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Kurzfassung: Eine unproduktive Arbeitsorganisation von Arbeitspersonen
bei der Erbringung wissensintensiver Dienstleistungen fuhrt oftmals zu
einem Uberschreiten der geplanten Dauer und Kosten. Um dies zu
vermeiden, steht mit der Arbeitsanalyse ein geeignetes, aber auch
zeitaufwandiges Verfahren zur Beurteilung der Effektivitat und Effizienz
der Handlungen von Arbeitspersonen zur Verfugung. Mit dem Ziel, dem
Anwender die Analyse zu erleichtern, wurde daher eine Software fur
Tablets und Smartphones mit entsprechenden Funktionen entwickelt. Das
Konzept des Softwareprogramms wird vorgestellt und anhand einer
empirischen Studie in einem Dienstleistungsunternehmen erprobt.

Schlusselworter: Arbeitsanalyse, Tatigkeitsanalyse, Dienstleistungs-
forschung, Softwarewerkzeug, Kennzahlen

1. Einleitung

In der Literatur finden sich nur wenige wissenschaftliche Studien zur Arbeits-
organisation von Arbeitspersonen bei der Ausfuhrung von wissensintensiven
Tatigkeiten (Mintzberg 1971, Beuscher-Mackay et al. 2009). Die im Rahmen eines
Forschungsvorhabens angestrebte Analyse der Arbeitsorganisation von Arbeits-
personen bei der Erbringung von wissensintensiven Dienstleistungen erforderte
daher die Entwicklung eines Messkonzeptes und -werkzeuges sowie deren
Verifizierung. Ein solches Instrumentarium ist aber fur die Bewertung der
Produktivitat einer wissensintensiven Dienstleistungserbringung mafgeblich. So
kann eine Dienstleistungserbringung nur als produktiv bezeichnet werden, falls es zu
einem effektiven und effizienten Zusammenwirken von Arbeitspersonen kommt, die
zusammen eine fur die Dienstleistungsziele produktive Arbeitsorganisation ergeben.
Die Produktivitat der Leistungserbringung eines einzelnen Mitarbeiters oder das
Zusammenwirken in einem Team ist aber bisher nicht Gegenstand der Dienst-
leistungsforschung gewesen. Es erscheint daher die Aussage gerechtfertigt, dass die
bestehenden Produktivitatsmodelle (z.B. Gronroos & Ojasalo 2004; Lasshof 2006)
nur eine Produktivitdtsbewertung auf der Metaebene zulassen. Entsprechend kdnnen
personenindividuelle Steuergrof3en zur Messung und Beeinflussung der Produktivitat
nicht abgeleitet werden.

2. Zielsetzung und Vorgehensweise

Mit dem Ziel, die Arbeitsweise von Beschaftigten bei der Erbringung von
wissensintensiven Dienstleistungen zu dokumentieren und zu bewerten, wurde
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untersucht, welche Tatigkeiten von Arbeitspersonen hierzu vorrangig ausgefuhrt
werden. AnschlieBend wurde ein Messinstrument konzipiert und verifiziert, welches
es einer Arbeitsperson — basierend auf ihrer individuellen Arbeitsorganisation und
ihrem personlichen Zeitmanagement — ermoglicht, Kennzahlen fur die eigene
Arbeitsproduktivitat abzuleiten. Zur Erhebung der bendtigten Informationen wurde
eine Applikation (APP) fur Tablets und Smartphones konzipiert und implementiert.
Die mit dem Werkzeug erfassten Daten geben u.a. Aufschluss uber die Art, Dauer
und Verteilung der ausgefuhrten Tatigkeiten und der aufgetretenen Unterbrechungen
im Arbeitsablauf.

