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perspektive:

Simplify
your office

Aus dem perfekten Zusammen-
spiel von Menschen, Prozessen
und Mitteln entstehen Effizienz
und Exzellenz. Das ist auch in
Blros so. Jedoch zeigt die Praxis,
dass in deutschen Blros erheb-
liche Effizienzreserven schlum-
mern. Nicht die volle Leistung zu
entfalten, die prinzipiell in den
Blros steckt, heiBt Chancen im
Wettbewerb zu verschenken.

Stefan Blahak und Rainer Zech

rei Viertel der Wertschopfung in Deutsch-
D land finden - mit einer erschreckend nied-

rigen Produktivitatsrate - in Bulros statt.
Nach Studien der Fraunhofer Gesellschaft liegt di-
ese trotz aller Digitalisierung nur bei 60 Prozent.
Im Bereich der Industrie wiirde das niemand ak-
zeptieren. Was behindert die anderen 40 Prozent?
Wo liegen diese bedeutenden Optimierungspoten-
ziale und wie kénnen wir sie erschlieBen?

Das Komplexitdtsproblem

Ein Teil der Antwort findet sich bereits in der
weltweiten IBM-Studiel von 2011. Die Bewalti-
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gung von Komplexitat bezeichnen 1500 CEOs als
ihre groBte Herausforderung und sehen ihre Un-
ternehmen dafiir schlecht geristet.

Im Buro entsteht Komplexitat aus dem Zusam-
menwirken von Menschen, Prozessen und Arbeits-
mitteln zu einem vielfaltig vernetzten System. Die
Arbeitsmittel werden zwar technisch immer kom-
plizierter, aber auch benutzerfreundlicher. Weil sie
vorhersagbar funktionieren und steuerbar sind,
sind sie auch gut zu bewéltigen. Ahnliches gilt fiir
die Arbeitsprozesse. Auch wenn diesen in der Pra-
xis oft nicht gentigend Aufmerksamkeit gewidmet

Rainer Zech ist Geschaftsfihrer der ArtSet® Forschung, Bildung, Beratung GmbH.
Zusammen haben sie im Rahmen des ,Offizienz"-Projekts den , Offizienz-Navigator" entwickelt, mit dem Unternehmen
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wird, lassen sie sich doch grundsatzlich mit tGber-
schaubarem Aufwand optimieren.

Fir die Ressource Mensch sieht das grundsatz-
lich anders aus. Sie verflgt Uber ein begrenztes,
nicht aufriistbares Reservoir an Aufmerksamkeit,
welches durch jede Art geistiger Aktivitat ver-
braucht wird - also durch Routinearbeiten, Ent-
scheidungen, Kommunikation, Orientierung, Ko-
ordination, Synchronisation, aber vor allem auch
durch die Bewaltigung von Stress, Konflikten oder
Angsten. Eine dauerhafte Uberforderung dieser
humanen Ressource schwacht die Arbeitsleistung
in allen Bereichen. Die Folge ist sinkende Produk-
tivitat im Buro.

Im Bilro entsteht subjektive Komplexitdt zum
Beispiel durch nicht gemanagte Fluten von Do-
kumenten, Massen von zum Teil Uberflissigen
E-Mails oder unubersichtliche Datenfriedhofe. Ge-
schaftsprozesse sind oft unnotig kompliziert und
dadurch fir die Beteiligten insgesamt intranspa-
rent. So verursachen sie Missverstandnisse und
Mehrarbeit. Die haufig fehlende Kompatibilitat
unterschiedlicher technischer Systeme fihrt zu
Schnittstellenproblemen mit hohen Fehlerraten.
Noch weniger beachtet wird die soziale Komplexi-
tat, die durch eine fehlende Vertrauenskultur und
mangelnde Mitarbeiterfihrung entsteht. Immer
hohere Leistungsanforderungen miissen in im-
mer klirzerer Zeit von immer weniger Personen
erbracht werden. In dieser sich potenzierenden
Hyperkomplexitat kommt der Mensch an seine
Grenzen und steigt aus: 20 Prozent aller Mitarbei-
ter haben innerlich schon gekiindigt; 66 Prozent
sind zwar »noch da«, aber emotional »nicht mehr
dabei«. Flihrungskrafte fihlen sich zu 84 Prozent
ihren Aufgaben nicht mehr gewachsen. Die Burn-
outrate hat sich in den letzten zehn Jahren ver-
doppelt.

