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Spektrum

Moderne Prozessgestaltung als zentraler
Werthebel

Prozesse bilden das Fundament fiir Arbeitsablaufe in Orga-
nisationen. Prozessmanagement - alle Aktivititen von der
Identifikation von Prozessen iiber deren Analyse, Gestaltung,
Implementierung hin zur Steuerung und Uberwachung - ist
daher ein essenzieller Treiber organisationalen Erfolgs. Insbe-
sondere die Prozessgestaltung, also die Neu- oder Umgestal-
tung bestehender Prozesse durch Prozessverbesserung und
-innovation, gilt als zentraler Werthebel [1].

In der Prozessgestaltung sind nicht nur Auswirkungen im
Prozess selbst zu beriicksichtigen. Sie bewegt sich in einem
multidimensionalen Kontext mit zahlreichen Abhéngigkeiten
innerhalb einer Organisation sowie iiber ihre Grenzen hin-
weg. So bringt der Umbau prozessualer Abldufe hiufig tief-
greifende Verdnderungen auf verschiedenen Organisations-
ebenen mit sich [2]. Eine moderne Prozessgestaltung muss
daher Hand in Hand mit Organisationsentwicklung gehen:
Sie riickt den Menschen und seine Perspektive in den Mit-
telpunkt [2].

Der Mensch im Mittelpunkt

Im Bereich User Experience (UX)/User Interface (UI)-Design
ist Menschzentrierung schon lange ein dominantes Thema
[3]. Mittlerweile wird auch im Prozessmanagement immer
mehr dariiber gesprochen, wie zentral es ist, dass Menschen
Produkte und Services verstehen und mehrwertstiftend nut-
zen konnen. Besonders eine Spielart der Menschzentrierung,
die Kundenorientierung, ist bereits weitverbreitet und eine
iibliche Maxime. Dabei fehlt es in der Breite jedoch an ei-
ner klaren Definition und einheitlichen Nomenklatur fiir
eine weitergehende, alle Prozessbeteiligten inkludierende
Menschzentrierung, insbesondere in der Prozessgestaltung.
In der Folge werden Operationalisierung und Anwendung er-
schwert. Menschzentrierung verkommt zur Floskel - dieses
Kernproblem fiihrt zum Teil zu ziellosen Prozessgestaltungs-
aktivitaten, die im Zweifelsfall an den Menschen vorbeifiih-
ren, statt ihre Bediirfnisse in den Mittelpunkt zu stellen. Im
Ergebnis stehen unzufriedenstellende Arbeitsabldufe, ineffi-
zient genutzte Ressourcen sowie Unzufriedenheit und man-
gelnde Akzeptanz. Eine zielgerichtete Menschzentrierung in

der Prozessgestaltung ist daher entscheidend.

Eigenheiten der 6ffentlichen Verwaltung
Insbesondere in der 6ffentlichen Verwaltung sollte Mensch-

zentrierung im Zentrum der Prozessgestaltung stehen. Ob
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eine nutzerzentrierte Anwendung fiir Sachbearbeitende oder
ein Ende-zu-Ende-durchdachtes Servicedesign fiir Biirger,
Unternehmen oder Kommune - in der 6ffentlichen Verwal-
tung geht es immer um das grofitmogliche Wohl des Men-
schen und daran ausgerichtete Dienstleistungen. In diesem
Sinne kann sich die beziiglich moderner Prozesse in Deutsch-
land stark autholbediirftige Verwaltung [4] in der mensch-
zentrierten Prozessgestaltung hervortun. Die byte, Bayerische
Agentur fir Digitales, hat sich diesem Ansatz verschrieben
und arbeitet mit menschzentriertem Vorgehen an einer einfa-
chen, sicheren und transparenten Verwaltung. In erster Linie
hat die byte den Auftrag, die Digitalisierung fiir die 12 Baye-
rischen Staatsministerien und die Staatskanzlei voranzutrei-
ben und beratend sowie umsetzend an ihrer Seite zu agieren.

