilige Flihrungskraft teil.

Die Befragungen wurden durch einen Interviewleitfaden strukturiert. Grundlage ist das Beschreibungs-
modell fir Arbeit des IAO [16]. Beschreibungsmodell und Interviewleitfaden wurden allgemeingiiltig
fiir alle Arten von Arbeit entworfen und zunachst auf die Produktionsarbeit angewendet [17]. Zur An-
passung auf die Sachbearbeitung und die Sekretariatsarbeit wurden hauptsachlich Fragen zur Entgren-
zung von Arbeit vertieft. AuBerdem erfolgten sprachliche Anpassungen der Interviewfragen auf Biro-
arbeit. Untersuchungsdesign und die Analysemethodik haben sich bei der Analyse von Biiroarbeit be-

wahrt. Die neun Dimensionen von Arbeit (siehe Abbildung 2) decken auch die Blroarbeit ab.

Beschreibungsmodell fiir Arbeit des Fraunhofer IAO

Mensch

Ftlhjng J \/Arbeitsziel

Beschaftigung Arbeitstatigkeiten

> ARBEIT <

Qualifizierung—\ I— Arbeitsmittel

Organisation  Arbeitsort

Inhalte und Grafik: Fraunhofer IAO.

Abbildung 2: Beschreibungsmodell fiir Arbeit [16]

Ein Unterschied in der Vorgehensweise bei der Analyse zwischen Produktionsarbeit und Sachbearbei-
tung / Sekretariatsarbeit ergab sich bezuglich der hauptséchlichen Interviewpartner. Die Interviews in
der Produktion wurden schwerpunktmaBig mit der Produktionsleitung durchgefiihrt. Sie erfolgten also
aus einer Beobachterperspektive und wurden durch Gesprache mit den Betroffenen vor Ort erganzt.

Dagegen wurden die Interviews zu unspezifischer Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit direkt mit
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den Betroffenen geflihrt und teilweise durch Gesprache mit den Vorgesetzten erganzt. Dies war eine
Empfehlung mehrerer Vorgesetzten bereits bei der Anbahnung der Interviews mit der Begriindung,
dass sie keinen umfassenden Einblick in die Arbeit bei unspezifischer Sachbearbeitung und Sekretaria-

ten haben.

Wie bereits in der Vorstudie wird auch bei den Fallstudien zur Bliroarbeit keine reprasentative oder
gar statistisch abgesicherte Fallzahl angestrebt. Vielmehr wird der Ist-Stand von Arbeit punktuell an-
hand von Fallbeispielen ganz konkret untersucht. Analysiert wurden 13 Fallbeispiele vom Kleinunter-
nehmen mit 30 Mitarbeitern bis zur KonzerngréRe mit 75.000 Beschaftigten. Die Analysen umfassten
die Branchen Beratung, Forschungseinrichtung, Grohandel, Logistik, Stadtverwaltung, Universitatsin-
stitut und Versicherung. Interviewt wurden sechs Sachbearbeiter/innen aus den Bereichen Buchhal-
tung/Finanzen, Eingangserfassung, Personalsachbearbeitung, Projektverwaltung, Reisen und Rech-
nungswesen. AuBerdem fanden Interviews mit vier Sekretarinnen statt, von denen zwei zusatzliche
Sachbearbeitungsaufgaben in Marketing/Offentlichkeitsarbeit bzw. Fuhrparkverwaltung iibernah-
men. Ergdnzend wurden je eine Verwaltungsleitung, eine Arbeitssicherheitsfachkraft und ein Perso-
nalreferent interviewt, die im Tagesgeschaft jeweils auch unspezifische Sachbearbeitungsanteile erle-

digen.
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3 Erkenntnisse aus der Analyse

3.1 Hohe IT-Durchdringung ohne digitale Highlights

Die Analysen bestatigen eine sehr hohe IT-Durchdringung in Biiros mit unspezifischer Sachbearbei-
tung und Sekretariatsarbeit. Arbeiten am PC, insbesondere mit Office-Programmen und der be-
reichsiibergreifenden Unternehmenssoftware, machen einen grolen Teil der taglichen Arbeit aus.
Hard- und Software sind klassisch gestaltet, ein Einsatz von 14.0 Technologien oder innovativen Be-

dienkonzepten war bei den Use-Cases nicht erkennbar.

,Ohne IT geht gar nichts mehr”, war eine haufige Aussage der Befragten. Alle Beschaftigten bei unspe-
zifischer Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit haben einen persénlichen PC. Ublicherweise handelt
es sich um ein Desktopgerat, der PC ist also nicht mobil. Eingabegerate sind Tastatur und Maus, zur
Ausgabe dienen Monitore. Das Telefon ist ein Tischapparat. Mobile Telefone oder Tablets wurden bei

den analysierten Use-Cases geschaftlich nicht verwendet.

Eine wichtige Software sind die Office-Programme E-Mail, Tabellenkalkulation und Textverarbeitung.
Dazu kommt die bereichsibergreifende Unternehmenssoftware der jeweiligen Organisation, etwa das
ERP-System® oder die E-Akte®. Vereinzelt wurden aufgabenspezifische Programme, etwa zur Fuhrpark-
verwaltung eingesetzt. In den Sekretariaten wurden teilweise noch Teilumfange einer CRM-Software®
zur Adressverwaltung verwendet. Die Benutzungsoberflachen sind klassisch aufgebaut, im Hinter-
grund wirken Algorithmen auf Basis einer Datenbank. Oftmals fehlen Schnittstellen zu den Systemen

der Klienten und Dienstleister, was manuelle Datenlibertragungen erforderlich macht.

Die Beschiftigten in Sachbearbeitung und Sekretariaten sind Gberwiegend Anwender der IT. Teilweise
pflegen sie fachspezifische Intranetseiten. Vereinzelt konfigurieren sie aufgabenspezifische Anwen-

dungssysteme, etwa ein Zeiterfassungssystem im Personalbereich.

3.2 Weitgehende Digitalisierung wird infrage gestellt

Ansdtze zur weiteren Digitalisierung der Arbeit sehen die befragten Beschiftigten in Sachbearbei-
tung und Sekretariaten kaum. Dies steht in Widerspruch zum wissenschaftlich postulierten Substi-

tutionspotenzial.