3. Kennzahlen

Seit der Veroffentlichung von Gronroos und Ojasalo (2004) stellt die Produktivitat
ein zentrales Bewertungsmaly fur die Erbringung von wissensintensiven Dienst-
leistungen dar (Baumgartner & Bienzeisler 2006; Lasshof 2006). Aus diesem
abstrakten Mall wurden fur eine Arbeitsperson Kennzahlen abgeleitet, die eine
Aussage uber die Effektivitdat und Effizienz ihrer Arbeitsorganisation zulassen.
Demnach ist eine Arbeitsorganisation effektiv, falls ex post mit dem Ergebnis erreicht
wird, was ex ante durch die Aufgabe angestrebt wurde (Kirsch 1983). Hingegen ist
eine Arbeitsorganisation effizient, falls die geforderte Anzahl bzw. Qualitat eines
(Teil-)Ergebnisses der Dienstleistung bei einer minimalen Faktoreinsatzmenge in
Form von Arbeitszeit der Arbeitsperson erreicht wird und dabei keine Produkt-
quantitdten verschenkt werden (Fandel 2005). Die Festlegung der minimalen
Faktoreinsatzmenge hat hierbei unter Einbeziehung der Kriterien menschengerechter
Arbeitsgestaltung zu erfolgen. Eine solche Gleichrangigkeit von wirtschaftlichen und
humanen Kriterien wird aber in der Praxis aufgrund der vorrangigen wirtschaftlichen
Optimierung oftmals nicht erreicht (Zulch 1997).

Wahrend es in der Sachguterproduktion mit Hilfe standardisierter Methoden
moglich ist, Vorgabezeiten zu ermitteln und Arbeitssysteme systematisch zu
verbessern, bestehen diese Moglichkeiten aufgrund der schwachen Strukturiertheit
und der personenindividuellen Ausfuhrung von Dienstleistungsprozessen fur
wissensintensive Arbeitssysteme oftmals nicht. Die Effizienz als inputbezogene
Grolle wird daher hier als Arbeitseffizienz (Aufwand) einer Aufgabenbearbeitung
verstanden, die das Verhaltnis zwischen dem bendtigten und dem initial von der
Arbeitsperson abgeschatzten Zeitaufwand beschreibt. Als Zeitaufwand wird hier die
Summe der Zeitpunkte (Zeiteinheit: 1 Minute) verstanden, an denen eine Aufgabe
von der Arbeitsperson bearbeitet wird. Diese Zeitpunkte konnen aufgrund der
Bearbeitung von anderen Aufgaben, Nicht-Arbeitsperioden oder Unterbrechungen
auch nicht zusammenhangend sein. Die Arbeitseffizienz (Dauer) beschreibt
hingegen den Zeitraum zwischen dem Zeitpunkt der erstmaligen und letztmaligen
Bearbeitung einer Aufgabe im Verhaltnis zum gemessenen Zeitaufwand. Dieser
Zeitraum kann unter Einbeziehung (Brutto) oder Vernachlassigung (Netto) der
Arbeitszeiten/Anwesenheitszeiten der Arbeitsperson ermittelt werden. Ferner wurde
die Kennzahl der wahrgenommenen Arbeitseffizienz definiert. Diese bietet den
Vorteil, dass aufgaben- und situationsspezifische sowie subjektiv von der
Arbeitsperson erlebte Einflussfaktoren in die Berechnung der Kennzahl eingehen.
Hierzu wird nach jeder Phase einer Aufgabenbearbeitung erfasst, welcher Wert die
verbrauchte Zeit fur die Arbeitsperson hatte. D.h., die Arbeitszeit bildet eine Wahrung
mit einer Stuckelung von einer Minute ab, deren Einsatz einen von der Arbeitsperson
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wahrgenommenen Nutzen erzeugt. Bewertet wird anschlieBend das Verhaltnis des
von der Arbeitsperson wahrgenommenen Nutzens der investierten Zeit zum
erfassten Zeitaufwand der Aufgabenbearbeitung.

In die Bewertung der Effektivitat der Arbeitsorganisation geht die relative
Termintreue als Verhaltnis des Zeitraums zwischen der geplanten und realisierten
Fertigstellung der Aufgabenbearbeitung und dem gemessenen Zeitaufwand ein. Des
Weiteren wurde mit der Kennzahl der Bearbeitungseffektivitdt eine Maoglichkeit zur
Bewertung der erforderlichen Nacharbeit fur eine Aufgabe geschaffen, deren
Arbeitsergebnisse bereits als abgeschlossen an eine andere Arbeitsperson
Ubergeben worden waren, aber von dieser mit einem Anderungsbedarf an die
Arbeitsperson zurickgekommen ist.