Allerdings stehen diesem Vorhaben einige Schwierigkei-
ten gegeniiber, denn der offentliche Sektor unterliegt einer
hohen Verantwortung und bedarf damit einer besonders ho-
hen Achtsambkeit beziiglich rechtlicher Notwendigkeiten und
korrektem Handeln. So ergibt sich haufig ein grundlegendes

Spannungsfeld zwischen den Bediirfnissen der Verwaltungs-
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mitarbeitenden und denen derjenigen, die die Dienstleistun-
gen des Staats nutzen: Rechtliche Korrektheit und Vorsicht
auf der einen, einfache und nachvollziehbare Nutzbarkeit auf
der anderen Seite.

Es wird grundsitzlich mit Steuergeldern agiert, was zum
Beispiel in Vergaben unter anderem zur Sparsamkeit ver-
pflichtet und mit einem weitreichenden Regelwerk die oft
schnell gewiinschte Beschaffung digitaler Losungen er-
schwert. Auch in Hinblick auf Datenschutz und Transparenz
sind die ohnehin hohen Erfordernisse im Kontext der &ffent-
lichen Verwaltung besonders ernst zu nehmen. Des Weiteren
unterliegen offentliche Institutionen Wahlzyklen. Dies wirkt
sich auf die Kontinuitdt von Mafinahmen aus, auch auf oft

lang angelegte Prozessgestaltungsvorhaben.
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® Der Beitrag stellt Menschzentrierung als Ansatz fir
eine moderne Prozessgestaltung im Kontext der 6f-
fentlichen Verwaltung vor.

o Hierfiir wird auf die verschiedenen Eigenheiten der
offentlichen Verwaltung eingegangen.

® Es werden verschiedene relevante Akteure sowie ge-

eignete Methoden und Ansitze beleuchtet.

Das Ressortprinzip, wie es zum Beispiel Artikel 51 der
Bayerischen Verfassung vorsieht, ermdglicht klare Verant-
wortlichkeiten und Rollen, wodurch politischen und gesell-
schaftlich relevanten Themen angemessener Fokus zukommt.
Allerdings kann die daraus resultierende Eigenstandigkeit zu
einer hindernden Variablen werden. Standardisierung wird
erschwert und ressortiibergreifende Zusammenarbeit jeden-
falls nicht angereizt, sodass beispielsweise jedes Ministerium
eigene Personal- oder Finanzprozesse hat. Die Frage, die sich
nun also stellt, ist: Welche Verdnderungen niitzen dem Men-
schen so, dass er dazu bereit ist, den Nutzen des bisherigen

aufzugeben und einen neuen, innovativen Prozess zu leben?

Menschzentrierte Prozessgestaltung in der
offentlichen Verwaltung

Relevante Akteure

Im Kontext der 6ffentlichen Verwaltung miissen verschiedene
Akteure beriicksichtigt werden, um effiziente und biirgerna-
he Ablaufe sicherzustellen. Diese Akteure lassen sich grob in
Interne und Externe unterteilen.

Auf der externen Seite stehen Akteure, die die Auswirkun-
gen der Verwaltungsprozesse unmittelbar erfahren oder be-
obachten, dabei jedoch nicht Teil des Verwaltungsapparats
sind. Hierzu gehdren in erster Linie Biirger, Kommunen und
Unternehmen, die mit der 6ffentlichen Verwaltung bei der
Inanspruchnahme 6ffentlicher Dienstleistungen interagieren.
Es ist essenziell, die Bediirfnisse dieser Akteure zu verstehen,
um sicherzustellen, dass die Prozesse ihren Anforderungen
gerecht werden. Dariiber hinaus spielen auch Gesellschaft
und Offentlichkeit eine wichtige Rolle. Sie beobachten die
Tatigkeiten der offentlichen Verwaltung kritisch und sind in
der Lage, Missstinde aufzudecken oder Veranderungen zu

fordern. Transparenz und Offenheit der Verwaltungsprozes-
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® Menschzentrierung in der Prozessgestaltung ist ein
zentraler Erfolgsfaktor fiir Organisationen.