Bezlglich einer Weiterentwicklung der Digitalisierung wurde bei Institutionen, die noch nicht mit der
E-Akte arbeiten, lediglich eine Vereinfachung der Ablage genannt. Anwender der E-Akte hoffen auf
eine Auswertung von Dokumenten durch OCR! oder durch Mustererkennung, um etwa Adressdaten

auf schwach strukturierten Dokumenten zu lokalisieren. An einer weitergehenden datentechnischen

8 Enterprise Resource Planning

% Elektronische Akte

10 Customer Relationship Management Software fiir das Kundenbeziehungsmanagement
11 optical character recognition (automatisierte Texterkennung)
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Vernetzung mit anderen IT-Systemen scheiden sich die Geister. Die Beschaftigten in Institutionen mit
festen Klienten und Dienstleistern erhoffen sich eine automatische Ubernahme von Daten in der fiir
sie geeigneten Struktur. Institutionen mit haufig wechselnden Klienten und Dienstleistern sehen Gren-
zen aufgrund der Vielfalt der Systeme. Beispielsweise kénnte sich eine Sachbearbeiterin in der Reise-
stelle eine Schnittstelle zum System des Reisebliros unter technischen Gesichtspunkten durchaus vor-
stellen. Mit welchem Reisebiliro man zusammenarbeitet, muss aber alle fiinf Jahre neu ausgeschrieben

werden. Das macht Schnittstellen teuer und unflexibel.

Wenn Arbeit in anderen Unternehmensbereichen mobil wird, kdnnten vor allem bei Sekretariatsar-
beit, aber auch in der unspezifischen Sachbearbeitung, neue Aufgaben der Koordination mit einer Zu-
nahme der Kommunikation entstehen, wurde von einer Flihrungskraft ausgeftihrt. Bei den untersuch-

ten Use-Cases waren bisher keine derartigen Veranderungen erkennbar.

3.3 Weitere Digitalisierung kann bewaltigt werden

Die aus der ersten Digitalisierungswelle resultierenden Schwierigkeiten sind liberwunden. Die Be-
schaftigten in Sachbearbeitung und Sekretariaten sind also entwicklungsfahig und sie trauen sich zu,
auch eine weitere Digitalisierungswelle zu bewiltigen. Jedoch ist es wichtig, die Beschiaftigten aus-

reichend darauf vorzubereiten und zu schulen.

Mit der EinfUhrung von PCs, ERP- und Office-Programmen hat in den Biros bereits vor vielen Jahren
eine erste Digitalisierungswelle stattgefunden. Der damit verbundene radikale Verdanderungsprozess
ist langst abgeschlossen. Langjdhrige Beschaftige berichten von zahlreichen Schwierigkeiten bei der
Einfihrung. Schlussendlich ist jedoch der Gberwiegende Teil der Kollegen — unabhangig von Alter oder
Geschlecht — damit zurechtgekommen. Die Beschaftigten trauen sich zu, auch eine eventuelle weitere

Digitalisierung zu bewaltigen.

Allerdings beklagen die langjahrigen Beschaftigen eine damals unzureichende Vorbereitung und Schu-
lung, insbesondere bei der Einfiihrung eines ERP-Systems?2. Als Erfahrung aus der ERP-Einfiihrung be-
tonten alle Interviewpartner und deren Flihrungskrafte, dass sie bei zukinftigen Veranderungsprozes-
sen empfehlen wiirden, die Mitarbeiter besser einzubinden, insbesondere friihzeitiger und besser zu

schulen.

Die Updates der verwendeten Soft- und Hardware stellen die Beschéftigten nicht vor Probleme, nach
kurzer Einarbeitungszeit stellt deren Bedienung eine eingelibte Routine dar. Beziiglich der Qualifizie-
rung flr evolutiondre Weiterentwicklungen der IT-Systeme besteht offensichtlich kein Handlungsbe-
darf.

12 Enterprise Resource Planning
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Die Einarbeitung neuer Mitarbeiter in die Tatigkeit und damit auch in die Anwendung der digitalen
Systeme erfolgt Giberwiegend durch erfahrene Kollegen und Kolleginnen. Die Interviewpartner kom-

men damit sowohl als Lehrende, als auch Lernende gut zurecht.

Ein Indiz fUr die ausgepragte Lernfahigkeit der Beschaftigten in Sachbearbeitung und Sekretariaten ist
auch, dass nur wenige der Beschaftigten genau in ihrem urspriinglich gelernten Beruf tatig sind. Viel-
mehr finden recht haufig Wechsel zwischen unterschiedlichen Aufgaben der unspezifischen Sachbear-

beitung statt.

3.4 Die Arbeitsbedingungen sind gesundheitsforderlich

Die Arbeitsbedingungen sind gesundheitsforderlich, denn Gesundheitsressourcen helfen den Be-
schaftigten, mit Belastungen erfolgreich umzugehen. Insbesondere werden die Arbeitsaufgaben als
ganzheitlich und beeinflussbar empfunden und es bestehen ausreichend Entscheidungs- und Hand-
lungsfreirdume. Die Kommunikationsdichte sowie die Unterstiitzung durch Flihrungskrafte und Kol-

legen sind hoch.

Die Ergonomie in den analysierten Biros ist gut. Mit Schwerpunkt auf der kdrperlichen Ergonomie
kiimmern sich die analysierten Organisationen erkennbar um gesunde Arbeitsbedingungen. Einstell-
bare Biirostiihle und gutes Licht sind Standard, héhenverstellbare Schreibtische gibt es zumindest bei
Nachweis des Bedarfs. Allerdings ist der Anteil an bewegungsarmen, sitzenden Tatigkeiten hoch, ins-

besondere im papierlosen Biiro ohne Transport- und Ablageaufgaben.

Psychische Belastungen treten normalerweise nicht als Dauerzustand, sondern meist nur temporar
auf. Aufgrund von zyklisch auftretenden Belastungsspitzen, aber auch durch Krankheitsvertretung in
den eher kleinen Sachbereichen, kommt es temporar zu Termin- und Leistungsdruck oder Uberforde-
rung durch die Arbeitsmenge. StoRgeschaft, oft am Monatsende, wird Gber die flexible Arbeitszeit auf-
gefangen. Eine generelle Uberlastung trat bei den analysierten Fallbeispielen nicht auf. Insgesamt miis-
sen die Beschaftigten zwar teilweise schnell arbeiten, sie brauchen aber nicht bis an die Grenzen der
Leistungsfahigkeit zu gehen. Nur vereinzelt werden nicht beherrschte Aufgaben verlangt. Andererseits
fuhlen sich vereinzelte Sachbearbeiter und Sekretariatskrafte fachlich unterfordert, dann kann auch
Monotonie auftreten. Vor allem bei Aufgabenstellungen mit direktem Kontakt zu den Klienten werden

die Beschaftigten oft gestort und sie miissen mehrere Aufgaben gleichzeitig erledigen.

