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Unsichtbare Arbeit
Umgang mit unsichtbarer Arbeit bei Reorganisationsprozessen
aus Sicht eines soziokulturellen Ansatzes

Christel Kumbruck

Zusammenfassung

Der Beitrag problematisiert die informations-
technikunterstiitzte Reorganisation von Ar-
beitsplatzen angesichts der Tatsache, dal® ein
nicht unerheblicher Teil von Arbeit unsichtbar
ist. Theoretisch wird das Phanomen unsicht-
barer Arbeit mit Hilfe der Tatigkeitstheorie
verdeutlicht, die v.a. betont, daB menschli-
ches Handeln nicht auf die Auseinanderset-
zung eines Individuums mit einem Objekt zu
reduzieren ist, sondern immer im Rahmen
eines soziokulturell geprégten Tatigkeitssy-
stems erfolgt und infolgedessen situiert ist.
D.h., Menschen miussen informelle Anpas-
sungsleistung betreiben, die informations-
technisch nur ungeniigend abgebildet wer-
den kann. Dies wird am empirischen Beispiel
veranschaulicht. Weiterhin wird Uber das
angemessene Ausmal der Sichtbarmachung
von bisher unsichtbaren Anteilen der Arbeit
im Rahmen von Reorganisationsprozessen
diskutiert.

WAS IST UNSICHTBARE ARBEIT?

Erfolge in der Gestaltung und Einfiihrung
neuer Technologien und in der Reorgani-
sation des Arbeitsplatzes sind erfolgreicher,
wenn man genau weil3, wie die zu reorga-
nisierende Arbeit erledigt wird. Dieses
Wissen ist bezlglich der sichtbaren Anteile
von Arbeit unter Nutzung bewahrter Metho-
den der Arbeitsanalyse relativ. umfassend
zu gewinnen. Sie kénnen in Flussdiagram-
men visualisiert, quantifiziert und gemes-
sen werden. Wenn ein Arbeitsplatz mit
oder ohne neuer Technologie umgestaltet
wird, steht die sichtbare Arbeit deshalb im
Zentrum der Aufmerksamkeit. Der Blick fallt
auf die Mdglichkeiten, wie sichtbare Arbeit
bezlglich der Umgestaltung neu konzipiert,
reorganisiert, automatisiert oder mit neuer
Technik unterstlitzt werden kann. Aber es
zeigt sich in der Praxis immer evidenter,
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dass Arbeit mehr ist als das, was man in
Aufgabenbeschreibungen, Flussdiagram-
men und Zahlen festhalten kann. Es gibt
auch unsichtbare Anteile der Arbeit. Im fol-
genden will ich vier Sorten unsichtbarer
Arbeit benennen: (Engestrom 1999, 63 ff.)

1. Arbeit an unsichtbaren Arbeitsplatzen
(z.B. von Bibliothekaren im Hintergrund),

2. Arbeit, die als Routine definiert wird, die
jedoch tatsachlich beachtenswerte Anteile
von Problemldsefahigkeiten und Wissen er-
fordert (z.B. Telefonvermittiung),

3. Arbeit, die von (sozial) unsichtbaren Men-
schen getatigt wird (z.B. von Hausangestell-
ten, Reinemachefrauen),

4. informelle Arbeitsprozesse, die nicht zur
Arbeitsaufgabenbeschreibung von irgend
jemanden gehdren, beispielsweise infor-
melle Gespréache, und die besonders wich-
tig fur die kollektive Aufgabenerledigung
sind und ggf. auch nach Feierabend noch
ausgeflihrt werden (z.B. von Managern).

Auch wenn diese Formen von unsichtbarer
Arbeit noch so heterogen sind, so sind sie
doch Hintergrundarbeit (Star/Strauss 1999),
d.h. anféllig dafir, dass sie bei Reorganisa-
tionen und beim Einsatz von Informations-
und Kommunikationstechnik Ubersehen
werden, teilweise weil sie Uber den Arbeits-
prozess verstreut oder an seinem Rand
angesiedelt sind, teilweise wegen des so-
zialen Status derer, die sie austben', und
teilweise, weil sie vor allem aus kontinuier-
lichen Anstrengungen zur Anpassung an
situative Gegebenheiten bestehen (Strauss
1988, 163 ff.). Unsichtbare Arbeit nimmt
vielerlei Gestalt an, so als informelles und
nur im Kontext aufscheinendes Wissen (Po-
lanyi 1985), als informelle soziale Vernet-
zung, als Expertise langjahriger Mitarbeiter
oder als uber einen langeren Zeitraum ein-
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gespielte Teamarbeit. Nardi & Engestrom
(1999) vergleichen die Merkmale unsichtba-
rer Arbeit mit einem Netz auf dem Wind
(»Web on the wind«) in Anlehnung an die
Charakterisierung von Rudimenten hoch-
komplexer physiologischer Phanomene
durch den russischen Physiologen Nikolai
Aleksandrovich Bernstein (1896-1966). Sie
ist hoch strukturiert, aber immer im Fluss
und schwierig zu entdecken, wenn man
nicht ganz genau hinsieht oder hinsehen
will.

Manche Arbeit ist nur sichtbar fir die die
Arbeit Ausfiihrenden, da sie auf lokalen Ar-
beitsumgebungen und -routinen beruht, die
diese selbst entwickelt haben, und selbst
die Ausfihrenden sind sich nicht immer
ihrer speziellen Expertise und ihrer kogniti-
ven Basis bewusst.

DAas BeispiEL DER WEITERLEITUNG DER ELEK-
TRONISCHEN URLAUBSKARTE

Im folgenden wird ein typisches Beispiel flr
unsichtbare Arbeit sowie die Schwierigkei-
ten gegeben, die sich durch ihre Aus-
sparung bei der Reorganisation und infor-
mationstechnischen Abbildung ergeben,
namlich das Weiterleiten eines Urlaubsan-
trags durch eine Sekretarin.

Dieses Beispiel stammt aus meiner empiri-
schen Praxis. Es ist ein kleines Ergebnis
einer Langzeitstudie, deren Erhebungsin-
strumentarium aus teilnehmender Beob-
achtung, Einzel- und Gruppeninterviews am
Arbeitsplatz sowie Arbeitsplatztagebtichern
bestand (Bizer u.a. 1995; Kumbruck 1999).