¢ Die offentliche Verwaltung ist angesichts ihrer spe-
zifischen Charakteristika pridestiniert fiir eine Ori-
entierung der Prozessgestaltung an Bediirfnissen der
involvierten Menschen, steht dabei jedoch vor beson-
deren Herausforderungen.

e Esmuss in dieser Hinsicht zwischen Gestaltungspro-
zess und Ergebnis differenziert, aber beide Aspekte

miissen berticksichtigt werden.

se beeinflussen das Vertrauen der Gesellschaft in die Institu-
tionen maf3geblich.

Auf der internen Seite stehen Personen, die die Verwal-
tungsprozesse ausfithren und gestalten. Hierzu gehéren Pro-
zessbearbeitende wie Sachbearbeitende, die tiglich Anfragen
bearbeiten und Entscheidungen treffen. Thre Kompetenz, Mo-
tivation und Arbeitsbedingungen haben einen direkten Ein-
fluss auf Prozesseffizienz und -qualitat. Fithrungskrifte ver-
schiedener Ebenen tragen wiederum die Verantwortung fiir
die Steuerung und Optimierung der Abldufe.

Die politische Ebene verkniipft die interne und externe Di-
mension. Politische Entscheidungen kénnen die Besetzung
von Posten in der Verwaltung beeinflussen, Prioritéten set-
zen und strategische Richtungen vorgeben. Die Dynamik zwi-
schen der politischen Ebene, der internen Verwaltung und der
Offentlichkeit schafft ein sehr spezifisches Umfeld, da politi-
sche Entscheidungen direkte Auswirkungen auf die Verwal-
tungsprozesse haben konnen. Menschzentrierung in der 6f-
fentlichen Verwaltung hat angesichts dieser Dynamik hochste
Relevanz. Dabei konnen zwei wesentliche Dimensionen un-

terschieden werden: der Gestaltungsprozess und das Ergebnis.

Menschzentrierung im Gestaltungsprozess
Menschzentrierung im Gestaltungsprozess ist ein Ansatz, bei
dem die Bediirfnisse, Perspektiven und Erfahrungen aller Ak-
teure, die in den Prozess involviert sind, aktiv und kontinuier-
lich in den Gestaltungsprozess einbezogen werden, um men-
schenorientierte Prozesse sicherzustellen.

Um dies zu gewihrleisten, kann im Rahmen der Prozess-
gestaltung der sogenannte Double Diamond [5], ein bewéhr-
ter Ansatz aus dem Design Thinking, angewendet werden
(Abb. 1). Der Double Diamond unterscheidet zwischen Di-
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Abb. 1
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Double-Diamond-Modell. (Eigene Darstellung)
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o~
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vergenz und Konvergenz im Gestaltungsprozess. In den Di-

vergenzphasen geht es darum, moglichst viele Ideen, Perspek-

tiven und Anséitze zu sammeln und zu erforschen. In den

Konvergenzphasen werden die gesammelten Ideen bewer-

tet, ausgewéhlt und weiterentwickelt, um konkrete Lésungen

zu erarbeiten. Durch den Wechsel zwischen Divergenz und

Konvergenz kénnen verschiedene Ansitze untersucht und die

besten Losungen ausgewéhlt werden.

Konkret umfasst der Double Diamond im Idealzustand vier
Phasen: Verstehen, Definieren, Entwickeln und Finalisieren.
Nachfolgend werden diese mit konkreten Beispielen darge-
stellt. In der Realitdt werden Unternehmen beispielsweise
aus Zeit- oder Kostengriinden nicht zwangsldufig alle Pha-
sen durchlaufen. Teilweise kommt dort auch das Modell des
Reverse Double Diamond [6] zum Einsatz.

In der Verstehensphase liegt der Fokus auf der umfassen-
den Analyse bestehender Probleme als Grundlage fiir die Pro-
zessgestaltung. Dabei ist es von zentraler Bedeutung, die Be-
diirfnisse der beteiligten Akteure zu verstehen, zum Beispiel
durch:

o Interviews und Beobachtungen: Die Durchfithrung von In-
terviews und Umfragen mit den Prozessbeteiligten sowie
Beobachtungen ihrer Interaktionen mit Prozessen ermdg-
lichen eine Erfassung von Bediirfnissen. Auf diese Weise
konnen Erfahrungen und Schmerzpunkte in einem ver-
trauensvollen Kontext erfasst werden.