Diesen Belastungen stehen Arbeitsbedingungen gegeniiber, die gesundheitliche Ressourcen starken.
Die Beschaftigten haben weitgehende Freiheitsgrade bezlglich der Gestaltung ihres Tagesablaufes
und ihrer Prozesse. Weder in Bezug auf Vorgabezeiten oder Termine, noch auf die Abarbeitungsfolge
der Aufgaben bestehen enge Vorgaben und die Arbeit wird nicht streng beaufsichtigt. Zwar kommen
bei der Sachbearbeitung oft zahlreiche Regelungen und Vorgaben zum Einsatz, diese beschreiben aber
keine konkreten Prozesse, sondern haben den Charakter von Checklisten. Beispielsweise schreibt in
der Buchhaltung ein Kontenplan konkret und verpflichtend vor, wo Vorgange geordnet werden ms-

sen. Wie und wann dies zu geschehen hat, bleibt aber weitgehend den Sachbearbeitern lberlassen.
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Auch treffen die Beschaftigten die meisten Entscheidungen im Rahmen der Aufgabenerfiillung selbst-
standig. Sie arbeiten somit in hoher Eigenverantwortung. Im Vordergrund steht die Qualitat der Ergeb-
nisse. Diese wird meist nicht wirklich kontrolliert. Es gibt allenfalls das Vier-Augenprinzip oder Stich-
probenpriifungen der Arbeitsergebnisse. Uberwiegend muss sich die Qualitat der Arbeitsergebnisse
im weiteren Prozess bewdhren. So lange sich die nachfolgenden Bereiche oder Kunden nicht beschwe-

ren, ist alles in Ordnung.

Die Beschaftigten empfinden ihre Arbeit als ganzheitlich, teilweise wurde diese durch Reorganisations-
malnahmen in den letzten Jahren angereichert und insgesamt aufgewertet. Die Beschaftigten kénnen
haufig mit Kollegen und teilweise auch mit Externen kommunizieren. Probleme im Tagesgeschaft diir-
fen und sollen die Beschaftigten unter Nutzung des rechtlich gewahrten Handlungsspielraums I6sen.

Die Vorgesetzten sind jederzeit ansprechbar und sorgen bei Bedarf fiir Unterstitzung.

3.5 Improvisation dominiert die Arbeitsgestaltung

Die Arbeitsgestaltung bei unspezifischer Sachbearbeitung und Sekretariaten erfolgt iiberwiegend
durch die Betroffenen selber. Ein Gestaltungskonzept (analog zum Lean-Management in der Produk-
tion) wird nicht angewendet. Die Betroffenen sehen kaum Maoglichkeiten zur organisatorischen oder

technologischen Weiterentwicklung der Arbeitsgestaltung.

Die Gestaltung der eigenen Arbeit im Detail wird tberwiegend von den Betroffenen selber durchge-
fiihrt. Eine Stelle im Unternehmen, die sich spirbar um die Gestaltung der unspezifischen Sachbear-
beitung und Sekretariatsarbeit kimmert, ist flr die Befragten nicht erkennbar. Lediglich die Bliroein-

richtung und die IT-Ausstattung werden gestellt.

Ein Gestaltungskonzept (analog zum Lean-Management in der Produktion) wird in den Biiros und Sek-
retariaten nicht angewendet®3, vielmehr wird “mit dem gesunden Menschenverstand vor dem Hin-

tergrund der Frage ,was brauchen unsere Kunden” improvisiert. Der Methodeneinsatz ist gering.

Die Betroffenen in der unspezifischen Sachbearbeitung und den Sekretariaten sehen kaum Moglich-
keiten zur Weiterentwicklung und Verbesserung der Gestaltung ihrer Arbeit, obwohl Gestaltungskon-
zepte, wie Lean-Management, durchaus Potenziale aufzeigen. Die wichtigsten Ausloser von Anpas-
sungsmalnahmen sind verdnderte Vorgaben durch den Gesetzgeber oder sonstige Verordnungen.
Diese machen jedoch meist keine grundlegende Veranderung von Arbeitsabldufen und -methoden er-

forderlich.

13 Aus Erfahrung anderer Projekte ist bekannt, dass bei einigen Produktionsunternehmen Methoden des Lean-
Management auch in Biiros realisiert sind, allerdings bei weitem nicht im Umfang und Reifegrad wie in den Pro-
duktionsbereichen. Auch haben die Lean-Prinzipien die Denkweisen in Bliros und Sekretariaten bisher kaum ver-
andert.
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3.6 Erfahrungswissen ist von hoher Bedeutung

Eine lange Einarbeitungszeit von mehreren Monaten trotz beruflicher Ausbildung deutet den hohen
Bedarf an Erfahrung an. Einem signifikanten Umfang an Routinen steht Nicht-Routine gegeniiber,
die aufmerksame Wahrnehmung, fallspezifische Situationsklarung und kreative Losungssuche erfor-

dern.

Alle Betroffenen weisen auf die Notwendigkeit eines hohen Erfahrungswissens hin. Die lbliche Einar-
beitungszeit liegt bei sechs Monaten, bis wirklich selbststandig gearbeitet werden kann. Auch nach der
Einarbeitungsphase treten immer wieder neue Problemstellungen auf. Viele Arbeiten sind lernférder-

lich, der Grad hangt dabei vom Verhéltnis zwischen Routine und Nicht-Routine ab.

Das Verhaltnis von Routine zu Nicht-Routine streute stark, aber bei allen untersuchten Use-Cases tra-
ten Anteile von Nicht-Routine auf, bei denen die Abldufe unklar sind und deren Abarbeitung Erfahrung
erfordert. Sekretariatsarbeit bestand bei den untersuchten Use-Cases etwa zur Halfte aus Nicht-Rou-
tineaufgaben. Bei typischen Verwaltungsaufgaben wie Buchhaltung, Reisekostenabrechnung oder Ein-
gangssachbearbeitung wurden 10% bis 15% Nicht-Routineanteil genannt. Teilweise Gibernehmen die
unspezifischen Sachbearbeiter im Tagesgeschiaft Sonderaufgaben, dann steigt der Nicht-Routineanteil
bis auf 50%. Die ergdanzend befragten Beschaftigten (Verwaltungsleitung, Arbeitssicherheitsfachkraft
und Personalreferent), die im Tagesgeschaft auch unspezifische Sachbearbeitungsanteile erledigen,

nannten Nicht-Routine-Anteile nahe 100%.

Bei unspezifischer Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit kommt es immer zu fallspezifischen Prob-
lemstellungen, die einen Nicht-Routineablauf erfordern. Dann missen die Randbedingungen situativ
geklart und Lésungen kreativ erarbeitet werden. Die Anzahl und Vielfalt der méglichen Einflisse ist oft
riesig. Die Wahrnehmung, ob es sich um eine Routineaufgabe handelt oder ob ein Nicht-Routineablauf

erforderlich ist, ist eine wesentliche Fahigkeit der Beschaftigten.

3.7 Ansprechbarkeit erschwert Entgrenzung

Die Entgrenzung zwischen Erwerbsarbeit und Privatleben ist bei unspezifischer Sachbearbeitung und
Sekretariatsarbeit gering. Die Arbeit erfolgt in traditionellen Strukturen betrieblich organisierter Er-
werbsarbeit. Eine auf einzelne Tage in der Woche begrenzte Heimarbeit wird von den Beschiftigten

teilweise gewiinscht und teilweise abgelehnt.