Ressource Mensch

Der Mensch ist nach Ende des Maschinenzeit-
alters nicht nur wieder zur wichtigsten, sondern
wegen der demographischen Entwicklung auch
zur knappsten Ressource geworden. Nur Men-
schen konnen sich aktiv vernetzen und so aus
Daten und Informationen Wissen generieren -
den Mehr-Wert der Wissensgesellschaft. Es er-
scheint daher paradox, dass die Wirtschaft ihre
wertvollste Ressource verbrennt. Dabei liegt es
auf der Hand, dass in Zukunft nachhaltig gesunde
Bilanzen nur mit nachhaltig gesunden Menschen
moglich sind.

Unsere Uberkomplex wuchernde Arbeitswelt ist
nur Ausdruck unseres gegenwartigen kulturellen
Unvermogens, die Zusammenhange zu verste-
hen und das System konstruktiv zu gestalten.
Die Rede vom heute notwendigen Multi-Tasking
entlarvt sich als eine Ideologie, um unbewaltigte
Probleme der Arbeitswelt auf die Beschéftigten
abzuwalzen.

Mit dem technischen FlieBband hatte Hen-
ry Ford erfolgreich verbindliche Standards und

eindeutige Prozesse in der industriellen Produk-
tion geschaffen. Die Produktivitdt stieg dadurch
sprunghaft, weil jeder wusste, was zu tun ist und
die Tatigkeiten aller Arbeiter in einem System
synchronisiert wurden. Die moderne Wissensge-
sellschaft braucht in der Biroarbeit einen diesem
Prinzip entsprechenden humanen Workflow, der
die Ressourcen der Menschen berlicksichtigt, um
die Produktivitat, die im System steckt, zu ent-
falten.

Uns wird daher in Zukunft die zentrale Frage
bewegen: Was braucht der Mensch, um ein zu-
friedener Mensch und damit auch ein leistungs-
fahiger Mensch zu sein? Anders als die Maschine
braucht er dazu auch Nahrung fiir die Sinne: Far-
be, Licht, Akkustik, Haptik. Und er braucht einen
geistigen Treibstoff: Dazu muss die Arbeit flr ihn
Sinn machen! Nur mit einem persoénlichen Motiv
entsteht das nachhaltige personliche Engage-
ment, das sich so viele Chefs wiinschen. Mitarbei-
ter werden aber oft gar nicht mehr als Menschen,
sondern nur noch als Humankapital (ein verrate-
risches Wort) in ihren Funktionen gesehen. Folge-
richtig funktionieren sie — mehr aber auch nicht.
Ein Mensch will sich als selbstwirksamer Gestalter
erleben. Uberkomplexitat, Undurchschaubarkeit,
Abhangigkeit verhindern das, machen hilflos;
und in einer Abwartsspirale gehen Kompetenzen
verloren. SchlieBlich droht der Infarkt von Kdérper
und Geist.

Vorwadrts zur neuen Einfachheit

Die Natur reproduziert sich aus sich selbst (Au-
topoiesis), und die Evolution beglinstigt Entwick-
lungen, die vorhandene Ressourcen effizient nut-
zen. Die Prinzipien unserer Arbeitswelt haben uns
von dieser Logik abgeschnitten, deshalb leidet
das System. Die frohe Botschaft fir alle Mana-
ger im Hamsterrad: Sie kdnnen das andern! Dazu
muss nichts hinzugefligt, sondern es kann im Ge-
genteil etwas weggelassen werden. Der trotzdem
hohere Wirkungsgrad entsteht durch die Konzen-
tration auf das Wesentliche: die Aktivierung der
Systemenergien. Mit den richtigen Rahmenbe-
dingungen erftillen sich in einer solchen Win-win-
Situation gleichzeitig die Bedirfnisse der Biro-
Arbeiter als auch die Bedarfe der Unternehmen.

Apple macht bei der Technik vor, wie faktische
technische Komplexitat flir den Nutzer einfach zu
managen ist. Im Buro gibt es viel Hard- und Soft-
ware, die darauf noch wartet. Das Potenzial flr
das Weglassen unnoétiger Kompliziertheit und das
EinfiUhren von Vereinfachungen ist weitgehend
ungenutzt - etwa bei Geschaftsprozessen, bei E-
Mail-Konventionen, am jeweiligen Arbeitsplatz, in
und zwischen Abteilungen sowie bei Ablaufen in
der gesamten Organisation. Verbindliche Stan-
dards machen es allen leichter: zum Beispiel Re-
geln flr die Ablage, fir digitale Ordnerstrukturen
oder definierte Platze flir gemeinsam genutzte
Arbeitsmittel. Standards guter Fihrung vermei-
den soziale Krisen und erhalten die Loyalitat der
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Beschaftigten. Effektive digitale Werkzeuge sind
die unverzichtbaren Dompteure fir digitale Da-
ten- und Dokumentenfluten: Kein digitales Do-
kumentenmanagement (DMS) einzusetzen mutet
heute antiquiert an.