® Workshops: Rolleniibergreifende Workshops dienen dazu,

den bestehenden Prozess in seiner Gesamtheit zu visualisie-
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ren und zu verstehen. Hierbei konnen Prozesskarten, Fluss-
diagramme und Wertstromanalysen zum Einsatz kommen.
Das Workshopformat fordert dabei den Austausch und
fithrt oft zu umfangreichen Erkenntnissen. Erginzend zu
den bekannten Visualisierungsansétzen im Prozessmanage-
ment, zum Beispiel Business-Process-Model-and-Notati-
on-Modelle (BPMN-Modelle), lassen sich hier Methoden
von UX-Designern einsetzen, um komplexe Sachverhalte
nachvollziehbar zu dokumentieren und Menschen mitzu-
nehmen.

In der Definitionsphase wird die Problemstellung prazisiert

und der Fokus auf spezifische Aspekte des Prozesses gerichtet.

So soll sichergestellt werden, dass alle Akteure ein gemeinsa-

mes Verstdndnis haben, zum Beispiel durch:

® Persona-Entwicklung: Personas sind ein hilfreiches Werk-
zeug, um die Vielfalt der Prozessbeteiligten zu représen-
tieren und ihre Bediirfnisse und Ziele besser zu verstehen.
Sie dienen als Referenzpunkt wéihrend des Gestaltungs-
prozesses und helfen dabei, die Perspektive der Nutzer
und ihren individuellen Mehrwert nicht aus den Augen
zu verlieren.

® Problem-Statements: Durch die Erstellung von Problem-
Statements wird das Problem konkretisiert und es entsteht
ein gemeinsames Verstandnis.

® Customer Journey Mapping: Die Erstellung von Customer
Journey Maps ermoglicht es, den gesamten Prozess aus Nut-
zerperspektive zu visualisieren. Diese Methode hilft dabei,

Schritte und Interaktionen verstindlich zu machen. Dabei
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werden potenzielle Schmerzpunkte und Ansatzpunkte zur
Verbesserung identifiziert.

Die Entwicklungsphase konzentriert sich auf die (kreative)

Entwicklung von Lésungsideen. Hauptziel ist es, konkrete

Ansitze zu generieren, die die identifizierten Probleme ad-

ressieren und den Bediirfnissen der beteiligten Akteure ent-

sprechen, zum Beispiel durch:

® Design-Thinking- Workshops: In solchen Workshops konnen
unterschiedliche Stakeholder zusammenkommen, um Lo-
sungsansitze aus verschiedenen Blickwinkeln zu generie-
ren. Hierbei kénnen kreative Techniken wie Brainstorming
und Mindmapping angewandt werden, um die Ideenvielfalt
zu fordern, aber auch spezifische Ansitze aus dem Prozess-
management wie zum Beispiel Gestaltungsheuristiken. Ins-
besondere die Einbindung von UX-Designern mit Erfah-
rung in der Einholung und Umsetzung von Nutzerfeedback
kann von Vorteil sein.

® Prototyping mit Nutzerbeteiligung: Die Erstellung von Pro-
totypen fiir Prozessverbesserungen bietet die Moglichkeit,
Nutzer in den Entwicklungsprozess einzubeziehen. Ver-
schiedene Prozessvarianten konnen simuliert und vorab
getestet werden. Fiir Prototypen gibt es verschiedene Mog-
lichkeiten, seien es Papiermodelle oder interaktive Mock-
ups mithilfe von Simulationsprogrammen.

® Usability-Tests: Um sicherzustellen, dass die geplanten
Prozessveranderungen tatsdchlich die gewiinschten Ver-
besserungen bringen und den Bediirfnissen der Nutzer
entsprechen, sind Usability-Tests entscheidend. Hierbei
wird tiberpriift, wie gut die Anderungen funktionieren
und wie sie von den Nutzern wahrgenommen werden.
Dies ermoglicht es, Schwachstellen zu identifizieren und
anzugehen.