In den analysierten Blros und Sekretariaten arbeiten fest angestellte Beschaftigte. Sie haben Ublicher-
weise eine kaufmannische Ausbildung, die allerdings meist nicht der aktuellen Arbeitsaufgabe ent-

spricht.

Heimarbeit trat nicht auf. In den meisten Fallen ware eine begrenzte Heimarbeit von ein oder zwei
Tagen in der Woche durchaus moglich. Allerdings miissen unspezifische Sachbearbeitung und Sekre-
tariate Ublicherweise personlich ansprechbar sein. Denn sie sind Ansprechpartner fiir Mitarbeiter und

teilweise auch fir Geschaftspartner in einer Vielzahl unterschiedlicher Aufgabenstellungen. Aus der
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Sicht etwa der Halfte der Beschaftigten ware begrenzte Heimarbeit durchaus moglich und wiinschens-
wert, etwa ein Tag pro Woche, um zum Beispiel die Ablage in Ruhe durchzufiihren zu kénnen. Die
anderen Beschaftigten wiinschen jedoch eine klare Trennung zwischen Arbeit und Freizeit und genie-

Ren den taglichen Kontakt zu den Kollegen.

Nur vereinzelt sind feste Arbeitszeiten vorgeschrieben. Weit verbreitet ist das Arbeitszeitmodell der
Gleitzeit mit flexiblen Anfangs- und Endzeiten und oft auch variablen Pausen. Damit werden Belas-
tungsspitzen aufgefangen. Uberstunden oder Samstagsarbeit treten nicht auf; es wird auch keine Ar-

beit mit nach Hause genommen
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4 Use-Case-basierte Thesen

Im Folgenden werden aus den Analysen Thesen abgeleitet, wie sich die unspezifische Sachbearbeitung

und Sekretariatsarbeit entwickeln konnten.

4.1 Potenziale zur Digitalisierung sind ungenutzt

Bereits heute bleiben betrachtliche Potenziale zur Digitalisierung ungenutzt. Mit der bekannten, auf
Algorithmen basierenden Technologie, kdnnten weitere Teilaufgaben von unspezifischer Sachbear-

beitung und Sekretariatsarbeit automatisiert werden.

In den Biros ist die Digitalisierung bereits weit fortgeschritten. Trotzdem kénnten mit der bekannten,
auf Algorithmen basierenden Technologie, weitere Teilaufgaben von unspezifischer Sachbearbeitung
und Sekretariatsarbeit automatisiert werden. Denn ein signifikanter Anteil der Aufgaben ist Routine,
die auch keine besondere Wahrnehmung, Kreativitat oder soziale Intelligenz bendtigt (siehe dazu Ka-
pitel 4.2).

Die Griinde, warum die technisch moégliche Automatisierung bisher nicht realisiert wurde, sind vielfal-
tig. Betriebswirtschaftlich hemmen Kosten und Wirtschaftlichkeit, aber auch die Komplexitdt und Sta-
bilitdt innovativer Systeme stehen dagegen. Unter dem Gesichtspunkt der IT sind die Schnittstellen
zwischen den vielfaltigen Systemen problematisch, da es auf Ebene der Anwendungsdaten kaum Stan-
dards gibt. Auch werden Technologien, die in Forschungslaboren oder bei Vorreitern funktionieren, in
der Vielzahl der kommerziellen Unternehmenssysteme erst mit grofRer zeitlicher Verzégerung oder gar
nicht umgesetzt. Ein Beispiel sind moderne Benutzungskonzepte, denn die Hersteller konzentrieren
ihre Entwicklungskapazitaten zunachst auf die grundlegenden Funktionen und Prozesse. Selbst dies-
beziigliche Wunschlisten der Anwender bleiben oft ohne Realisierung. Ein Austausch von Unterneh-
menssystemen stellt aufgrund des damit verbundenen Aufwandes meist nur eine theoretische Option

dar.

Auch missen Unternehmen lhre finanziellen Mittel, ihre personellen Kapazitaten und ihre Aufmerk-
samkeit priorisieren und auf die wichtigsten Punkte konzentrieren, weil sie nicht liber unbegrenzte
Ressourcen verfligen. Das Augenmerk, das sie auf die unspezifische Sachbearbeitung und Sekretariats-

arbeit setzen, scheint jedoch eng begrenzt (siehe dazu 4.3).

4.2 Technische Hemmnisse der Automatisierung

Einer umfassenden Automatisierung stehen technische Engpdsse entgegen. Um unstrukturierte In-
formationen zu erfassen und um Fallbeschreibungen zu interpretieren, wird Wahrnehmung bené-
tigt. Abstimmungsprozesse sowie die Suche nach Lésungen erfordern soziale Intelligenz und Kreati-

vitat.
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In Bezug auf Automatisierbarkeit unterscheiden Autor, Levy, Murnane [18] zwischen Routineaufgaben
und Nicht-Routineaufgaben. Allenfalls Routineaufgaben kénnen von Computern, Robotern oder Ma-
schinen erfiillt werden, indem sie programmierten Regeln folgen. Nicht-Routineaufgaben sind bis auf
weiteres nicht automatisierbar, sie brauchen die Erfahrung qualifizierter Menschen [19]. Unspezifische
Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit sind eine Mischung aus Routine- und Nicht-Routinetatigkei-
ten. Zusatzlich gibt es technische Engpassfaktoren (Engineering Bottlenecks), die einer Automatisie-
rung im Wege stehen, namlich Wahrnehmung, Kreativitat und soziale Intelligenz [20]. Dazu kommt

noch Geschicklichkeit, die jedoch bei Bliroarbeit von untergeordneter Bedeutung ist.

In den Sekretariaten halten sich Routine und Nicht-Routine etwa die Waage. Unspezifische Sachbear-
beitung ist zu einem hohen Teil Routinearbeit. Typische Beispiele sind die Prifung, Erfassung und Ab-
lage von Belegen, die Durchfiihrung von Abrechnungen und die Erstellung wiederkehrender Auswer-

tungen.

Ein haufig auftretender technischer Engpass bei unspezifischer Sachbearbeitung und Sekretariatsar-
beit ist Wahrnehmung. Wahrnehmung wird bendétigt, um unstrukturierte Informationen zu erfassen.
Beispiele sind die Sichtung verschiedenartigster Belege aus vielfiltigen Quellen. Eine weitere Aufgabe,
die heute Wahrnehmung erfordert, ist die Zuordnung von Belegen zu Vorgdngen, etwa Rechnungen
zu Bestellungen. Eine Standardisierung von Belegen kénnte diese Anforderungen an die Wahrneh-
mung umgehen. Flr interne Belege ist eine Standardisierung teilweise bereits realisiert. Die Einfluss-
moglichkeiten auf externe Belege sind jedoch gering. In absehbarer Zukunft versprechen Verfahren
der Mustererkennung und der Texterkennung (OCR!), derartige Aufgaben der Wahrnehmung zu un-

terstitzen.