In einer Forschungsinstitution wurde ein
Workflow-System, also ein System, das
den arbeitsteiligen Ablauf von Verwaltungs-
vorgdngen unterstltzt, probeweise zur
Unterstiitzung der Verwaltung der Urlaubs-
antrage eingesetzt und im Hinblick auf Ver-
anderungen des Kooperationsgeschehens
empirisch untersucht. Ein weiteres Ziel
neben der Verdnderungsanalyse war die
Entwicklung von Gestaltungsvorschlagen.
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Das Verfahren der Urlaubsbeantragung
Die herkémmliche Urlaubsverwaltung der
untersuchten Organisation basiert auf ei-
nem Verfahren mit Papierformularen, den
blauen Urlaubskarten. In ihnen werden fort-
laufend jeweils flr ein Jahr die einzelnen
Urlaubsantréage eingetragen. Im Normalfall
stellt der Mitarbeiter einen Antrag, indem er
die Daten der gewinschten Urlaubszeit ein-
tréagt. Dann wird die Karte tber das Sekre-
tariat an den Vorgesetzten weitergeleitet,
der den Antrag genehmigt, erkennbar an
seiner Unterschrift unter dem Antrag.
AnschlieRend hat eine Verwaltungsan-
gestellte die sachliche Richtigkeit des An-
trags zu Uberprifen und zu bestatigen
sowie die Urlaubskonten der Mitarbeiter zu
fihren. SchlieRlich geht die Karte zurlick an
den Antragsteller, so dass dieser weil3, dass
er seinen Urlaub antreten kann.

Im elektronischen Verfahren wurde ver-
sucht, die elektronische Urlaubskarte mdg-
lichst entsprechend zur papiernen Urlaubs-
karte und dem damit verbundenen Ablauf
nachzubilden.

Zur Anwendung kam ein Vorgangssteu-
erungs-System, mit dem der Ablauf eines
Vorgangs (wer soll als nachster den Vor-
gang bearbeiten) »vor«programmiert war.

Die ausgesparte Sekretarin

Der (Post)-Weg, den die papierne Urlaubs-
karte ging, wurde elektronisch jedoch nicht
voll nachgebildet. Die Sekretarinnen, die im
papierorientierten Verfahren die Urlaubskar-
ten der Antragsteller entgegennahmen und
in die Unterschriftenmappen der Vorgesetz-
ten sortierten, meinte man aussparen zu
kénnen, da die Zuordnung ins elektronische
Postfach der Vorgesetzten automatisch
vom System vorgenommen werden kann.
Dass die Sekretarin jedoch noch mehr als
ein bloRer formaler Postverteiler war, wur-
de u.a. dann bemerkt, wenn ein Geneh-
miger nicht anwesend war und die Karte an
einen Vertreter weitergereicht werden
musste. Die technische »Ldsung« bestand
in einer maschinellen Weiterleitung. Diese
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elektronischen Umleitungs- und Weiterlei-
tungsfunktionen konnte der zu Vertretende
selbst vor seiner Abwesenheit initiieren,
oder sie wurde durch eine andere Person,
namlich den Systemadministrator, im nach-
hinein eingerichtet.

Mit diesem Verfahren machten die Antrag-
steller die Erfahrung, dass die sie oftmals
die Weiterleitungsmaglichkeit nicht einge-
richtet hatten, entweder weil sie, wenn sie
plétzlich krank wurden, nicht dazukamen
oder die Einrichtung der Weiterleitung
vergalRen. Infolgedessen blieben die An-
tréage im Postfach des Genehmigers liegen.
Die Sekretarin hatte keinen Zugriff darauf,
aber auch nicht der Antragsteller oder ein
weiterer Vorgesetzter.

Die Sekretarinnen werden »blind«

Es zeigte sich, dass die Sekretarinnen im
Rahmen des elektronischen Verfahrens
nicht mehr aktiv werden konnten, um einen
Antrag an einen Vertreter des Genehmigers
weiterzuleiten, weil sie weder Kenntnis von
der Weiterleitungsnotwendigkeit noch Zu-
griff auf das elektronische Postfach des
Genehmigers hatten. Das Dilemma wird
von einem Genehmiger wie folgt themati-
siert:

»Was wir festgestellt haben, ist, dass diese
ganzen organisatorischen Ablaufe bisher
perfekt von den Sekretariaten immer Uber-
blickt wurden. Also, jede Sekretérin wusste
immer, wer ist wann wo. Man ruft die an.
Solange das Papierwelt war, konnte die im-
mer in irgendwelche Unterschriftsmappen
gucken und sagen, da ist was. Elektronisch
kénnen die nicht mehr reingucken, ... Aber
die Sekretarinnen werden blind dadurch.
Die kénnen nicht mehr organisatorisch so
helfen. Das ist wirklich ein Problem.«

Die elektronische Nachbildung des Ablaufs
ermdglicht die Einsparung von Assistenz-
kraften, doch ist damit der komplexe Me-
chanismus des Ineinandergreifens for-
meller und informeller Strukturen aufer
Kraft gesetzt. Denn da die Antrage auf Ur-
laub nicht mehr Uber den Tisch der
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Sekretarin laufen, sind sie auch nicht mehr
mit der manuellen Fihrung und taglichen
Aktualisierung der Anwesenheitslisten be-
fasst. Somit stehen die fur den Normalfall
ausgesparten Sekretarinnen nicht mehr flr
Sonderfélle als wissende Weiterleiter der
Post und als Weiterreicher von Zusatzinfor-
mationen zur Verfligung, die den Koopera-
tionsprozess aulerhalb der Regel erst
nschmieren«. Es fehlt ihnen als »Ausge-
sparte« das Wissen, das die bloRe Teilhabe
am Prozess mit sich bringt. Gerade die
scheinbare Banalitdt des Beispiels zeigt den
Charakter von unsichtbarer Arbeit respekti-
ve Hintergrundkooperation (Kumbruck
1998): das alltagliche aktive Bemihen um
Reibungslosigkeit eines arbeitsteiligen Ab-
laufs, der formal nicht ausreichend be-
schrieben ist und auch nicht bis ins letzte
Detail beschrieben werden kann, weil er im-
mer wieder situativ neuen Anforderungen
genugen muss. Es erweist sich somit, dass
unsichtbare Arbeit oft von grundlegender
Bedeutung fir den Gesamtarbeitsablauf
sein und deshalb bei Reorganisationen nicht
ohne Verluste ignoriert werden kann.
Deshalb stellt sich die Frage: Wie erfolgt die
Sichtbarmachung des unsichtbaren Han-
delns (im Hintergrund)? Dies ist primar eine
Frage einer angemessenen Theorie un-
sichtbaren Handelns sowie sekundér einer
Erhebungsmethode.

ZUR FRAGE NACH EINER ANGEMESSENEN
THEORIE

Die klassische Arbeitspsychologie und
Handlungsregulationstheorie (Hacker 1986)
hat die Tendenz, als Analyseeinheit nur den
Einzelarbeitsplatz mit dem Individuum und
der vorgegebenen Arbeitsaufgabe zu neh-
men (Kumbruck 1999, 122 ff.). Entspre-
chend greift ihr Fokus tendenziell zu kurz,
wenn es um die Analyse von unsichtbarem
Handeln geht, das sich gerade in scheinbar
marginalen Handlungen zeigt, die oftmals
der Verbindung von arbeitsteilig durchge-
fihrten Einzelaufgaben dienen. Aus der
Sicht der ausflihrenden Personen handelt
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es sich dabei oftmals um unhinterfragte
Selbstverstandlichkeiten bei der Aufgaben-
erledigung, so daR auch aus subjektiver
Sicht diese Handlungen unsichtbar sind.
Margolis (1993) fiihrte aus, dass wenn jeder
in einer Gemeinschaft eine Gewohnheit
teilt, sie gewohnlich unsichtbar wird. Es
handelt sich bei diesem selbstverstandli-
chen unhinterfragten Background um Kul-
tur, die unsichtbar und unbewusst ist.