4. Umsetzung der APP

Um mit der APP (Betriebssystem: Android) zu arbeiten, wird lediglich ein Tablet
oder ein Smartphone mit einer Bildschirmdiagonalen von mindesten 4 Zoll bendtigt.
Die Software hat eine sogenannte "Projekt/Aufgaben — Arbeitsplatz Struktur". D.h.,
bevor mit einer Erfassung der einzelnen Tatigkeiten durch den Anwender -
Beschaftigte im Rahmen einer Dienstleistungserbringung — begonnen wird, hat
dieser die Dienstleistungsprojekte und die Kategorien des Tagesgeschaftes
anzulegen. Diese konnen zu einem spateren Zeitpunkt erweitert und angepasst
werden. Die Definition von Standardaufgaben durch den Anwender, wie
beispielsweise "E-Mail schreiben" oder "Bauantrdge erstellen" vereinfacht die
spatere Erfassung von Tatigkeiten und ermoglichen zudem eine standardisierte
Auswertung nach Aufgabenkategorien. Ferner kann der Umfang der zu erfassenden
Informationen angegeben werden. Dabei ist zu beachten, dass ein Trade-off
zwischen der Aussagekraft der Arbeitsanalyse und dem von der Arbeitsperson fur
die Datenerhebung erforderlichen Aufwand besteht.

Nach Abschluss der initialen Definition der Dienstleistungen sind die zu diesem
Zeitpunkt bekannten Aufgaben vom Anwender anzulegen und den Dienstleistungen
zuzuordnen. Bei jedem Anlegen einer Aufgabe erscheint diese im Aufgabenpool
(s. Abbildung 1). Die Aufgaben werden mit ihrem Namen, ihrer Dienstleistungs-
zuordnung, dem bereits benotigten Zeitaufwand — dargestellt als Fortschrittsbalken,
der in Abhangigkeit der aufgewandten Arbeitszeit ansteigt und sich farblich veran-
dert — und den vorgegebenen Fertigstellungszeitpunkten dargestellt.

Unterhalb des Aufgabenpools sind die vom Anwender definierbaren Standard-
aufgaben in der Aufgabensammlung aufgefihrt (s. Abbildung 1). Aus dieser
Aufgabensammlung kann vom Anwender eine solche Standardaufgabe ausgewahlt
werden, um eine neue Aufgabe fur eine Dienstleistung anzulegen. Erfolgt dies,
erscheint der Dialog in Abbildung 1 (links) zur Charakterisierung der Aufgabe, der je
nach Umfang der zu erfassenden Informationen eine unterschiedliche Anzahl an
Eingaben erfordert. Nach Eingabe der erforderlichen Informationen hat der
Anwender zu entscheiden, ob die Aufgabe in der Workbench oder im Aufgabenpool
abzulegen ist.

Wird die Aufgabe in der Workbench abgelegt, erscheint die Aufgabe in dem
zugehorigen Feld (s. Abbildung 1). Dies reprasentiert den initialen oder den erneuten
Beginn der Aufgabenbearbeitung. Die Bearbeitung wird Uber die Reduzierung des
geplanten Zeitaufwands visualisiert, dessen Grof3e sich mit einer fortschreitenden
Bearbeitungszeit reduziert und anschlieRend farblich verandert und mit Uber-
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Abbildung 1: Rechts: Darstellung der Benutzungsoberflache der APP, Links: Darstellung der
Dialoge zum Anlegen und Bewerten einer Aufgabe

schreiten des geplanten Zeitaufwands wieder anwachst. Ferner werden dem
Anwender der geplante und der aktuell verbrauchte Zeitaufwand sowie die geforderte
Deadline und die Wichtigkeit der Aufgabe angezeigt.