Besondere Wahrnehmung sowie Erfahrung erfordert die Interpretation von Fallbeschreibungen. Die
technische Erkennung schriftlicher und gesprochener Sprache ist weit fortgeschritten. Das zeigen bei-

“15 oder automatisierte Antworten von Hilfe- und Callcentern. Menschen driicken

spielsweise ,Alexa
sich aber oft unklar und mehrdeutig aus oder beschreiben begrifflich nicht prazise gefasste Vorstellun-
gen. Aufgrund von Vorschriften sind bei der Sachbearbeitung aber gerade Details von entscheidender
Relevanz. Das erschwert eine umfassende, automatische Spracherkennung. Problematisch ist es, wenn
die technischen Systeme nicht zuverlassig erkennen, ob sie den Sachverhalt ausreichend genau erfasst

haben. Vor allem in Amtern wird oft eine Entscheidung durch den Menschen gefordert.

Belege und Fallbeschreibungen sind nicht immer vollstdndig, dann missen die Beschéaftigten in Sach-
bearbeitung und Sekretariaten recherchieren. AuBerdem kommt es immer wieder zu Anderungen von
Vorgaben, etwa durch neue Gesetzen und Verordnungen. Vorgaben kénnen nicht lediglich ibernom-
men werden, sondern missen in die betrieblichen Abldufe integriert und mit den kulturellen Gepflo-
genheiten in Ubereinstimmung gebracht werden. Die Aufgaben, unbekannte Sachverhalte zu kldren

und neue Vorgaben umzusetzen, stellen eine einfache, repetitive Wissensarbeit nach Hacker dar, denn

14 optical character recognition
15 Sprachassistenten wie Alexa, Siri, Cortana oder Google Assistant sind Programme, die mithilfe von gesproche-
nen Anweisungen Aktionen durchfihren.
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Regeln und Algorithmen der Aufgabenbearbeitung, sind nur unvollstandig bekannt [21]. Treten Unver-
einbarkeiten zwischen neuen Vorschriften, betrieblichen Ablaufen und kulturellen Gepflogenheiten
auf, so erfordert dies eine kreative Losungssuche. Dabei handelt es sich um offene Problemstellungen,

die bis auf weiteres eher nicht umfassend digitalisiert werden kénnen.

Im Tagesgeschaft mit den Kollegen und Klienten kommt es immer wieder zu Situationen, bei denen
Widerspriiche zwischen Erwartungen und verbindlichen Regelungen aufgelést werden miissen. Dies
erfordert neben Kreativitdt auch soziale Intelligenz. Diese Aufgabe kann bis heute nicht digital gelost
werden. Eine Standardisierung konnte Abhilfe schaffen. Sie bliebe aber kaum ohne Auswirkungen auf

das Betriebsklima und die Attraktivitat der Institution als Arbeitgeber.

4.3 Begrenzte Aufmerksamkeit hemmt Weiterentwicklungen

Offensichtlich bleiben unspezifische Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit meist unterhalb des
Aufmerksamkeitsradars der Entscheider im Unternehmen. Dies kdnnte bewirken, dass das theore-
tisch vorhandene Substitutionspotenzial langsamer realisiert wird, als dies aus rein technischer Sicht

moglich ware. Diese Hypothese muss in weiteren, zukiinftigen Analysen verifiziert werden.

Die Tatigkeitsprofile unspezifische Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit sind von ihrer zahlenmaRi-
gen GroRe her fur den Arbeitsmarkt - und damit gesellschaftlich und volkswirtschaftlich - besonders
relevant. Aus Sicht des einzelnen Unternehmens jedoch binden diese Tatigkeiten nur verhaltnismaRig
wenig Personal, verglichen mit den Kapazitaten in den Kernprozessen. AuRerdem beeinflussen sie den

Geschaftserfolg nur indirekt und ihr Effekt ist schwer messbar.

Es scheint, dass die Aufmerksamkeit, die das einzelne Unternehmen auf unspezifische Sachbearbei-

tung und Sekretariatsarbeit legt, begrenzt ist. Hinweise aus den Analysen sind:

e Die Vorgesetzten haben keinen umfassenden Einblick in die Sachbearbeitung und Sekretari-
atsarbeit.

e In den analysierten Unternehmen gibt es keine Stelle, die sich intensiv um die Ausgestaltung
der Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit kiimmert.

e Es gibt kein Konzept fir die Arbeitsgestaltung, etwa analog zum Lean-Management in der Pro-
duktion. Die Prozesse werden von den Betroffenen entsprechend ,,dem gesunden Menschen-

verstand” improvisiert, der Methodeneinsatz ist gering.

Offensichtlich bleiben unspezifische Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit meist unterhalb des Auf-
merksamkeitsradars der Entscheider im Unternehmen. Dies fiihrt zu einer Hypothese, die in weiteren,
zuklnftigen Analysen verifiziert werden soll: Da die Mittel in aller Regel begrenzt sind, lohnt es sich
aus Sicht des einzelnen Unternehmens nicht, weitreichend in die Gestaltung der unspezifischen Sach-
bearbeitung und Sekretariatsarbeit zu investieren. Denn dort werden lediglich unterstiitzende Pro-

zesse mit relativ wenig Personal und geringem Einfluss auf die Leistungsergebnisse bearbeitet.
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PC-Hardware und Standardsoftware sind verhaltnismaRig billig und ein ERP-System wird sowieso fir
die Unterstiitzung der Kernprozesse, also die spezifische Sachbearbeitung, genutzt. Deshalb steht das
begrenzte Augenmerkt einer recht guten IT-Ausstattung nicht im Wege. Es besteht aber kein dringen-
der Handlungsbedarf zur Weiterentwicklung, denn die Grundfunktionalitaten werden von Office-Pro-

grammen und dem ERP-System bereits ausreichend abgedeckt.

Damit werden aber Investitionsentscheidungen in digitale Systeme durch potenzielle Verbesserungen
von unspezifischer Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit kaum beeinflusst. Denn aus Sicht der Un-
ternehmen spielt die Qualitat der Unterstlitzung von unspezifischer Sachbearbeitung und Sekretari-
atsarbeit nur eine untergeordnete Rolle. Folglich fehlt aber auch der wirtschaftliche Anreiz fiir die Her-

steller von ERP- und Office-Programmen, an dieser Stelle intensiv weiter zu entwickeln.

