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Fallstrick Prozessoptimierung — Verlust
der Sinnhaftigkeit?

Kann sich die konsequente Optimierung von Prozessen und Ablaufen langfristig zu

einer Sackgasse entwickeln?
... eine kritische Betrachtung konsequenter Optimierungsanstrengungen und ihrer

Folgen

Ein Blog-Post von Carmen Barmbichler



Sinnsuche: —ein
Generationenthema oder
eine Zeiterscheinung?
,Back to normal“ wird ein
neues ,Normal” finden
mussen.

Prozessoptimierung ja,
aber bis zu welchen Grad
ist sie sinnvoll?

Die Auseinandersetzung mit der Frage, warum Arbeitnehmer und
hier vor allem junge Generationen zunehmend nach der
Sinnhaftigkeit ihrer Arbeit suchen und wie sich die fortschreitenden
Optimierungsanstrengungen in grolRen Organisationen fir diese
juniore Zielgruppe auswirken, wird lauter und wichtiger und
behandelt ebenso, warum Kostenreduktion und
Gewinnmaximierung es fiir viele Mitarbeiter immer schwerer
machen, die Sinnhaftigkeit ihrer Tatigkeit zu erkennen.

Work-Life-Balance unterstitzt Sinnhaftigkeit

Seit mehreren Jahren setzen sich Fachleute mit dem Thema
auseinander, dass junge Generationen anders zu motivieren seien
als dltere Generationen. Die alten Anreizsysteme wirken nicht mehr.
Diese jungen Menschen wollen die Sinnhaftigkeit ihrer Tatigkeit
sehen, und nattrlich haben sie auch scheinbar weniger Lust zu
arbeiten, denn sie streben zusatzlich nach einer ausgewogenen
Work-Life-Balance. Das Phanomen der verlorengegangenen
Sinnhaftigkeit beobachten wir allerdings auch bei Mitarbeitern, die
sich mehrere Dekaden motiviert engagiert haben und jetzt
zunehmend Ausstiegsszenarien suchen und daflr auch personliche
Einschnitte in Kauf nehmen.

Ist es so verwegen, den Anspruch zu haben, den Sinn des eigenen
Tuns sehen zu wollen und neben der Arbeit auch noch ein erfiilltes
Privatleben zu haben? War es nicht schon immer so, dass es
einfacher ist, sich mit vollem Elan flir etwas einzusetzen, wenn man
den Sinn des eigenen Tuns erkennt? Ist es nicht wiinschenswert,
dass Menschen neben einem erfiillten Berufsleben auch Zeit fir
Familie und Hobbys haben? Die Zeiten, in denen die Vater in den
Familien eine Gastrolle spielten, sind zum Glick vorbei, aber die
Umsetzung der angestrebten Ausgewogenheit zwischen Beruf und
Privat sowie der Balance von Freiraum und Verantwortung bleibt an
vielen Stellen weiterhin ein Problemfeld. Da leider weiterhin von
vielen Managern die Meinung vertreten wird, dass der engagierte
Mitarbeiter nicht nach 8 Stunden nach Hause geht und obendrein
mobil 24/7 erreichbar sein sollte, stehen die Balance und die
Sinnhaftigkeit vielerorts noch in Zweifel.

Optimierungsansatze schaffen neue Problemfelder

Die Frage ist nun, haben sich nur die Menschen verandert? Oder
welche anderen Aspekte, die sich im Laufe der Jahre verandert
haben, verstarken diese Effekte?



Wie sehen die bereits jetzt
sichtbaren Konsequenzen
bei libersteigerten
Prozessoptimierungen
aus?

Fast alle Unternehmen haben im Laufe der letzten Jahre ihren Fokus
daraufgesetzt, Prozesse und Ablaufe zu optimieren.

Zentrales Ziel: Kosten reduzieren und Gewinne maximieren. Durch
den Aufbau von Shared Service Organisationen und die Optimierung
der Prozesse ist es gelungen, schneller, schlanker und
gewinnbringender zu agieren. Durch den suchenden Blick auf
vergleichende Benchmarks wagt man sich in der beruhigenden
Sicherheit, dass die anderen es ja auch so machen.