In der Psychologie hat der Kulturansatz bei
der Erforschung menschlicher Kognitionen
eine lange Tradition, nicht jedoch bei der
Erforschung kollektiver Aktivitaten (Rogoff
& Chavajay 1995). Zunachst fand er An-
wendung bei der vergleichenden Erfor-
schung der Lésungsfahigkeiten kognitiver
Aufgaben durch Vertreter unterschiedlicher
Kulturen. Er erfuhr seit den 80er Jahren
eine Transformation hin zur Erforschung in-
dividuellen menschlichen Denkens in sozio-
kulturellen Aktivitaten.

Die Arbeit vieler Vertreter dieses Kultur- und
Kognitionsansatzes waren von der kulturhi-
storischen Schule von Wygotsky (1964 und
1978) und seinen russischen Kollegen be-
einflusst (Cole 1985). Die zentralen The-
men, die erforscht wurden, waren bei-
spielsweise die Beziehung von Individuum
und Gesellschaft, die Beziehung von kogni-
tiven Tests und Alltagsdenkfahigkeiten so-
wie das Lernen in und aullerhalb der
Schule. Viele Forscher nutzten diesen An-
satz, um die bisherige Forschungsperspek-
tive, die von der Allgemeingultigkeit kogniti-
ver Aktivitdten ausging, zu Uberwinden.
Individuelles Denken sollte stattdessen im
sozialen und kultur-historischen Anwen-
dungskontext verstanden werden.

So beschaéftigt sich die Arbeit von Lave und
Wenger (1991) mit der Frage, wie mensch-
liches Lernen durch Teilhabe an den Akti-
vitdten einer Praxisgemeinschaft erfolgt:
Lernen als eine »legitimierte periphere Par-
tizipation«. Demnach ist kindliche Entwick-
lung untrennbar mit ihrer Teilhabe an sozio-
kulturellen Aktivitaten verbunden. Entspre-
chend sind die Fahigkeiten soziokulturell ge-

9. JAHRGANG, HEFT 2
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pragt. Dieser Ansatz steht in enger Verbin-
dung mit der Idee des »situierten Han-
delns«: Kognitive Fahigkeiten entwickeln
sich nicht nur durch soziokulturelle Teilhabe,
sie werden auch in bezug zum jeweiligen
soziokulturellen Kontext unterschiedlich ge-
nutzt. Da menschliches Funktionieren Varia-
tionsfahigkeit voraussetzt, lernen Kinder,
zwischen verschiedenen soziokulturellen
Anforderungen zu unterscheiden und ihre
Fahigkeiten zu transferieren und dabei Di-
versitat zu entfalten. Mit diesem soziokultu-
rellen Ansatz geraten eher kognitive Pro-
zesse als individuelle Charakteristika ins
Blickfeld.

Die Aspekte der Situiertheit oder Kontext-
abhéngigkeit menschlicher Tatigkeiten und
ihrer Entwicklung im Rahmen von Praxisge-
meinschaften, die diesen soziokulturellen
Ansatz kennzeichnen, ziehen sich durch
diverse Forschungsbemihungen der dar-
auffolgenden Jahre, die sich nicht nur mit
der Entstehung und Weitergabe von Wis-
sen beschéftigen, sondern auch mit Kom-
munikationsroutinen und kognitiven Prakti-
ken im Alltagsleben in unterschiedlichsten
Gemeinschaften (Heath 1989; Hutchins
1991; Gerstenmaier und Mandl 1996). Auch
bemachtigten sich Forscher anderer Diszi-
plinen dieses Ansatzes, so Anthropologen,
Linguisten und andere Psychologen (Bru-
ner 1990; D'Andrade & Strauss 1992; Enge-
strdom 1987). Der Ansatz erweist sich als ge-
eignet fur die Erforschung kultureller Pro-
zesse im Sinne von Lern- und Denkprozes-
sen in Aktivitdten und Praktiken jeder Art
von Gemeinschaft. Der Ansatz ist somit pri-
maér far den Gegenstand Wissensentste-
hung und -Ubermittlung fundiert und dann
auf den Gegenstand Arbeit bzw. Koopera-
tion ausgeweitet worden. (Raeithel 1991;
Wehner u.a. 1996; Kumbruck 1999)

Diese Weiterentwicklungen haben auch zu
einem Verstandnis des Gegenstandes der
Arbeitspsychologie geflhrt, der Uber den
der Handlungsregulationstheorie hinaus-
geht, namlich statt der Handlung primar die
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Téatigkeit ins Blickfeld zu nehmen, was
einem weiteren Horizont entspricht. Die
Ebenen der Handlung, d.h. das bewusst
regulierte Verhalten, und der Operationen,
also die bedingungsspezifischen Routinen,
werden darunter angeordnet. Es handelt
sich bei diesem Modell aber um kein stati-
sches Trichtermodell, wie vom hierarchisch-
sequentiellen Modell der Handlungsregula-
tionstheorie nahegelegt (Hacker 1986), viel-
mehr entwickelt sich die Struktur jeder
Ebene in Wechselwirkung mit den jeweils
anderen Prozessebenen der Tatigkeit. Die
Unterscheidung ist deshalb vor allem im
Hinblick darauf, welche Fragen im Vorder-
grund stehen, von Bedeutung (Waibel
1997, 51f.). Es werden in dieser neueren
Tatigkeitstheorie drei Dimensionen von
Arbeit unterschieden (Engestrom 1999):

1. Lineare Dimension: Aus einer linearen
Sichtweise auf Arbeit heraus, die dem Ver-
standnis der klassischen Arbeitsanalyse als
Aneinanderreihung von Einzelschritten und
ihrer Visualisierung in einem Flussdia-
gramm entspricht, sehen viele Arbeits-

schritte als fir die Aufgabenerledigung .

Uberflissig und deshalb eliminierbar aus
bzw. werden durch ihren impliziten Charak-
ter nicht sichtbar und damit unfreiwillig aus-
geblendet.

2. Sozio-raumliche Dimension: Suchman
(1995), Heath und Luff (1993) und andere
ethnographisch vorgehende Arbeitsfor-
scher haben gezeigt, dass Arbeitshandlun-
gen immer auch Interaktionen sind, also kul-
turelle Handlungen, einerseits zwischen
Menschen und andererseits zwischen
Menschen und ihrer gegenstéandlichen Um-
gebung. Sie haben fiir den Forscherblick in
der sozio-raumlichen Dimension sensibili-
siert, die sich u.a. in Diskursen, Blicken,
Gesten und verkérpertem situierten Han-
deln mit materiellen Gegenstanden zeigt.
Der Vorstellung Engestréms allerdings, daf?
sich die ethnographisch orientierten For-
scher, die sich mit der sozio-raumlichen Di-
mension befassen, nur auf der Ebene der
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Handlungen bewegten, ist entgegenzuhal-
ten, daR® deren Gegenstand, namlich kultu-
relle Handlungen, per Definition kontextbe-
zogen und kollektiv ist, d.h. die Perspektive
auf die Tatigkeit erfordert.