Die Methoden und Werkzeuge sind allgemein
bekannt, werden aber im Mittelstand kaum ge-
nutzt - vielleicht, weil bei Investitionsentschei-
dungen nur die rechenbare Einsparung (Quanti-
tat) bei isoliert betrachteten Sekundarprozessen
beachtet wird. Das Wichtigste — und doch investiv
nicht Rechenbare - ist aber die Entlastung der
Leistungstrager der Primarprozesse (Qualitat).
Den Einkaufer interessieren Kosteneinsparungen,
den IT-Manager die Sicherheit, jeder denkt nur
in seinem »Kastchen« - die Geschaftsfihrungen
aber tragen die Verantwortung fiir das Ganze.
Die systematische und kontinuierliche Redukti-
on unnotiger Komplexitét ist Chefsache. Welcher
mittelstandische Chef hat das bisher auf seiner
Agenda?

Auf die richtige Steuerung kommt es an

Die Fiihrung von Menschen und Organisationen
ist selbst eine komplexe Herausforderung gewor-
den. Gestern war die Welt noch linear und uber-
schaubar, heute ist sie global vernetzt und immer
weniger vorhersagbar. Fur die Unternehmen wird
es riskanter. Die Macht auf den Méarkten wechselt
zum Kunden. Was dieser morgen noch als Mehr-
wert erwartet, ist heute noch nicht abzusehen.
Nur die Zusammenarbeit mit den Kunden Uber-
mittelt den Unternehmen das nétige Wissen, um
vorne mitzuspielen und fir die Zukunft gerilstet
zu sein. Unternehmen bilden auch mit ihren Kun-
den ein komplexes System. Das ist heute unab-
anderlich. Diesbezligliche Riickkoppelungseffekte
verschéarfen die Herausforderungen an eine koor-
dinierte Steuerung zusatzlich.

Unternehmen in ihren sie bedingenden Mér-
kten werden insgesamt schwerer steuerbar und
alte betriebswirtschaftliche Lehrsatze haben nicht
nur an Wirkung verloren, sondern werden zum
Teil sogar kontraproduktiv. Unternehmen kdnnen
nur noch aus ganzheitlicher Perspektive effektiv
gemanagt werden. Effektiv ist aber nur ein Ma-
nagement, das die im System vorhandenen Kréaf-
te und Kompetenzen mobilisiert und sich auf das

Wesentliche konzentriert. Es gilt die wenigen,
aber zentralen Druckpunkte zur Steuerung des
Systems zu finden. Aber wie lassen sich diese er-
kennen? Das Einfache ist schwer zu machen.

Effizienz im Biiro

Im Blro wirken Menschen, Prozesse und Mit-
tel zusammen - produktiv sind sie aber nur im
richtigen Fluss. Stérungen bei einem Element die-
ser Vernetzung fluhren zu Stau und Blockade im
Ganzen. Die einzelnen Komponenten und Kompe-
tenzen sind meistens vorhanden, auch wenn man
sicher einige optimieren kénnte. Sie werden aber
erst durch die richtigen Rahmenbedingungen in
ihrem Zusammenhang optimal aktiviert.

Zwei Beispiele dazu: In einem Unternehmen
sind die Menschen motiviert, aber die IT-Mittel
sehr schlecht. In einem anderen Unternehmen
werden die Menschen demotiviert, aber die IT-
Mittel sind optimal. Die Produktivitédt beider
scheinbar so unterschiedlicher Situationen wird
vergleichbar leiden. Stérungen im Gesamtsystem
Biro missen daher prazise und ganzheitlich ana-
lysiert und durch gezielte Interventionen unter
Nutzung der richtigen Druckpunkte des Unterneh-
mens abgestellt werden. Zur Messung und Beur-
teilung der Effizienz des Blros bedarf es neuen
Wissens und neuer Werkzeuge. Nur so findet man
die Ansatzpunkte zur Optimierung der Blroarbeit
bzw. zur ErschlieBung der vorhanden 40 Prozent
Effizienzreserven.

Die Diagnose hat sich auf viele einzelne Ele-
mente zu richten. Bei den Menschen dominieren
vor allem Fihrung, Mitarbeitermotivation, Koope-
ration und Kompetenz. Im Bereich Prozesse ste-
hen Work Flow, Kundenorientierung und Sicher-
heit im Vordergrund. Und in Bezug auf die Mittel
sind unter anderem Informations- und Kommu-
nikationstechnologie, Datenmanagement sowie
Blrogestaltung entscheidend. =

1 Globale IBM CIO Studie 2011
(http://www-935.ibm.com/services/de/cio/ciostudy/)
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