Schlussendlich prognostiziert diese Hypothese, dass das aus technologischer Sicht vorhandene Substi-
tutionspotenzial nur langsam realisiert wird, weil es fiir alle Seiten unwirtschaftlich ist. Dem verhalt-
nismaRig geringen betriebswirtschaftlichen Nutzen steht ein hoher Aufwand vor allem zur Entwicklung
der Software entgegen. Das verdeutlicht die Vielfalt der unterschiedlichen Aufgaben sowie der hohe
Bedarf an Erfahrung, der bei unspezifischer Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit erforderlich ist.
Auch kommen von Seiten der Betroffenen keine Impulse, weil es dort kaum Ideen fiir die Weiterent-

wicklung gibt.

Erste Expertengesprache deuten mogliche alternative Entwicklungen an. Zum einen kdnnte eine zu-
nehmende Regulierung eine Standardisierung von unspezifischer Sachbearbeitung und Sekretariatsar-
beit bewirken, die eine Entwicklung weiterer Digitalisierungslésungen betriebswirtschaftlich sinnvoll
macht. AuBerdem kdnnte Standardsoftware flexibler und einfacher konfigurierbar werden und damit
auch die vielfaltigen Anforderungen der unspezifischen Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit billig
abdecken. Des Weiteren konnten grofle Konzerne mit Stabsabteilungen, die sich auch um Unterstit-

zungsprozesse kiimmern, Gbertragbare Losungen vorantreiben.

4.4 Beschaftigte im Wandel wirkungsvoll qualifizieren

IT-Einfiihrungen und Reorganisationen der Vergangenheit haben gezeigt, dass die Beschiftigten
auch tiefgreifende Verdnderungsprozesse bewailtigen konnen. Dies gelang, obwohl die damaligen
Vorgehensweisen nicht optimal waren. Es gilt, aus den Fehlern zu lernen und geeignete Vorgehens-

weisen anzuwenden.

Die Beschaftigten haben innerhalb der letzten Jahrzehnte bereits Fahigkeiten zum Umgang mit Kom-
plexitdt und Veranderungen entwickelt. Die Einfliihrung eines ERP-Systems sowie teilweise mehrere
Reorganisationen waren tiefgreifende Veranderungsprozesse nicht nur bei Sachbearbeitung und Sek-
retariatsarbeit. Die Beschaftigten konnten diese Veranderungsprozesse bewaltigen und haben sie viel-

fach mitgestaltet und durch ihre Tatigkeit erst ermdglicht.
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Wie bereits aufgezeigt, beklagen jedoch langjahrig Beschaftige eine unzureichende Vorbereitung und
Schulung bei der ersten Digitalisierungswelle. Als Erfahrung aus der ERP*-Einfiihrung betonten alle
Interviewpartner und deren Vorgesetzte, dass sie bei zuklinftigen Veranderungsprozessen empfehlen

wirden, die Mitarbeiter besser einzubinden, insbesondere frithzeitiger und besser schulen.

Aus diesen Schwachstellen gilt es zu lernen. Mit Industrie 4.0 wird eine digitale Revolution postuliert,
das ist die tiefgreifendste Veranderung seit Jahrzehnten. Im Zentrum steht die Qualifizierung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter [22]. Allerdings zeigt eine explorative Untersuchung unter 220 IT- und
Personalexperten und ca. 17.000 IT-Anwendern noch betrachtliche Potenziale auf: Zwar werden hohe
Investitionen in die Qualifizierung der Anwender getétigt, aber eine systematische Organisation und

Durchfiihrung von QualifizierungsmalRnahmen ist selten [23].

Die Beschaftigten sind in der Lage, die anstehenden Verdanderungsprozesse zu bewaltigen. Bezliglich
einer wirkungsvollen Qualifizierung und Einbindung der Beschaftigten besteht aber noch Handlungs-
bedarf.

16 Enterprise Ressource Planning
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5 Realistische Zukunftsbilder

Neue Technologien stehen in den Startlochern. Gleichzeitig entsteht aus der Dynamik der globalen
Markte Druck auf eine weitere Optimierung der Arbeit. Die Innovationsgeschwindigkeit nimmt zu, im-
mer schneller wird es erforderlich, Kosten zu senken, Lieferzeiten zu verkiirzen und die Varianz bis hin
zu kundenspezifischen Leistungen zu erhéhen. Im Projekt wurden vier realistische Zukunftsbilder fir
Arbeit in Bliros und Produktion entworfen (Abbildung 3). Ein Zukunftsbild skizziert plakativ, wie Arbeit
in Zukunft ausgepragt sein kann [17]. Jedes Arbeitssystem im Biiro oder der Produktion kann sich in

eines dieser Zukunftsbilder entwickeln.

Im Folgenden werden die moglichen Entwicklungsrichtungen von unspezifischer Sachbearbeitung und

Sekretariatsarbeit anhand der Zukunftsbilder dargestellt.

Zukunftsbilder flir Arbeit in Bliros und Produktion

Polarisierung Upgrading

Fach- und Wissensarbeit @'(p
+ Automatisierung mit ;[f_—,,é\'sg

Angelerntenarbeit

» Low-Cost-Automatisierung

n| * Leistungserstellung durch AugenmaB
7 Niedriggualifizierte » Leistungserstellung durch Hochqualifizierte
€| « Standardisierte Arbeit ohne Freiraume fiir | « Freirdume fiir Flexibilitat und Innovation
die Beschaftigten (Objektivierung) (Subjektivierung)
+ Lickenlose Anleitung und Uberwachung * Assistenzsysteme unterstltzen bei
durch Assistenzsysteme Sonderaufgaben
Vollautomatisierung Prozessbetreuung T
§| = Umfassende + Automatisierung des ﬁi\&"ﬁ
g Automatisierung technisch machbaren
é « Menschenleere Fabrik und Buros + Prozessinformatiker und -techniker vor Ort

- Prognose, Planung, Gestaltung der halten die Automatisierung am Laufen

Technik * Freirdume zur Problemlésung
« Die Technik steuert, iberwacht und (Subjektivierung)
repariert sich selbstandig + Assistenz- und Kommunikationssysteme

unterstiitzen bei der Problemlésung

Inhalte und Grafik: Fraunhofer IAO

Abbildung 3: Zukunftsbilder fiir Arbeit in Biiros und Produktion [24]

5.1 Vollautomatisierung

Auf absehbare Zeit, bis 2030, diirfte kaum einer der Berufe der unspezifischen Sachbearbeitung und

Sekretariatsarbeit vollstindig automatisiert und damit flichendeckend substituiert werden.

Die Digitalisierung bei unspezifischer Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit wird weitergehen und

wahrscheinlich wird sie sich beschleunigen. Schrittweise werden weitere Aufgaben automatisiert. Die
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tatsachliche Entwicklung wird jedoch weit hinter den technischen Méglichkeiten zurlickbleiben. Gren-
zen setzen nicht nur die technischen Engpassfaktoren Wahrnehmung, Kreativitat und soziale Intelli-
genz, sondern auch die Wirtschaftlichkeit und die begrenzte Aufmerksamkeit der Entscheider im Un-

ternehmen.