3. Entwicklungsdimension: In der sozio-
raumlichen Perspektive fehlen allerdings
noch Hinweise, die der Beantwortung der
Frage dienen, was Menschen in der Arbeit
antreibt und wie Veranderungen in der kol-
lektiven Organisation von Arbeit erfolgen
bzw. woher das Motiv fir Verdnderungen
ruhrt. Es fehlt somit noch eine Entwick-
lungsperspektive. Wahrend einzelne Ar-
beitsschritte und -handlungen relativ kurz
sind, erfolgen Entwicklungen Uber einen
langeren historischen Zeitraum, was eben-
falls typisch ist fur die Evolution von kollek-
tiven Aktivitaten und die Ausbildung eines
kulturellen Instrumentariums. Die Entwick-
lungsperspektive kann deshalb nur erfasst
werden, wenn die Analyseeinheit von der
individuellen Handlung auf das kollektive
Tatigkeitssystem ausgeweitet wird. Fur
seine Tatigkeiten bendtigt das Kollektiv ein
Objekt, z.B. ein Projekt. Dieses bestimmt
den Horizont méglicher Ziele und Handlun-
gen.

Entsprechend dieser weiteren Perspektive
ist die neuere Tatigkeitstheorie durch vier
Herangehensweisen an kollektive Tatigkei-
ten gekennzeichnet, die sie von der hand-
lungsregulatorischen Sichtweise unter-
scheiden, namlich der Situiertheit des Han-
delns, dem Verstandnis der Individuen als
Teil des Kollektivs, den semiotischen Ko-
operationsmitteln sowie der Dynamik von
Koordination und Kooperation.

Situiertes Handeln - Situierte Koopera-
tion

Situiertes Handeln setzt an der Kluft an zwi-
schen formalen Regeln und Strukturen zum
einen und praktischen situativen Erforder-
nissen der Aufgabenerledigung zum ande-
ren. Denn formale Regeln sind immer un-
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vollstandig, weil sie die Anpassungsnot-
wendigkeiten, die der situative Kontext er-
zwingt, aufgrund seiner Komplexitat und
Vielfalt und teilweisen Unvorhersehbarkeit
nicht implizieren kénnen. Sie gehen nicht
auf alle Ausnahmen von der Regel ein, und
sie berlicksichtigen das situative Detail
nicht. Diese Kluft wird dadurch Uberbrtickt,
dass Menschen, die mit der Aufgabenerle-
digung befasst sind, flexibel auf die situati-
ven Anpassungsnotwendigkeiten reagie-
ren, indem sie die formalen Strukturen
(Flussdiagramme, Ablauf- und Aufbauorga-
nisationsplane, Aufgabenbeschreibungen)
modifizieren. Anderenfalls wirden sie
»Dienst nach Vorschrift« austiben, bekannt
als eine wirkungsvolle StreikmaflRnahme.
Die Notwendigkeit zur Korrektur ist alltag-
lich und erfolgt meist ohne Bewusstsein
dafir, dass die Regeln nicht buchstabenge-
treu erflllt werden. Situiertes Handeln
meint ein Handeln in Abhangigkeit von der
Situation und dem Kontext (Suchman
1987). Statt einmal aufgestellte Ziele zu ver-
folgen und Plane abzuarbeiten, werden in
der Situation selbst Ziele und Pléne ge-
schaffen. Im Praxisbeispiel hat sich gezeigt,
dass die Organisationsmitglieder offen-
sichtlich nicht nur passiv funktionieren, so
wie die Sekretérin, wenn sie die Antrége an
den Genehmiger oder einen Vertreter wei-
tergereicht hat. Vielmehr wirken sie aktiv an
einem kooperativen Prozess mit und fligen
den formalen Vorgaben ihr Wissen, wie si-
tuativ _angemessen gehandelt werden
muss, hinzu. Z. B. wenn ein Genehmiger
fehlt, wird der Antrag an einen anderen
geleitet. Selbstverstandlich kann ein Work-
flow-System ebenso wie ein Regelwerk
auch manche Ausnahme von der Regel
berlicksichtigen, wird dadurch aber komple-
xer, manchmal sogar zu komplex, um noch
handhabbar zu sein. Situiertes Handeln
zeichnet sich dagegen trotz seiner Komple-
xitdt durch Geschmeidigkeit in der prakti-
schen Nutzung aus.

Im Hinblick auf das Versténdnis solcher
menschlichen Anpassungsleistungen nimmt
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die Tatigkeitstheorie den Kontext einer Akti-
vitdt mit ins Blickfeld. Damit Uberwindet
dieser Ansatz die die bisherige Arbeitspsy-
chologie pragende Orientierung am Einzel-
arbeitsplatz, die sich nur auf die zielgerich-
tete, d.h. bewusste Handlung konzentriert
und dabei den Kontext mit seinen regulati-
ven Impulsen ausblendet. Statt aber wie die
Soziologie einen groRen Kontext - das ge-
sellschaftliche System - ins Blickfeld zu neh-
men, betrachtet die neuere Téatigkeitstheo-
rie einen minimal sinnvollen Kontext, den
sogenannten nahen Kontext, fur individuel-
le Tatigkeiten als Basiseinheit. Hiermit un-
terscheidet sie sich einerseits von der klas-
sischen kulturhistorischen Schule, die sich
mit ihrer ideologischen Fixierung auf Ge-
sellschaftssysteme nur auf die historisch-
politische Entwicklung konzentrierte. Ande-
rerseits geht es beim Situiertheitsansatz im
Gegensatz zu soziologischen systemtheo-
retischen Ansatzen nicht um das Auffinden
von allgemeinen Parametern, sondern um
eine inhaltliche Beschreibung der konkreten
Wechselwirkungsprozesse, die in naturli-
chen Settings zwischen der individuellen
und der Uberindividuellen Ebene stattfin-
den.

Da der Kontext mit in die Analyseeinheit
hineingenommen wird, ist das Objekt der
Forschung immer grundsatzlich kollektiy,
auch dann, wenn das Hauptinteresse auf
individuellen Aktionen liegt. Es handelt sich
dabei um das Tatigkeitssystem einer Praxis-
gemeinschaft (community of practice,
Hutchins 1991). Waibel (1997, 35) definiert
diese »als kulturelle Einheiten, ... die inner-
halb eines Ubergeordneten Funktions- und
Beziehungsgeflechts als kohéarentes sozia-
les Geflige identifizierbar sind«.

Gruppen sind nach diesem Konzept also
nicht mehr nur bezlglich ihres Einflusses
auf das individuelle Verhalten und Erleben
interessant, sondern sie erhalten als »kol-
lektives Handlungssubjekt« eine neue Be-
deutung. Das Tatigkeitssystem einer Praxis-
gemeinschaft ist somit nicht wie in der
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Handlungsregulationstheorie eine Subjekt-
Objekt-Dyade im Sinne der Auseinanderset-
zung des Individuums mit einem Gegen-
stand, sondern eine Subjekt-Objekt-Mittel-
Triade (Engestrom 1987) im Sinne der
Auseinandersetzung eines kollektiven Sub-
jekts mit seiner Umwelt, wobei die selbst
geschaffenen kulturellen Instrumente dabei
vermitteln (siehe Abbildung).