Kommt es zu einem Aufgabenwechsel, so zieht der Anwender eine andere
Aufgabe aus dem Aufgabenpool in die Workbench oder legt eine neue Aufgabe an.
Hierdurch erscheint ein Dialog zur Bewertung der letzten Bearbeitungsphase
(s. Abbildung 1). In diesem hat der Anwender u.a. festzulegen, ob die Aufgabe
vollstandig bearbeitet wurde, die Aufgabe zu einem spateren Zeitpunkt weiter
bearbeitet werden soll (Aufgabenpool) oder in den Bereich Wiedervorlage abzulegen
ist. Letzteres beschreibt die Ubergabe der Arbeitsergebnisse an eine andere Arbeits-
person, mit der Erwartung einer Ruckmeldung und einer ggf. erneuten Bearbeitung
der Aufgabe in Form von Nacharbeit. Kommt es zu einer fremd- oder eigeninitiierten
Unterbrechung der Aufgabenbearbeitung, kann der Anwender vordefinierte
Unterbrechungsarten Uber eine Schaltflache neben der Workbench auswahlen.
Durch die Auswahl einer solchen Unterbrechungsart erscheint diese in der
Workbench und die vorher bearbeitete Aufgabe wird im Aufgabenpool abgelegt.
Beendet wird die Unterbrechung durch Fortsetzen der zuletzt bearbeiteten Aufgabe
oder durch Auswahlen einer anderen Aufgabe aus dem Aufgabenpool. Mit Abschluss
der Unterbrechung erscheint analog zur Aufgabenbearbeitung (s. Abbildung 1) ein
Dialog zu deren Bewertung.

Uber die Auswertungsfunktion der APP werden dem Anwender die erfassten
Tatigkeiten und die daraus abgeleiteten Kennzahlen (s. Kapitel 3) prasentiert. Alle
erhobenen Daten konnen vom Anwender verifiziert und nachtraglich editiert und
teilweise exportiert werden. Die Auswertung ist hierbei in die Ansichten
Tagestbersicht, Aufgabentibersicht, Kennzahlenibersicht und Fertigstellungs-
zeitpunkte unterteilt.

5. Verifizierung
Zur Verifizierung des Softwarekonzeptes wurde vor der Implementierung der APP

die Arbeitsorganisation von acht Arbeitspersonen bei der Erbringung von
wissensintensiven Dienstleistungen an zwei aufeinanderfolgenden Tagen analysiert.
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Alle Arbeitspersonen arbeiteten in Buroraumen, die zum Zeitpunkt der Untersuchung
mit ein bis drei Personen besetzt waren. Charakteristisch fur deren Tatigkeiten waren
das Erstellen von Texten und Prasentationen und die Kommunikation sowie
Koordination mit internen und externen Arbeitspersonen. Die von der APP erfassten
Informationen Uber die Tatigkeiten wurden hierbei von den Arbeitspersonen mittels
papierbasierter Selbstaufschreibung erhoben.

Im Rahmen der Analyse konnte ein Zeitraum von 9.575 Min. mit insgesamt 106
bearbeiteten Aufgaben und 192 fremd- und eigeninitiierten Unterbrechungen mit
einem Zeitaufwand von 2.229 Min. beobachtet werden. Die identifizierte Verteilung
der Aufgabenkategorien ist der Abbildung2 zu entnehmen und bestatigt die
Ergebnisse der Studie von Beuscher-Mackay et al. (2009). Hervorzuheben ist, dass
"Folien erstellen" und "Text schreiben" einen hohen Anteil an der beobachten
Arbeitszeit ausmachen. Hingegen kommen die Kategorien "E-Mail schreiben" und
"Telefonieren" haufiger vor, sind aber jeweils nicht so zeitintensiv. Der fur eine
Aufgabenbearbeitung im Untersuchungszeitraum erforderliche Zeitaufwand betrug:
MW = 69,29 Min.; SD = 10,5 Min. bei einer durchschnittlichen Unterbrechungsdauer
von MW= 11,59 Min.; SD=2,1 Min. Die Dauer zwischen zwei Unterbrechungen
betrug: MW = 24,54 Min.; SD = 5,43 Min.