In der Finalisierungsphase werden die am besten geeigneten

Losungen ausgewdhlt, implementiert und in den operativen

Prozess integriert. Dies erfolgt oft schrittweise, um notwendi-

ge Anpassungen vorzunehmen und einen reibungslosen Ab-

lauf zu ermoglichen. Um sicherzustellen, dass die beteiligten

Akteure die Anderungen verstehen und anwenden kénnen,

haben sich zum Beispiel folgende Ansdtze bewahrt:

® Partizipative Implementierung: Bei der Einfiihrung neuer
Prozesse ist es wichtig, die beteiligten Mitarbeitenden ak-
tiv einzubeziehen. Dies kann durch Trainings und Schu-
lungsmaterialien erfolgen oder durch die Ermutigung zu
Feedback und Anpassungen aufgrund ihrer Erfahrungen.

o Kommunikation und Change Management: Alle Stakeholder

sollten tiber die bevorstehenden Verdnderungen und deren

Vorteile umfassend informiert werden, um Widerstand zu

minimieren und Akzeptanz zu fordern.

Menschzentrierung im Ergebnis

Wihrend in der menschzentrierten Prozessgestaltung der
Einbezug aller relevanten Prozessbeteiligten zentral ist, um
ihre Bediirfnisse addquat in der Losungsfindung zu beriick-
sichtigen, kann man dies nicht pauschal auf das Ergebnis des
Gestaltungsprozesses libertragen. Fiir eine Menschzentrie-
rung im Ergebnis sollten Menschen nur in diejenigen Pro-
zessschritte und -ablaufe involviert sein, in denen sie einen
konkreten Mehrwert leisten oder empfangen. So entsteht Ef-
fektivitit, Effizienz und Zufriedenheit. Dieser Ansatz lasst sich
anhand verschiedener Prozessdimensionen illustrieren.

In repetitiven, wenig wissensintensiven Routinetétigkeiten
bietet ein hoher Automatisierungsgrad zahlreiche Vorteile.
Beispielhaft kann das fiir einen Rechnungsprozess bedeuten,
dass moglichst wenige Arbeitsvorgange von Sachbearbeiten-
den vorgenommen werden miissen. Durch Dunkelverarbei-
tung und Anwendung moderner Technologien wie Robotic
Process Automation kénnen der erforderliche Ressourcenauf-
wand sowie die Fehleranfilligkeit aufgrund manueller Bear-
beitung stark gesenkt werden. Es geht hier also nicht (immer)
um ein perfektes UX-Design verwendeter Systeme, sondern
um einen Ende-zu-Ende-Prozess, der dem Menschen den
Arbeitsablauf erleichtert. Im Ergebnis nimmt eine mensch-
zentrierte Prozessgestaltung den Menschen aus bestimmten
Prozessschritten innerhalb des Verwaltungsapparats heraus —
Technologie dient lediglich als Mittel, ihre Bediirfnisse besser
zu erfillen. Auch in analytischen und kognitiv anspruchs-
vollen Aufgaben bieten Technologien wie Kiinstliche Intel-
ligenz grofles Potenzial [7]. Sie konnen Mitarbeitende durch
Automatisierung entlasten und gleichzeitig durch Beschleu-
nigung und sparsamen Ressourceneinsatz einen deutlichen
Mehrwert fiir Prozessempfanger schaffen.

In kreativen, wenig repetitiven oder hoch variablen Pro-
zessen mit wenig kodifiziertem Wissen oder hohem Anteil
personlicher Interaktion sollten Menschen in der Prozess-
durchfiithrung stark involviert sein. Dies ist sowohl aus Per-
spektive der Mitarbeitenden als auch der Prozessempfanger
sinnvoll, wenn Expertenwissen oder menschliche Eigenschaf-
ten wie Empathie notwendig sind. Menschzentrierung erfor-
dert dann, den Menschen bewusst in Prozessschritte zu in-
tegrieren. Statt Automatisierung kann Technologie hier eher
menschliche Fahigkeiten unterstiitzen und erweitern, statt sie

Zu ersetzen.
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® Organisationen sollten fiir eine konsequente mensch-
zentrierte Prozessgestaltung alle relevanten internen
und externen Akteure aktiv einbeziehen.