Es gibt verschiedene Vermittlungen in
einem Tatigkeitssystem. Die Beziehungen
von Subjekt und Objekt oder von
Handelnden und Umgebung werden von
kulturellen Instrumenten vermittelt, die
sowohl symbolischer als auch materieller
Natur sein konnen. Diese Triangel von
Subjekt, Objekt und Mittel ist jedoch nur die
»Spitze eines Eisbergs«. Die weniger sicht-
baren sozialen Mediatoren einer Tatigkeit
sind die Regeln, die Gemeinschaft und die
Arbeitsteilung - sie befinden sich am Boden
des Modells. Zwischen den einzelnen
Systemkomponenten erfolgen sténdige
Transformationen, d.h., das Tatigkeitssy-
stem rekonstruiert sich selbst unablassig.

»Individuals-as-part-of-a-collectivity«

Bedeutsam fur die Konstituierung einer
Praxisgemeinschaft ist die Rolle, die die ein-
zelnen sich selbst zuweisen. Obwohl die
Personen ihre von der Struktur vorgegebe-
nen Teilaufgaben individuell erledigen, neh-
men sie sich als »individuals-as-part-of-a-
collectivity« wahr (Randall et al. 1995). Die
anderen Mitarbeiter werden somit in den
nahen Kontext miteinbezogen, auch wenn
sie scheinbar nicht an der individuellen Auf-
gabenerledigung teilhaben. Diese wird aber
so durchgefiihrt, dass auch die Kollegen als
potentielle Kooperationspartner daraus Nut-
zen ziehen kénnen und mit »gesteuert«
werden. Heath/Luff (1993) verdeutlichen
dieses Vorgehen am Beispiel der Tatig-
keiten in einem Kontrollraum der Londoner
Underground. Diese sind dadurch gekenn-
zeichnet, dass viele Entscheidungen, z.B.
die Umleitung einer U-Bahn, sehr schnell
erfolgen mussen und keine Zeit fiir wech-
selseitige Absprachen mit den Kollegen im
Kontrollraum zulassen. Die Kollegen sind
aber von den Entscheidungen ebenso be-
troffen, weil sie beispielsweise in Abhan-

M tel

Subjekt

Obijekt

Regeln

Geme mschaft

Arbeste thing

Das Tatigkeitssystem einer Praxisgemeinschaft (Engestrom 1987)
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gigkeit von einer Entscheidung zur Umlei-
tung die Durchsagen flr die Passagiere zu
machen haben. Die Kooperation in einer
solchen Situation erfolgt, indem die Mitar-
beiter die Tatigkeiten der Kollegen nicht
direkt, sondern nur aus den Augenwinkeln
heraus mit verfolgen und daraus gegebe-
nenfalls Konsequenzen flir das eigene Tun
ableiten. Umgekehrt versucht auch jeder
Mitarbeiter, wenn er aus der Routine her-
ausfallende Aktionen tatigt, diese indirekt
mitzuteilen, z.B. indem er laut vor sich her
spricht, ohne aber einen Kollegen explizit
anzusprechen und dadurch von seiner
Tatigkeit abzulenken.

Auch in unserem Praxisbeispiel erfolgten
die Einzelhandlungen im Hinblick auf die
Gesamterledigung und auf zukinftige
Eventualitdten, so wenn beim morgendli-
chen Gruf? und bei der abendlichen Verab-
schiedung die relevanten Hinweise ge-
tauscht und auch in bezug auf die mdégliche
Notwendigkeit, dass ein Urlaubsantrag zu
genehmigen ist, registriert wurden. Aber
hierzu gehorte auch, dass die Sekretarin mit
der Weiterleitung an einen Stellvertreter
nicht wartete, bis ein Antragsteller mahnte -
sie dachte sozusagen im Sinne des Kollek-
tivs voraus.

Die kooperative Aufgabenerledigung beruht
somit in wichtigen Teilen auf der Fahigkeit,
die Verteilung individueller Aufgaben in
einer Ansammlung von Aktivitdten in-
nerhalb eines arbeitsteiligen Prozesses
unter gegenseitigem Einverstandnis zu
organisieren. Die Interaktionen und die Aus-
bildung der daflr bendtigten kognitiv-se-
miotischen Mittel sind somit von zentraler
Bedeutung fir den Kooperationsprozess.
lhre Glte bestimmt auch die Glte dieses
Prozesses. Sie machen die sozio-rdumliche
Dimension eines Tatigkeitssystems aus.

Semiotische Selbstregulation

Ein zentraler Gedanke des soziokulturellen
Ansatzes und damit der neueren Tatigkeits-
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theorie ist, dass die Beziehungen innerhalb
eines Tatigkeitskontextes nicht direkt, son-
dern durch Zeichen und als solche fungie-
rende Artefakte vermittelt sind, beispiels-
weise durch Instrumente, Zeichen, Proze-
duren, Maschinen, Gesetze, Arbeitsorga-
nisationen und akzeptierte Praktiken.

Diese kulturellen Instrumente wurden von
den Mitgliedern einer Praxisgemeinschaft
wahrend der Entwicklung einer Tatigkeit
selbst ausgebildet und pragen damit ihre
Arbeitskultur. Sie dienen u.a. der Kommu-
nikation. Denn Kommunikation ist die
Grundbedingung fir die Existenz einer
Praxisgemeinschaft. Sie transportiert das
gruppendoffentliche Wissen, das die Koordi-
nation und Regulation der verbindenden
Tatigkeiten unterstiitzt. Sie dient auch als
Arbeit am Gemeinwesen durch die Bildung
informeller Gruppen, Seilschaften u.a.
Schlieflich ist sie Mittel zur Antizipation zu-
kinftiger Ereignisse und Entwicklungen, al-
so auch Planungsinstrument. Die Sprache
ist dabei das »Werkzeug unter den Werk-
zeugen« (Dewey 1951).

Als weitere typische kooperationssemioti-
sche Mittel gelten:

- die unterschiedliche Nutzung von verteil-
ten Informationen,

- der Einbezug von Objekten (u.a. Notizen,
Bildschirme),

- der Einsatz von spezifischen Stimmlagen
und Satzmelodien fir wichtige Nachrichten,
das Einsetzen von Gewohnheiten, Eigenna-
men, Betonungen, Ausrufen und anderen
dramatischen Signalen flir wichtige Pro-
blemtypen,

- die Einrichtung mehrerer unabhangiger
Kandle fir die meisten Nachrichten Uber
den Stand der Aufgabenbewaltigung, damit
andere Akteure gegebenenfalls unterstitzend
tatig werden (»einspringen«) kénnen,

- statt einer regelmaRig in Worte gefassten
globalen Sicht das Vorhandensein von loka-
lem Bewusstsein Uber die wichtigen Vor-
gange und Operationen.
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In unserem Praxisbeispiel waren solche se-
miotischen Mittel die Fihrung der Anwe-
senheitsliste durch die Sekretarin wie auch
beispielsweise die leichthin vorgebrachte
Mitteilung an den vertretenden Geneh-
miger, dass der Vorgesetzte Miller - fir
dessen Mitarbeiter sie einen Urlaubsantrag
vorlegt - heute auf Dienstreise sei und dass
er stellvertretend tétig sein sollte. Dass eine
solche Zusatzinformation notwendig war,
zeigte sich beispielsweise im elektronisch
unterstitzten Verfahren daran, dass ein
Vertreter angesichts einer ihm zugesandten
elektronischen Urlaubskarte an einen Irrlau-
fer glaubte, da er nicht in das Gesamtge-
schehen durch die Zusatzinformation einge-
bunden war.