Zunehmend entsteht jedoch der Eindruck, dass mit der sehr
stringenten Umsetzung dieses Ansatzes auch Begleiterscheinungen
eingekauft werden, die sich langfristig negativ auswirken, wenn sie
ignoriert werden.

P Prozessoptimierungen kénnen dazu flhren, dass der Einzelne
den Blick auf das grolRe Ganze verliert.

» Durch starken Druck auf das Thema Effizienz geht der
zwischenmenschliche Austausch zurtick. Der Druck und die
Zahlen von Burn-out und Depressionen in Unternehmen
steigen.

» Hohe Fluktuation in Shared Service Organisationen bewirkt
einen schleichenden Know-How Verlust.

» Der Kunde riickt zunehmend aus dem Blickfeld.

Wie wirkt es sich aus, wenn immer weiter auf Optimierung
gesetzt wird?

Wie in vielen anderen Situationen wird es auch in diesem Fall bei
Ubersteigerung des Vorgehens dazu fiihren, dass die Nachteile
zunehmen. Jede Stirke kann durch Ubertreibung zum Stolperstein
werden.

» Durch die Optimierung der Prozesse und Ablaufe wird es fir
den Einzelnen, der fiir einen Teilschritt zustandig ist, immer
schwieriger nachzuvollziehen, warum das wichtig ist, was er
macht. Die Zunahme an digitalisierten Prozessen macht es
fir den Mitarbeiter immer anspruchsvoller, die
dahinterliegenden Zusammenhange nachvollziehen und
verstehen zu konnen. Mit dem MaR der steigenden
Unkenntnis fuhlt sich der Einzelne immer weniger
verantwortlich.




» Die Zusammenarbeit in den Teams verschiebt sich immer
mehr in den rein professionellen Austausch. Dieses
Phanomen ist durch die Pandemie sicher noch befliigelt
worden, ware aber auch ohne sie vorhanden. Das Interesse
der Kollegen aneinander und hierarchielibergreifend
untereinander |6st unterschiedliche Reaktionen aus. Fir die
einen muss Arbeit stringent und strukturiert von
Privatthemen getrennt werden. Die anderen brauchen
jedoch das Geflihl, auch mit ihren personlichen Anliegen
willkommen zu sein und gehort zu werden. Doch die Fraktion
der Trennscharfe wird zunehmend starker: Fiir den
zwischenmenschlichen Austausch bleibt aufgrund der vielen
Arbeit immer weniger Zeit. Insbesondere in der virtuellen
Zusammenarbeit, wo ein Meeting auf das andere folgt, wird
dem personlichen Austausch wenig Raum gegeben. So bleibt
das Zwischenmenschliche zunehmend auf der Strecke und
der Einzelne fuhlt sich immer mehr isoliert. Natirlich ist das
nicht Gberall und immer so, aber die Tendenz ist splirbar, und
sie nimmt zu, je mehr Organisationen ihren Fokus
schwerpunktmaRig auf die Effizienzsteigerung setzen. Dies
flhrt immer mehr zu Isolation und Depression bis Burnout.

» Der Ansatz, Standardtatigkeiten zusammenzufassen und in
Niedriglohnlandern in Shared Service Einheiten zu biindeln,
hat sich durchgesetzt. Die Vorteile fiir die Unternehmen
liegen auf der Hand. Prozesse kdnnen standardisiert und
verschlankt werden, wodurch Redundanzen minimiert
werden und ein einheitlicher Auftritt und Standard
sichergestellt wird. In der Aufbauphase wird schnell deutlich,
wie herausfordernd es ist, das induktive Wissen der
langjahrigen Mitarbeiter in geradlinige Prozesse zu giel3en.

P Die Tatsache, dass in Shared-Service Einheiten fast immer
auch eine sehr hohe Fluktuation gegeben ist, bewirkt, dass
zundchst schleichend immer mehr Wissen verloren geht. Die
Mitarbeiter miissen bzw. kdnnen die Zusammenhange nicht
mehr erkennen und halten sich eng an die Vorgaben, die sie
erhalten. Oft dauert es lange, bis es auffallt, dass das Wissen
nicht mehr vorhanden ist.




Optimierung verlagert den
Fokus vom Kunden weg
zum Prozess und damit
weg vom eigentlichen
Geschaftskernstlick zum
Wirtschaftlichkeitsmodell.