Denn im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit der Entscheider im Unternehmen stehen weiterhin die Ge-
schafts- und Kernprozesse, die direkt Giber den Geschaftserfolg bestimmen. lhre rasche Weiterentwick-
lung bindet die begrenzten Mittel und Kapazitaten im Unternehmen. Vor diesem Hintergrund wird die
Automatisierung von unspezifischer Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit bei der Mehrzahl der Un-
ternehmen auch in Zukunft eher nicht mit letzter Konsequenz vorangetrieben. Dazu kommt, dass die
Aufgaben der unspezifischen Sachbearbeitung insgesamt sehr vielfiltig sind. Das macht die Software
teuer. Gleichzeitig sind im einzelnen Unternehmen nur eine verhaltnismaRig geringe Anzahl von Be-

schaftigten betroffen. GroRe Investitionen sind damit oft unwirtschaftlich.

5.2 Prozessbetreuung

Aus dem Versuch einer vollstandigen Automatisierung von unspezifischer Sachbearbeitung und Sek-

retariatsarbeit, diirfte eine Prozessbetreuung resultieren.

Bestrebungen, die unspezifische Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit so weit wie moglich zu auto-
matisieren, werden auf absehbare Zeit eher zu einer Prozessbetreuung fiihren. Die Vielfalt der Aufga-

ben und der erforderlichen Technologien macht die Automatisierung komplex.

Lernende Systeme fiir offene Aufgabenstellungen und selbstheilende Software sind Zukunftsmusik.
Um komplexe, automatisierte Systeme stabil zu betreiben, flexibel zu konfigurieren, kontinuierlich zu

verbessern und auf verdanderte Anforderungen anzupassen, braucht es bis auf weiteres Menschen.

5.3 Angelerntenarbeit

Fiir unspezifische Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit diirfte das Zukunftsbild der Angelernten-

arbeit allenfalls fiir eine kurze Ubergangszeit von Bedeutung sein.

Um unspezifische Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit mit niedrig qualifizierten Beschéftigten aus-
zufiihren, braucht es Assistenzsysteme, die diese umfassend anleiten. Zusatzlich ist eine liickenlose
Uberwachung der Qualitit der Arbeitsergebnisse erforderlich. Allerdings setzt eine umfassende Anlei-
tung und Qualitatssicherung voraus, dass alle Abldufe in Regeln gefasst oder in neuronalen Netzen

abgebildet werden.

Wenn es aber gelingt, einen Ablauf in Regeln zu fassen oder in neuronalen Netzen abzubilden, so ist
es im Biro nur noch ein sehr kleiner Schritt zur Automatisierung. Es ware unwirtschaftlich, aufwandige
Assistenzsysteme fiir eine umfassende Weisung und Kontrolle aufzubauen, aber trotzdem die Arbeit

mit Angelernten auszufihren.
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5.4 Fach- und Wissensarbeit

Unspezifische Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit diirften sich iiberwiegend in Richtung des Zu-

kunftsbildes der Fach- und Wissensarbeit entwickeln.

Zahlreiche Routineaufgaben werden automatisiert. Wenn aber Nicht-Routinetatigkeiten und Arbeits-
aufgaben, die durch komplexe Wahrnehmung, Kreativitat und soziale Intelligenz gepragt sind, bis auf
weiteres weder automatisiert, noch von angelernten Arbeitskraften tbernommen werden kénnen, so

bleibt nur der Weg, weiterhin mit ausgebildeten Fachkraften zu arbeiten.
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6 Unterschiede zur Produktionsarbeit

Bei der Vorstudie zum Projekt im Jahr 2016 wurde Produktionsarbeit in Baden-Wirttemberg analy-
siert. Dabei erfolgte eine Eingrenzung auf die Fokusbranche Maschinenbau und die Tatigkeitsprofile
Monteur, Maschinenbediener, Logistiker und Disponent. Die Vorgehensweise und die Ergebnisse die-

ser qualitativen, empirischen Analysen in Unternehmen sind dargestellt in Band 2 der Vorstudie [17].

Im Folgenden werden grundlegende Unterschiede und Gemeinsamkeiten von Sachbearbeitung und

Sekretariatsarbeit einerseits und Produktionsarbeit andererseits plakativ zusammengefasst?’.

6.1 Digitalisierung

Unspezifische Sachbearbeitung
und Sekretariatsarbeit

Produktionsarbeit

Ohne IT geht gar nichts. Arbeiten am PC machen
einen grofRen Teil der taglichen Arbeit aus.

Arbeitsunterlagen auf Papier sind noch weit ver-
breitet. Die Arbeit findet hauptsachlich am Pro-
dukt oder der Produktionsmaschine statt.

Hard- und Software sind klassisch gestaltet, ein signifikanter Einsatz von 14.0 Technologien oder in-

novativen Bedienkonzepten war bei den Use-Cases nicht erkennbar.

Innovative technologische Tendenzen, die tber
eine elektronische Akte hinausgehen, sind nicht
erkennbar.

Der Schwerpunkt der Digitalisierung liegt auf ei-
ner Weiterentwicklung der Produktionsmittel.
Menschliche Arbeit soll durch bessere Informati-
onsdarstellung und einfachere Dateneingabe
mit PCs, aber auch mobilen Geraten, wie Tablets
unterstiitzt werden.

Digitalisierung soll evolutionar weiter vorange-
trieben werden. Moglichkeiten zur digitalen
Weiterentwicklung werden hauptsachlich in der
Software gesehen.

Da zukinftig reduzierte Stlckzahlen pro Vari-
ante erwartet werden (Flexibilisierung), planen
die weitaus meisten analysierten Unternehmen
auf absehbare Zeit keine wesentlich intensivere
Automatisierung.

Soziale Intelligenz ist ein relevanter technologi-
scher Engpassfaktor.

Geschicklichkeit ist ein relevanter technologi-
scher Engpassfaktor. Digitalisierung erfolgt in
der Produktion unter wirtschaftlichen Gesichts-
punkten. Die Stabilitdt der Prozesse darf nicht
gefdhrdet werden.

Die Beschaftigen sind Anwender, vereinzelt kon-

figurieren sie aufgabenspezifische Systeme

Die Beschaftigen sind IT-Laien oder Anwender.

17 Da beide Analysen keine reprisentative Fallzahl abdecken, handelt es sich auch bei dieser Gegeniiberstellung
um Thesen, die nicht den Anspruch stellen, fur wirklich jede Arbeitssituation gultig zu sein.
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6.2 Gesundheit und lebenslanges Lernen

Unspezifische Sachbearbeitung
und Sekretariatsarbeit

Produktionsarbeit

In Bezug auf Ergonomie und Gesundheitsschutz haben die Unternehmen wirkungsvolle

Malnahmen umgesetzt.