Die technische Umsetzung fihrt zwangs-
laufig zum Explizit-Machen solcher Informa-
tionen. Sie werden dadurch fur alle Mitar-
beiter transparent und verlieren ihren Cha-
rakter als Hintergrund, der erst in der situa-
tiven Nutzung in Erscheinung tritt.

Dynamik von Kooperation statt Koor-
dination

Eine wichtige Unterscheidung zwischen
Kooperation und Koordination ist die Kon-
trolle Uber Angriffspunkte des Zusammen-
wirkens, also wer die Vorgaben macht, d.h.
die Eingriffspunkte des gemeinsamen Han-
delns festlegt. Wenn in arbeitsteiligen Kon-
texten gemeinsame, an formalen Vorgaben
orientierte Aktivitaten entfaltet werden,
wird oftmals gar nicht von Kooperation, son-
dern von Koordination gesprochen. Es wird
somit davon ausgegangen, dass die forma-
len Strukturen das Zusammenwirken der
Menschen bestimmen. Entscheidungen
Uber Angriffspunkte des Zusammenwir-
kens sind in Ablauf- und Aufbauplanen fest-
gelegt. Es ist dies eine Sichtweise, in der
das Individuum keine aktive Rolle innehat.
Jedoch im Falle von Stérungen bzw. Pa-
ungenauigkeiten zwischen formalen Regeln
und Situationserfordernissen wird es not-
wendig, die Regeln und Vorgaben soweit
abzuandern, dass die Situation bewaltigt
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werden kann. Wenn Menschen sich aber
Uber die Abanderung von Regeln verstandi-
gen und entsprechend gemeinsam han-
deln, kooperieren sie. Madglicherweise
erweist sich eine solche Regelabweichung
als so gelungen und schleift sich im Sinne
einer Habitualisierung ein, dass eine neue
Form von Koordination entsteht, die wie-
derum solange erfolgt, bis auch sie Grenzen
der Regelbefolgung aufwirft. Dies ware ein
typisches Beispiel der Entwicklungsdimen-
sion: Widerspriiche zwischen Aspekten des
Tatigkeitssystems flihren zu Stérungen und
damit zu Veranderungsnotwendigkeiten.

Regeln und Umweltanforderungen respek-
tive Kooperation und Koordination befinden
sich jedoch nicht nur im Widerspruch; viel-
mehr sind Kooperation und Koordination in
einem FlieRgleichgewicht und existieren
nur in den seltensten Fallen in Reinform. Es
gibt zwar die Entscheidung am grinen
Tisch und die Fixierung von ldealablaufen
und Regeln, jedoch ergeben sich durch
neue Umweltanforderungen immer wieder
Beschreibungsliicken, die Menschen durch
situiertes Handeln fillen missen. Aber
Menschen versuchen auch bei jeder Form
von Zusammenarbeit, Routinen zu folgen,
und wollen nicht jeden Angriffspunkt des
Zusammenwirkens jedesmal aufs neue
aushandeln.

Auch das Praxisbeispiel zeigt die Dynamik
von Kooperation und Koordination. Der
Vertretungsfall ist eine Stérung der Koordi-
nierung, der des Kooperierens bedarf.

Wird der forscherische Blick wie in der tra-
ditionellen Arbeitspsychologie nur auf die
Aufgabe gerichtet, gerdt diese Dimension
des »Umkippens« von Koordination in Ko-
operation aufgrund von Beschreibungs-
licken mdglicherweise nicht ins Blickfeld,
ebenso wie die fur den Zweck der Auf-
I6sung der PaRungenauigkeiten zwischen
Regeln und Situationserfordernissen ent-
wickelten semiotischen Mittel und die eher
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marginalen Malnahmen, die ein Individu-
um zum Teil des Kollektivs machen (vgl.
Kotter u.a. 1991, 113 ff.; Weber 1997). Das
Tatigkeitssystem dagegen ist vergleichbar
einer »fremden Kultur«, deren Struktur und
Zusammenwirken der Arbeits-Ethnologe er-
kunden will, wozu er statt eines vorgefer-
tigten und fur alle Handlungssysteme glei-
chen Analyserasters ethnographische Me-
thoden anwenden muss (Bentley et al.
1992, 123 ff.). Nach Engestrém (1999) soll
die Sichtbarmachung an Stérungen, Bri-
chen und kleinen kaum merkbaren Innova-
tionen im Alltagshandeln bzw. Handlungen
ansetzen. Diese Storfalle sollen mit Wider-
spriichen verbunden werden, wie man sie
in der Analyse des Tatigkeitssystems auf-
decken kann, und gestalterisch so umge-
setzt werden, dass Widerspriiche geldst
werden. Er gibt zu bedenken, dass die im-
plementierten Teilldsungen und neu gestal-
teten Handlungen zu neuen intendierten
und unintendierten praktischen Konsequen-
zen fuhren, die aufgezeigt und in Feedback-
Sessions verbessert werden mussen. Eine
solche Sichtbarmachung kann deshalb we-
der vom zentralen Management noch ei-
nem Unternehmensberater vollstandig un-
ter Kontrolle gehalten werden. Denn die er-
folgreiche Implementierung einer innovati-
ven Lésung kann eine neue, unerwartete
Gegenbewegung mit sich bringen, die eine
Revision und mdoglicherweise einen neuen
Zirkel der Sichtbarmachung erforderlich
macht.

WIE ALSO MIT DEN UNSICHTBAREN ANTEILEN
VON ARBEIT UMGEHEN?

Im Gefolge von Reorganisationen zeigen
sich anhand von Stérungen Anteile unsicht-
barer Arbeit, wie anhand des Praxisbei-
spiels aufgezeigt werden konnte. Es stellte
sich in der Organisation die Frage, wie man
damit weiterhin umgeht, also ob man tech-
nische oder organisatorische Lésungen zu
optimieren versucht oder die weitere Ent-
wicklung nur den Selbstorganisationskraf-
ten Uberldsst. Die folgende Diskussion von
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Lésungsmaglichkeiten gibt den innerorgani-
satorischen Diskussionsprozess und den
letztendlich eingeschlagenen Ldsungsweg
wieder.