Der Optimierungserfolg in
Organisationen erhoht den
Aufwand der Kunden
drauBen.

P Mitarbeiter, die die Gesamtzusammenhange nicht verstehen,
scheuen sich nicht davor, den Kunden von einem
Ansprechpartner zum nachsten zu schicken und sich auch
intern gegeneinander abzugrenzen. Die Griinde sind
vielschichtig:

P Sie sind nicht der richtige Ansprechpartner.

P Sie wissen nicht, wer der richtige Ansprechpartner ist.
P Sie flihlen sich nicht dafiir verantwortlich, dem Kunden zu
helfen. Dies ist oft das eigentliche Problem.

P Gleichzeitig fehlt oft das Bewusstsein, dass dem Kunden,
seinem Bedarf und der Erfillung dieses Bedarfs in letzter
Konsequenz zu verdanken ist, dass alle Mitarbeiter ihre
Gehalter beziehen kdnnen.

Fast wirkt es so, als ob der Kunde immer mehr aus dem Fokus riickt.
Er wird vielerorts gendtigt, Stunden und Tage damit zu verbringen,
den richtigen Ansprechpartner einer Organisation zu identifizieren.
Jeder, der schon einmal ein Problem mit seinem Telefon- oder
Stromanbieter hatte, weild wieviel Zeit und Nerven es kostet, solche
Probleme zu l6sen. Der Kunde Gbernimmt im Self-Service
zunehmend Aufgaben, die eigentlich in der Organisation
angebunden sein sollten.

Hinzu kommt, dass durch die konsequente Orientierung an Kosten
und Benchmarks Produkte immer beliebiger werden.
Alleinstellungsmerkmale und spezifische Charakteristika von
Produkten werden oft dem scheinbar ,,optimalen” Produkt
geopfert. Dadurch ist fiir den Kunden eigentlich nur noch der Preis
der spiirbare unterschiedsbildende Faktor. Die ,Geiz ist geil”
Bewegung zeigt ganz deutlich, dass das dann den Preisdruck immer
weiter anfeuert. Das geht so weit, dass unlautere Methoden
eingesetzt werden (mussen), um dem Preisanspruch Gberhaupt
noch gerecht werden zu kénnen.

Das Verstandnis flr die Zusammenhange und die Identifikation mit
der Tatigkeit und vor allen Dingen die Frage, wie kdnnen wir fir
unsere Kunden wirklich einen Mehrwert erzeugen, sind wichtige
Bestandteile flir die empfundene Sinnhaftigkeit des eigenen
beruflichen Tuns.




Optimierungen als Spielraum fiir wirksame Bindungen
nutzen

Da es wichtig ist, Prozesse schlank zu halten und
Doppelarbeiten zu vermeiden, darf dieser Fokus nicht
aufgegeben werden. Allerdings sollte gerade jetzt auch
verstarkt der Fokus darauf gesetzt werden, die Mitarbeiter
strategisch starker einzubinden. Es muss jedem Mitarbeiter
klar sein, warum es wichtig ist, was er macht, und dass das,
was er macht, einen wichtigen Beitrag zum Gesamtergebnis

Dabei wire es so einfach: liefert. Viele Firmen haben im Laufe der Jahre

Nutzen fiir alle bedeutet . . . L. .

Nutzen fiir den Kunden, emotionalisierende, strategische Visionen gegen wenig

fur die Mitarbeiter und emotionalisierende Kennzahlen ausgetauscht. Anstatt , wir
letztendlich fir das . . « .

Unternehmen, wenn das wollen schwere Krankheiten heilen” — ,wir wollen unseren EBIT
Zusammenspiel zwischen um xy Prozent steigern”. Es ist aber gerade die

Leistung und Sinn stimmt. emotionalisierende Komponente entscheidend dafiir, dass

Identifikation mit und Bindung an das Unternehmen
stattfinden kénnen.

» Bindung durch Einbindung

Mitarbeiter, die genau wissen, was ihre Verantwortung,
Aufgaben und Entscheidungsspielraume sind, identifizieren sich
starker mit ihrer Tatigkeit als Mitarbeiter, die nicht genau wissen,
was sie machen sollen, und vor allen Dingen, warum sie es
machen sollen. Organisationen brauchen Flihrungskrafte, die die
Fihrungsrolle ernst nehmen. Von zentraler Bedeutung ist es, das
,Warum” zu vermitteln, das ,Was" zu fixieren und das ,,Wie“
dem Mitarbeiter zu Uberlassen.