Ferner wurden die eigen- und fremdinitiierten Unterbrechungen einer Aufgaben-
bearbeitung erfasst und deren Aufwand vergleichend zur Bearbeitungszeit der
Aufgaben erhoben (s. Abbildung 2 rechts).
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Abbildung 2: Links: Anteil der Aufgabenkategorien an der Bearbeitungszeit von Aufgaben, rechts:
Anzahl und Dauer eigen- und fremdinitiierter Unterbrechungen

Hierbei ist zu beachten, dass die erfassten Unterbrechungen nicht zwingend
unproduktive Tatigkeiten darstellen mussen, da Unterbrechungen durchaus auch
einen Beitrag zur vereinfachten Bearbeitung einer Aufgabe leisten konnen. Diese
Zeiten bedurfen daher einer weitergehenden Untersuchung. Die identifizierten
Unterschiede zwischen den acht Arbeitspersonen ergeben sich aus den heterogenen
Aufgabeninhalten, der Lage des Arbeitsplatzes im Gebaude sowie die Anzahl an
Arbeitspersonen im jeweiligen Biro. Tabelle 1 gibt eine Ubersicht Uber die
durchschnittliche Anzahl an Unterbrechungen an einem Arbeitstag sowie die
zentralen in Kapitel 3 eingefuhrten Kennzahlen. Die niedrigen Werte fur AP, ergaben
sich aus der Lage des Buros — zentrale Lage in der unmittelbaren Nahe zum
Kopierer bei offener Tur — und der Belegung des Buros mit drei Arbeitspersonen.
Dies verleitete zu Stérungen durch die Kollegen im Buro sowie durch die Kollegen
am Kopierer. Die Arbeitsperson APs fuhrte hingegen in dem Untersuchungszeitraum
einen Versuchsaufbau in Laborraumen durch und war daher fur die weiteren



GfA, Dortmund (Hrsg.) VerANTWORTung fir die Arbeit der Zukunft — Beitrag B.1.24 6

Arbeitspersonen nur begrenzt verfugbar, so dass es nur zu einer geringen Anzahl an
Unterbrechungen kam.

Tabelle 1: Daten und Kennzahlen fiir die acht untersuchten Arbeitspersonen

AP1 | AP2 | AP3 | AP4 | AP5 | AP6 | AP7 | AP8 | ges.
Arbeitseffizienz 122 | 124 | 119 | 0871 | 087 | 121 | 102 | 110 | 1.10
wahrgenommene 092 | - | 078 057 | 129 | 087 | 066 049 | 0,81
Arbeitseffizienz
@-Anzahl
Unterbrechung (Tag) 83 | 125 | 95 | 16 6 11 14 | 105 | 109

6. Ausblick

Bisher wurde das Instrumentarium auf die autarke Bewertung der Arbeits-
organisation eines einzelnen Beschaftigten beschrankt und fur diese erprobt.
Zukunftig ist angedacht, eine Bewertung des kooperativen Zusammenwirkens von
Beschaftigten bei der Erbringung von wissensintensiven Dienstleistungen in die APP
mitaufzunehmen. Ferner soll eine Moglichkeit geschaffen werden, dass die APP
einen personenspezifischen Aufgabenspeicher aufweist, dem von einem Leitrechner
oder von den Smartphones/Tablets der anderen Anwender Aufgaben zugewiesen
werden konnen. Ebenso soll dieses System die Funktionalitat umfasst, dass
Aufgaben automatisch ausfuhrbar und dem Aufgabenpool einer oder mehrerer
Arbeitspersonen maoglichst effizient zugeordnet werden konnen. Dies wirde eine
Steuerung der Dienstleistungserbringung sowie das Controlling des Dienstleistungs-
fortschritts durch die Zuweisung von Aufgaben und die Rickmeldung des aktuellen
Bearbeitungsstandes ermdglichen.
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