So kann man sich vor allem ein technisches
System vorstellen, das durch zusétzliche
auf Sonderfélle ausgelegte Regelungen
mehr Komfort bietet als das benutzte Sy-
stem, beispielsweise, dass es in dem Fall,
dass ein Genehmiger einen Urlaubsantrag
zwei Werktage nicht abruft und bearbeitet,
automatisch an einen Vertreter weiterleitet,
den man zuvor im System festgelegt hat.
Dieses System wird dann mehr Félle
abdecken, jedoch kdnnen auch dann wieder
weitere nicht-definierte Situationen auftre-
ten, beispielsweise, dass der Vertreter des
Genehmigers ebenfalls abwesend ist oder
dass ein Genehmiger etwas langer fir die
Entscheidung braucht. Diese Situationen
kénnen natirlich ebenfalls im System durch
weitere Zusatzregeln aufgegriffen werden,
wobei aber auch dann wieder situative Be-
dingungen auRerhalb des vordefinierten
Rahmens auftreten kdnnen etc. Irgend-
wann ware dann ein solches System so
komplex, dass keiner es mehr durchschau-
en wirde. Dieser Losungsweg wurde des-
halb nicht weiterverfolgt.

Eine Alternative, die ebenfalls erprobt wur-
de, ist die eines Systems mit weniger Ab-
laufsteuerung, beispielsweise dadurch,
dass der Nutzer in jedem Fall den Empfan-
ger eingibt. Wenn er weil3, dal® ein Vorge-
setzter nicht anwesend ist, kann er es dann
gleich an den Vertreter schicken. Diese
Systemvariante wurde von den Nutzern mit
der Begriindung abgelehnt, dass sie zuwe-
nig Unterstitzung fir den Routinefall bote.
SchlieRlich lagen die Adressaten in den mei-
sten Féllen von vornherein fest, warum soll-
te man sich also die Mihe der Eingabe
machen. Es zeigte sich zudem, dass in die-
ser technischen Variante ein gewaltiges
Fehlerpotential lag, weil viele manuelle
Fehleintrage gemacht wurden.

Als organisatorisch-technische Gestaltungs-
I6sung kann man sich vorstellen, dass die
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Sekretarinnen wieder eingebunden wer-
den. So wie sie im herkommlichen Verfah-
ren registrieren, welche Genehmiger anwe-
send sind, kdnnen sie entsprechend dieses
Wissen an das technische System weiter-
geben, indem sie einen entsprechenden
Eintrag machen. Dies hat zweierlei Kon-
sequenzen: Zum einen ist dieses Wissen
nicht mehr im Hintergrund, sondern im
Vordergrund, und zwar unabhangig davon,
ob es relevant wird oder nicht. Ob die
dadurch entstehende Transparenz der
Anwesenheit bzw. Abwesenheit der Ge-
nehmiger fur die gesamte Organisation will-
kommen ist, ist zu diskutieren. Zum zwei-
ten waére die Aufgabe der Sekretérin auf-
grund der Explikation der Einzelschritte und
maschinellen Ubernahme im Routinefall re-
dundant. Denn sie fehlt im technisch unter-
stlitzten Verfahren nur zum Eingreifen in die
Nicht-Routinefélle. Die Voraussetzungen
dafir, dass sie aber in diesen Fallen eingrei-
fen kann, sind ihre Beteiligung und vorbe-
reitenden Aktivitaten im Routinebetrieb. Die
Redundanz ihrer Aktivitdten in den Routine-
fallen wirde allerdings die gewilinschte
Effizienz des Systemeinsatzes in Frage stel-
len. Aus diesen Griinden wurde diese L6-
sungsvariante abgelehnt.

Mit den Nutzern wurde auch die Frage dis-
kutiert, ob die Sekretarinnen auf Anfrage
eines Antragstellers aktiv werden und
Zugriff auf das Postfach ihres Vorgesetzten
erhalten sollen, um aktiv und fallbezogen
die Weiterleitung eines Antrags durchzu-
fuhren. Diese Variante wurde von den Ge-
nehmigern abgelehnt, weil sie Angst vor
Eingriffen in ihre »Privatsphare« am PC hat-
ten und der Zugriff auf das gesamte
Postfach zu Recht als tiefgreifender ange-
sehen wurde als der Zugriff auf die papier-
ne Unterschriftenmappe. Es zeigt sich hier,
dass die Frage des Zugriffs und der Weiter-
leitung keine rein technische Frage ist, son-
dern auch die soziale Dimension beruhrt. Im
Kooperationsgefliige werden manche Tatig-
keiten bestimmten Rollen bzw. Rollentra-
gern zugeordnet, und eine Neuzuweisung
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auf andere Rollentrager bringt traditionelle
soziale Gefiige einer Organisation ins Wan-
ken, so dass sie nicht angedacht werden
darfen. So darf nicht der Eindruck entste-
hen, dass eine Sekretdrin auf das Tatig-
keitsfeld ihres Vorgesetzten Ubergreifen
konnte; ebenso sind manche Routineauf-
gaben einfach nicht im Blickfeld eines
Vorgesetzten, so beispielsweise, dass er
selbst eine Routineaufgabe wie die Einrich-
tung einer Weiterleitung erledigt. Die aus
der Rolle abgeleiteten Grenzen des indivi-
duellen Tatigkeitsfeldes dirfen nicht Uber-
schritten werden. Dies galt auch fur die von
uns untersuchte Organisation.

Die Tatigkeitstheorie wirde in einem sol-
chen Fall Widerspriiche im Tatigkeitssy-
stem beispielsweise als Widerspriiche in
der Arbeitsteilung analysieren, womit aber
nur die Oberflache der systemischen St6-
rung identifiziert ware. Es zeigen sich an
diesem Beispiel die Grenzen der Tatigkeits-
theorie, die ja im Kontext von Lernen und
Wissensentstehung ihren Ursprung hat und
bei der Ausweitung auf das Feld Arbeits-
leben dafiir wesentliche Prozesse bisher
noch nicht mitdenkt, so insbesondere sozia-
le Prozesse, die man im weiteren Sinne
unter den Stichworten »Gruppendynamik«
und »Mikropolitik der Macht« diskutiert. Sie
erfasst im Gegensatz zur Handlungstheorie,
die ihren Fokus auf der expliziten Aufgabe
hat, auch unsichtbare Arbeit und benennt
deren soziale Randstandigkeit, wirft den
Blick auf Widerspriiche zwischen den Indivi-
duen und der Gruppe auf der Tétigkeits-
ebene, berlcksichtigt jedoch nicht die ei-
genstandige Qualitdt der Dimension sozia-
ler Prozesse in einer Organisation und de-
ren enge Verflochtenheit mit der Téatigkeits-
ebene. Die Fokussierung auf die Tatigkeit
ist eine fir die arbeitspsychologische Per-
spektive wichtige Blickfeldverschiebung ge-
genuber einem rein gruppendynamischen
Blick, der die objektiven Widerspriche in
der gemeinsamen Tatigkeit sowie das Po-
tential zur Gruppenbildung, das in der ge-
meinsamen Aufgabenerledigung liegt, nur
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unzureichend erfasst. Aber zur Gewinnung
eines »runden Bildes« kann auch nicht in
das andere Extrem verfallen werden, das
System und seine Veranderungsdynamik
nur unter dem »unsozialen« tatigkeitsorien-
tierten Blickwinkel zu betrachten. Sozialpsy-
chologisch-gruppendynamische Aspekte
mussen in ihrer Eigenstandigkeit gewdurdigt
und mit berlcksichtigt werden, wie dies
beispielhaft in der Analyse der betrieblichen
Lebenswelt und der Bedeutung der dort
auffindbaren informellen Nischen fir die
Arbeitenden durch Volmerg, Senghaas-
Knobloch und Leithduser (1986) realisiert
wird. Nichtsdestotrotz ist die neuere Tatig-
keitstheorie offen flir eine konzeptionelle
Weiterentwicklung, die auch die sozialpsy-
chologischen Aspekte erfassen wirde, bei-
spielsweise fir die Integration des Inter-
aktionsmodus des Perspektivenwechsels,
wie er vom symbolischen Interaktionismus
formuliert wurde (Mead 1968), in das
Tatigkeitssystem.

