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Seit Mitte der 80er-Jahre nimmt Informationstechnologie eine immer zentraler
werdende Rolle in der Gestaltung von Arbeitsprozessen in Organisationen ein. Infor-
mationstechnologie ermdglicht dabei nicht nur unmittelbar wertschopfende Arbeit. Sie
wurde und wird vor allem als Steuerungs- und Koordinationsinstrument eingesetzt,
mit dessen Hilfe die verfiigbaren "Ressourcen" im betriebswirtschaftlichen Sinne effek-
tiver und effizienter eingesetzt werden sollen.

Diesem Verstédndnis der Rolle von Informationstechnologie liegt eine technokrati-
sche Organisationssicht zugrunde, die Arbeitende genau wie Maschinen oder Materia-
lien einheitlich als disponierbare Ressourcen betrachtet. Menschen im Kontext von
Arbeit als “Humanressourcen” zu betrachten hat vordergriindig Vorteile in der Pla-
nung und Steuerung von wertschépfenden "Geschéftsprozessen". Samtliche Arten von
»Ressourcen“ kénnen so abstrahiert von der organisationalen Realitét als einheitliche
Elemente des Geschiéftsprozesses betrachtet und hinsichtlich ihrer Auslastung opti-
miert werden. Zu diesem Zweck werden konzeptuelle Modelle dieser Prozesse erstellt,
die IT-unterstiitzt verarbeitet werden konnen (Herrmann et al., 2002).

Die Vernachléssigung sozialer und kognitiver Eigenschaften der involvierten Ar-
beitenden in diesen Prozessmodellen ist jedoch eine Abstraktion, die die individuellen
Kompetenzen und Bediirfnisse der Arbeitenden ignoriert, und die unmittelbar negati-
ve Auswirkungen auf das zu erreichende Arbeitsziel haben kann. Die konsequente
Umsetzung dieses Ansatzes ignoriert die individuelle Weiterentwicklung der beteilig-
ten Arbeitenden, und macht die addquate Reaktion auf kurzfristig verdnderte Bedin-
gungen in der Arbeitsumgebung unmoglich (Herrmann et al., 2002). Genannt sei an
dieser Stelle als Beispiel die IT-gesteuerte Anleitung von SachbearbeiterInnen, die
"vom [IT-|System" daran gehindert werden, bestimmte als notwendig erachtete Ar-
beitsschritte durchzufiihren, da diese in den hinterlegten Prozessmodellen nicht vorge-
sehen sind. Adédquate Reaktionen sind hier nur durch Verletzung des vorgeschriebenen
Prozessablaufs umsetzbar, indem Arbeitende die Vorgaben des steuernden Informati-
onssystems ignorieren bzw. sich diesen widersetzen und sich mit “Work-Arounds” be-
helfen.

Diesen Nachteilen zum Trotz haben prozess-orientierte IT-Systeme wie ERP-Sys-
teme (Enterprise Resource Planning), Workflow-Engines oder MES (Manufacturing
Execution Systems) heute eine Verbreitung erreicht, durch die ein Grofteil der Arbei-

tenden direkt oder indirekt von diesen vorgegebenen Abldufen in ihrer téglichen Ar-



beit beeinflusst werden. Arbeitende werden dadurch immer wieder mit einer Diskre-
panz zwischen der wahrgenommenen Arbeitsrealitdt und den in den Prozessmodellen
hinterlegten Idealvorstellungen konfrontiert. Die Auspriagungen dieser Diskrepanz rei-
chen von suboptimal konzipierten Bildschirmformularen iiber fehlerhafte oder unzurei-
chende Informationsbereitstellung bis hin zu nicht umsetzbaren Vorgaben in durchzu-
fiihrenden Arbeitsabldufen. Diese Diskrepanzen fiihren entweder zu Vermeidungsstra-
tegien, in denen die Vorgaben der Informationstechnologie mit zusétzlichem Aufwand
umgangen werden, oder zu einer Akkommodation der im IT-System kodierten Hand-
lungsvorgaben durch die Arbeitenden. Die durch den Einsatz von Informationstechno-
logie mogliche Steigerung der individuellen und organisationalen Arbeitseffektivitat
wird so verhindert (Skerlavaj et al., 2007) und einer vordergriindig zu vermutenden
Nachvollziehbarkeit und Standardisierung von Arbeitsprozess und -ergebnis unterge-
ordnet. Die heutige betriebliche Realitdt in vielen Doménen ist hinsichtlich eben die-
ser Nachvollziehbarkeit und Standardisierung von externen wie internen Rahmenbe-
dingungen in einer Form geprégt, die den Einsatz der genannten IT-Systeme zur
Steuerung und Dokumentation erzwingen. Die Schaffung von Rahmenbedingungen zur
Selbsterméchtigung der arbeitenden Individuen muss also innerhalb der existierenden
Systemgrenzen erfolgen.

Ziel des Beitrags ist es deshalb, einen moglichen Paradigmenwechsel in der IT-
Unterstiitzung von Arbeitsprozessen weg von einem Ansatz, der normierte Vorgehens-
weisen vorschreibt, hin zu einem an den lern-orientierten Ansatz zu skizzieren, der an
den individuellen Unterstiitzungsbedarf anpassbar ist.

Dazu werden die Gestaltungsdimensionen aktueller IT-basierter Systeme zur Un-
terstiitzung des Managements von Geschéftsprozessen vorgestellt, um die Ausgangsla-
ge fiir die Gestaltung alternativer Ansétze zu kliren. Ausgehend von den Konzepten
der "Articulation Work" (Strauss, 1985), des "Transactive Memory" (Wegner, 1987)
und des “Model-centered learning” (Seel, 2003) wird in der Folge ein Konzept abgelei-
tet, das Arbeitende in die Lage versetzt, ihre eigenen Sichtweisen auf ihre Arbeitspro-
zesse zu reflektieren, diese kommunizierbar zu machen, und dadurch von Anderen ler-
nen zu kdénnen. Gleichzeitig wird dabei die aktuellen IT-Systemen zugrunde liegende
konzeptuelle Modellierung von Arbeitsprozessen genutzt, um die Moglichkeit zur IT-
basierten Unterstiitzung der Arbeitenden zu wahren und eventuell notwendige Doku-
mentationserfordernisse gewéhrleisten zu konnen. Im letzten Teil des Beitrags wird
anhand von Praxisbeispielen gezeigt, wie der vorgeschlagene Ansatz unmittelbar ope-
rativ auf die Selbsterméchtigung der Arbeitenden wirkt. Den konzeptuellen Teilen so-
wie den Praxisberichten liegen die Arbeiten zugrunde, die vom Autor im Rahmen der
Projekte IANES (FP7 PEOPLE IAPP, http://www.ianes.eu), FARAW (LLL LdV
TOI, http://www.faraw.eu) sowie SURGEOM (LLL ERASMUS IP, http://www.sur-

geom.eu) durchgefiihrt wurden.
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