Weitverbreitet ist eine bewegungsarme Arbeit
im Sitzen. Im Sommer wird es in den Biros
manchmal heiR.

Weitverbreitet ist eine Arbeit im Stehen. Dazu
kommen teilweise Lairm und im Sommer Hitze.

Die psychischen Beanspruchungen durch die Ar-
beit sind begrenzt. Positiv wirken Gesundheits-
ressourcen, die den Beschéftigten helfen, mit
Belastungen erfolgreich umzugehen. Dies sind
insbesondere die Beeinflussbarkeit der Arbeit,
eine hohe Kommunikationsdichte und Unter-
stltzung bei Bedarf.

Psychische Beanspruchungen finden noch wenig
Beachtung. Standardisierte Arbeitsablaufe ver-
meiden einen extremen Termin- und Leistungs-
druck aber haufig entstehen Monotonie und teil-
weise auch Unterforderung. Die Beschaftigten
miussen meist schnell arbeiten, oft ist eine Min-
destleistung vorgegeben. Vor allem bei varian-
tenarmer Serienfertigung ist die Beeinflussbar-
keit der Arbeit gering.

Die Arbeitsmenge

hat zugenommen

Neue Problemstellungen im Tagesgeschaft und
die Einarbeitung von Anderungen bei Vorgaben
und Gesetzen erfordern immer wieder eine Wei-
terentwicklung des Wissens.

Viele Beschaftigte fiuhren Uber Jahre hinweg
dhnliche Arbeitstatigkeiten, teilweise mit gerin-
gen kognitiven Anforderungen aus. Typische
Produktionsarbeit bietet, vor allem bei Serien-
fertigung, oft nur wenige Reize, Neues zu lernen.

Digitalisierung Ubernimmt die eher als lastig
empfundenen Routineaufgaben. Geistig heraus-
fordernde Aufgaben bleiben beim Menschen.

Risiken von Lean-Management und digitaler Un-
terstitzung sind erkennbar. Standardisierung,
Vereinfachung und Visualisierung senken teil-
weise die Anforderungen an die Mitarbeiter und
verringern Lernanreize.
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6.3 Arbeitsgestaltung

Unspezifische Sachbearbeitung
und Sekretariatsarbeit

Produktionsarbeit

Bleibt offensichtlich meist unterhalb des Auf-
merksamkeitsradars der Entscheider.

Steht aufgrund des direkten Einflusses auf Kos-
ten und Zeiten im Mittelpunkt der Optimierun-
gen.

Die Beschaftigten haben weitgehende Freiheits-
grade beziiglich der Gestaltung ihres Tagesab-
laufes und ihrer Prozesse.

Um die Flexibilitdat zu erhéhen, wollen die analy-
sierten Unternehmen bewusst die Selbststandig-
keit und Eigenverantwortung der Beschaftigten
fordern.

Improvisation und der gesunde Menschenver-
stand dominieren die Gestaltung der Arbeit.

Das handlungsleitende Paradigma in Produkti-
onsunternehmen ist Lean-Management. Eine
Abkehr wird auch vor dem Hintergrund einer
weiteren Digitalisierung ausdriicklich abgelehnt.

Mit der Einflihrung von ERP-Systemen in den Bii-
ros waren tiefgreifende Veranderungsprozesse
(Transformationen) verbunden, die bewaltigt
wurden

Mit der EinfUhrung des Lean-Management in
den Produktionsbereichen waren tiefgreifende
Veranderungsprozesse (Transformationen) ver-
bunden, die bewiltigt wurden

6.4 Entgrenzung

Unspezifische Sachbearbeitung
und Sekretariatsarbeit

Produktionsarbeit

Die Beschaftigten sind fest angestellt.

Leiharbeit ist auf wenige Prozent der Beschaftig-
ten begrenzt und wird als Flexibilitatspuffer ver-
wendet.

Die Arbeit erfolgt im Biro. Heimarbeit ist auf-
grund der Ansprechbarkeit nur eingeschrankt
moglich.

Raumliche Entgrenzung ist kein primares Thema,
da die Beschaftigten an Betriebseinrichtungen
und Materialflisse gebunden sind.

Schwankungen im Kapazitatsbedarf werden
durch die flexible Arbeitszeit abgefangen. Arbei-

ten in der Freizeit sind selten.

Schichtarbeit, Uberstunden und Samstagsarbeit
kommen recht haufig vor.
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6.5 Zukunftsbilder

Unspezifische Sachbearbeitung
und Sekretariatsarbeit

Produktionsarbeit

Angelerntenarbeit ist allenfalls fir eine kurze
Ubergangszeit auf dem Weg zu Vollautomatisie-
rung von Bedeutung. Denn wenn alle Prozesse in
Regeln gefasst werden kdnnen, ist es zur Vollau-
tomatisierung oder Prozessbetreuung nur noch

ein kleiner Schritt.

Angelerntenarbeit eignet sich fir Routinetatig-
keiten, die eine gewisse Geschicklichkeit erfor-
dern. Die zur Anleitung und Qualitatssicherung
erforderlichen Assistenzsysteme sind insbeson-
dere bei einer Serienproduktion mit beschrank-
ter Varianz technisch und wirtschaftlich reali-

siertbar.

Das Zukunftsbild der Fach- und Wissensarbeit
wird dominieren. Denn zur Bearbeitung der viel-
faltigen Aufgaben, die nicht in Regeln gefasst
werden kdnnen, braucht es weiterhin qualifi-

zierte Menschen.

Die Produktion von variantenreichen oder gar
kundenspezifischen Produkten bleibt die Do-
mane von qualifizierten und erfahrenen Fachar-
beitern. Insbesondere bei kleinen Stiickzahlen
kann der Mensch nicht wirtschaftlich ersetzt

werden.

Eine vollstandige Substitution ganzer Berufe
wird bis auf weiteres nicht gelingen. Der Auto-
matisierungsanteil wird in allen Zukunftsbildern
stark zunehmen, aber eine umfassende Vollau-
tomatisierung mit lernenden und sich selber re-
parierender Digitalisierung bleibt bis auf weite-

ren auf Ausnahmen beschrankt.

Fir grolRe Serien mit langer Produktlebensdauer
und enger, vordefinierter Varianz kann eine Voll-
automatisierung angestrebt werden. Je einfa-
cher die Produkte sind, desto stabiler laufen die
Systeme und desto weniger Betreuung durch

Menschen bendtigen sie.

Wo eine umfassende Automatisierung angestrebt wird, wird oftmals eher eine Prozessbetreuung

resultieren. Denn in vielen Fallen lduft eine Automatisierung nicht stabil. Auerdem braucht es qua-

lifizierte Menschen, um die Automatisierung zu konfigurieren, zu reparieren und weiter zu entwi-

ckeln.
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