® Im Gestaltungsprozess sollten Prozessgestalter unter
Einbezug moglichst aller relevanten Akteure auf be-
wihrte Methoden sowohl aus divergenten als auch
konvergenten Gestaltungsphasen zuriickgreifen.

o Im Ergebnis sollten Organisationen Menschen nur
dann in Prozessschritte und -ablaufe involvieren,

wenn dies einen Mehrwert bietet.

Fazit

Prozessmanagement stellt durch einen Fokus auf effektive und

effiziente Arbeitsabldufe einen zentralen Erfolgshebel dar. Be-

sonders hervorzuheben ist die Prozessgestaltung, welche durch

Prozessverbesserung und -innovation eine zentrale Rolle ein-

nimmt und dabei den Menschen und seine Bediirfnisse in den

Mittelpunkt riicken sollte. Die menschzentrierte Prozessgestal-

tung lasst sich im Gestaltungsprozess und im Ergebnis betrach-

ten. Im Gestaltungsprozess ist der kontinuierliche Einbezug al-
ler relevanten Akteure unerlésslich. Die Anwendung bewahrter

Methoden und die Beriicksichtigung von Nutzerfeedback tra-

gen zur erfolgreichen Umsetzung bei. Die Menschzentrierung

im Ergebnis erfordert eine differenzierte Betrachtung. In rou-

tinemafligen, wenig wissensintensiven Tétigkeiten kann eine

hohe Automatisierung die Effizienz steigern. In kreativen, we-
nig repetitiven Prozessen hingegen sollten Menschen stark in-
volviert sein und durch Technologie unterstiitzt werden.

Insgesamt ist eine ganzheitliche menschzentrierte Prozess-
gestaltung zentral, um Arbeitsabldufe zu optimieren, Ressour-
cen effizient zu nutzen und eine hohe Zufriedenheit sowohl
bei Mitarbeitenden als auch bei den Nutzern der Prozesse zu
gewihrleisten. Drei Kernaussagen lassen sich zusammenfas-
sen:

1. Menschzentrierung als unverzichtbarer Erfolgsfaktor: Eine
klare Definition und Einbettung der Menschzentrierung
in die Prozessgestaltung sind entscheidend fiir die Initiie-
rung gezielter und wirksamer Mafinahmen.

2. Die offentliche Verwaltung als Modell und Herausforderung:
Die 6ffentliche Verwaltung bietet ideale Voraussetzungen
fiir eine menschzentrierte Prozessgestaltung, stellt sich je-
doch einigen einzigartigen Herausforderungen. Die Er-

fahrungen aus ihren Prozessgestaltungsaktivititen kon-
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nen wertvolle Lehren fiir Organisationen im 6ffentlichen
Sektor und in der Privatwirtschaft bieten.

3. Unterscheidung zwischen Menschzentrierung im Prozess
und im Ergebnis: Die Unterscheidung zwischen Gestal-
tungsprozess und Ergebnis ist von entscheidender Bedeu-
tung fiir eine erfolgreiche Umsetzung. Es erfordert den
Einsatz unterschiedlicher Methoden und Ansitze.

Basierend darauf lassen sich konkrete Handlungsempfeh-

lungen ableiten: Organisationen sollten alle relevanten Ak-

teure aktiv in den Prozess einbeziehen, um eine konsequent
menschzentrierte Prozessgestaltung sicherzustellen. Wihrend
des Gestaltungsprozesses ist es ratsam, bewdhrte Methoden
sowohl aus divergenten als auch konvergenten Gestaltungs-
phasen anzuwenden. Bei der Umsetzung sollten Organisatio-
nen Menschen in Prozessen nur dann einbeziehen, wenn dies
einen klaren Mehrwert bietet. Dieser ganzheitliche Ansatz zur

Prozessgestaltung, der Menschen in den Mittelpunkt stellt,

kann Organisationen dabei unterstiitzen, effizienter, effekti-

ver und erfolgreicher zu arbeiten.
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