Angesichts technischer und sozialer Behar-
rungskréfte stellt sich die Frage, wie die vor-
genannte Organisation das Problem der un-
sichtbaren Arbeit I6ste. Es bildete sich er-
satzweise fUr den Verlust der unsichtbaren
Arbeit der Sekretarin eine neue Variante von
unsichtbarer Arbeit heraus: Die Verwal-
tungsangestellte wurde in all den Fallen, in
denen ein Antrag in der Leitung »stecken
blieb«, von den Antragstellern angerufen.
Sie fuhrte dann eine Liste dieser angemel-
deten, aber nicht durchgelaufenen Urlaubs-
antrdge, so dass die Antragsteller eine
gewisse formale Absicherung hatten, wenn
sie ihren Urlaub antraten. Unsichtbare Ar-
beit I6ste unsichtbare Arbeit ab.

Soll man als Reorganisator also das
Problem voéllig den Selbstorganisationskraf-
ten Uberlassen? Ist es also letztlich egal,
wie man sich gestalterisch im Umgang mit
den unsichtbaren Anteilen der Arbeit ent-
scheidet? Denn unsichtbare Arbeit ist so-
wieso unverwdistlich. Die mit der verander-
ten Arbeit involvierten Menschen finden
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immer einen Weg, der offensichtlich nicht
zu vermeidenden unsichtbaren Arbeit Gel-
tung zu verschaffen.

Es wird hier die These vertreten, dass eine
Reorganisation nicht alle unsichtbare Arbeit
sichtbar machen kann und darf, dal® es aber
auch schédlich ist, ihre Existenz zu ignorie-
ren. Grudin (1988) und Robinson (1993) ha-
ben das Kriterium der Angemessenheit
(equity) entwickelt, also das richtige Maf3 an
Sichtbarkeit beim Entwickeln von CSCW-
Systemen?. Aber wieviel ist angemessen?
Technisch-organisatorisch ldasst sich der
Konflikt, wieviel von unsichtbarer Arbeit
man offenlegt und (technisch-organisato-
risch) abbildet, immer nur ungentigend 16-
sen, da damit immer neue Probleme er-
zeugt werden. In unserem Beispiel waren
es Redundanz, allumfassende Transparenz,
zu groRe Komplexitat des Systems und der
damit verbundenen Handhabung sowie
»Empfindlichkeiten« im psychosozialen Be-
reich (u.a. »kein Schutz der Privatsphare«)
und Infragestellen gewohnter Rollenmu-
ster. Der von Crozier und Friedberg (1979,
267) verwendete Terminus »implizite Ver-
handlung« gibt eine Ahnung, welche Ge-
staltungsaufgabe zu erfillen ist: Man weif3
als Reorganisator, dass man nicht alles ver-
handeln respektive sichtbar machen kann,
und hat zugleich eine Ahnung, wo Men-
schen Nischen zum Selbstdefinieren und
Ausflllen bendétigen. Denn es gibt ein fur
die Aufgabenerledigung und Kooperation
angemessenes Verhaltnis von sichtbarer
und unsichtbarer Arbeit, ein Gleichgewicht,
das in die eine oder andere Richtung ver-
schoben kippen kann und zu inadaquater
Aufgabenerledigung und Kooperation flihrt.
Ist der sichtbare Anteil zu hoch, haben Men-
schen zu wenige Handlungsspielraume und
ist die Aufgabenerledigung zugleich zu starr,
um situativen Erfordernissen geniigen zu
kénnen. Madglicherweise fehlt den Men-
schen dann auch die Nische zum Ausleben
sozial notwendiger Prozesse. Ist der un-
sichtbare Anteil zu hoch, ist die Aufgaben-
erledigung in groRen Teilen ineffektiv, un-
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professionelle und die damit befassten
Menschen werden fir ihren Aufwand nicht
materiell honoriert und auch nicht wertge-
schatzt.? Sie kénnen sich nicht in ihrer Tatig-
keit qualifizieren. Mdoglicherweise bekom-
men dann auch die informellen und sozialen
Prozesse eine Eigendynamik und Uber-
schwemmen das aufgabenorientierte Ge-
schehen.

Es sollte Aufgabe des mit der Reorganisa-
tion Befassten sein, aufgrund einer griindli-
chen ethnographischen Analyse der koope-
rativen Tatigkeiten sowohl sichtbare als
auch unsichtbare Anteile zu sehen bzw. zu
wirdigen und den Blick auf die Angemes-
senheit des Verhaltnisses von sichtbarer
und unsichtbarer Arbeit zu werfen. Die An-
gemessenheit ist dadurch zu evaluieren,
dass folgende Fragen beantwortet werden:
Wird die Arbeit von aulRen positiv bewer-
tet? Sind die arbeitenden Menschen mit der
Arbeitsmenge zufrieden? Fihlen sie sich
gewdrdigt? Wenn diese Fragen negativ be-
antwortet werden, konnte dies ein Zeichen
fir einen zu hohen Anteil unsichtbarer Ar-
beit sein. Die Fragen sind allerdings keines-
wegs vollstandig, sie sollen nur eine Ah-
nung davon geben, welch hoher For-
schungsbedarf sich noch hinter dem Thema
»unsichtbare Arbeit« verbirgt.

Anmerkungen

1 Die Thematisierung von unsichtbarer Arbeit er-
folgte zundachst im Zusammenhang mit Frauen-
arbeit (Star 1991; Suchman 1994) und wollte ge-
rade auch auf die schlecht oder gar unbezahlten
Anteile dieser Arbeit hinweisen. Es mag zu den-
ken geben, dass nur die 4. Form unsichtbarer Ar-
beit manchmal hoch bewertet wird, namlich
dann, wenn sie von - in der Regel ménnlichen -
Fuhrungskraften ausgeulbt wird.

2 CSCW ist die Abktrzung fir Computer Suppor-
ted Cooperative Work.

3 Vgl. aber auch Anmerkung 1
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