Was heift das:
=  Warum: Fihrungskrafte vermitteln ihren Mitarbeitern,
warum Arbeiten erledigt werden missen und wie sie auf
das libergeordnete Ziel der Firma einzahlen. So wird die
Sinnhaftigkeit vermittelt.
=  Was: Klare Delegation von Aufgaben. Wer was macht,
Weniger ,was“ und mehr muss eindeutig festgelegt werden. Fehlende Klarheit
»warum! verringert das Verantwortungsbewusstsein.
= Wie: Dem Mitarbeiter wird entsprechend seiner
Fahigkeiten Gestaltungsspielraum fiir die Umsetzung
eingeraumt. Dadurch wird die Motivation gesteigert.




Wenn wir den Kunden
wieder als Point of Interest
ins Zentrum riicken,
schlieRen auch die Teams
wieder auf: Zum Nutzen
des Unternehmens.

P Steigerung der Kundenorientierung

Untersuchungen haben gezeigt, dass eine Unternehmensgrofie
von 1500 Mitarbeitern ausreicht, damit sich alle Mitarbeiter
ausschlieBlich mit internen Prozessen beschaftigt halten kénnen.
Die Gefahr ist gro8, dass durch den Fokus auf die interne
Prozessoptimierung der Blick immer weiter vom Kunden
wegflhrt.

Anstatt auf Benchmarks zu schauen, sollte wieder vermehrt
darauf geachtet werden, warum der Kunde beim Unternehmen
kauft und nicht bei der Konkurrenz. Was macht unsere
Organisation spezifisch? Was ist fliir den Kunden wichtig? Anstatt
zu fragen , kénnen wir ein Produkt billiger / schneller anbieten
als die Konkurrenz“, sollte wieder viel mehr gefragt werden,
»was ist dem Kunden wichtig, so dass es ihm wert ist, dafir
einen angemessenen Preis zu zahlen?” Wenn das wieder allen
bewusst ist, wird nicht mehr der Preis der zentrale
Entscheidungsgrund sein.

P Starkung des Teamgefiihls und der gemeinsamen
strategischen Ausrichtung
Ein wichtiger Ansatz ist es, sich wieder mehr Zeit daflr zu
nehmen, den Mitarbeitern in Teams zu vermitteln, was die Firma
erreichen mochte, wer die Kunden sind, warum sie bei genau
dieser Organisation einkaufen und welchen Beitrag das Team
und der Einzelne leisten kann und muss.
Das bedeutet auch, dass sich Fliihrungskrafte und Mitarbeiter
dartber austauschen und ein gemeinsames Verstandnis
entwickeln missen, wie sich das Team aufstellen sollte, um den
Anforderungen gerecht werden zu kdnnen. Teams, die
verstehen, wie sie gemeinsam die Gbergeordneten Ziele
erreichen konnen, entwickeln ein Wir-Gefiihl. Das gestarkte Wir-
Gefiihl ist dabei sehr entscheidend. Weg von ,,die da oben” und
»Wir an der Basis“ oder Bereich x gegen Bereich y. Haben alle
verstanden, was das gemeinsame Ziel ist und wie die
Verantwortungen verteilt sind, kann im Sinne des Kunden Hand
in Hand gearbeitet werden.




Losungsansdtze, die an der Basis wirken

Regelmalige Strategie- und Teamworkshops helfen die
gemeinsame Ausrichtung sicherzustellen

P Was ist unserem Kunden wichtig? Worin machen wir im
Vergleich zur Konkurrenz einen Unterschied?

» Was wollen wir erreichen?

» Wie wollen wir es erreichen?

» Wer ist woflr verantwortlich?

Wenn jeder Mitarbeiter diese Fragen beantworten und in
seinem Handeln mit Leben fiillen kann, reduzieren sich die
Fragen nach der Sinnhaftigkeit und Bindungskraft im
Unternehmen wachst und fuhrt zu starker geteilter
Verantwortung fiir das gemeinsame Ziel.




