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1. Uberblick

«Hebt man den Blick, so sieht man
keine Grenzen»
Jjapanisches Sprichwort

Eingefahrene Strukturen, Denkmuster
und Verhaltensweisen sowie der
Blickwinkel aus der Froschperspektive
sind vielfach Ursachen fiir Stagnation,
Resignation und schlieBlich innere
Kapitulation (Kiindigung). Uber 50 %
der Mitglieder des oberen Manage-
ments und iiber 70 % der darunter ste-
henden Betriebsangehorigen haben be-
reits innerlich gekiindigt, behauptet
eine Studie iiber deutsche Industrieun-
ternehmen. Die Produktivitdt solcher
«Mitarbeiter» betrigt oft weniger als
50 %, verglichen mit der €ines moti-
vierten Kollegen. Ungeahnte Produkti-
vitdtsreserven liegen alleine auf die-
sem Gebiet!

Andere Untersuchungen zeigen ein
von Unternehmen zu Unternehmen
wiederkehrendes Bild: Der Unterneh-
mer bzw. das Topmanagement versieht
iiberwiegend die eigentlichen Funktio-
nen der darunter liegenden Ebenen,
das Middlemanagement iibernimmt
gar Aufgaben der untersten Ebenen.
Dies fiihrt natiirlich zu Konfusion,
Frustration und StreB aller Beteiligten.
Ubrig bleiben  die unausgefiillten
Funktionen der Anfiihrer und die un-
ausgeniitzten Fahigkeiten der Ausfiih-
rer. Wer diese Situation dndern will,
muB sich von der bisherigen Denkwei-
se losen. Ist.er dazu selbst nicht in der
Lage, so sollte er mit Hilfe Dritter den
AnderungsprozeB im Unternehmen
zumindest initiieren.

Abbildung 1 veranschaulicht, wie mit
einer deduktiven Vorgangsweise eine
gdnzlich andere Anniherung an das
Produktivititsproblem moglich wird.
Mit dem notwendigen Uberblick, einer
entsprechenden Vorstellung von einem
Idealzustand wird es unter der Voraus-
setzung einer lernfihigen Unterneh-
menskultur moglich sein, jenen Mega-
sprung zu machen, der unsere Wirt-
schaft an die fiihrenden Wirtschafts-
nationen annihert.

Der in Abbildung 2 in Matrixform —
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weil kiirzer — dargestellte Uberblick
zeigt, daB in der Geistebene der Ur-
sprung allen Geschehens liegt [1]; im-
mer entwickelt sich eine Idee/Vision
bis zu ihrer Manifestation nach dem
gleichen Muster. Luftschlossern und
Phantastereien jedoch bleibt die Ver-
wirklichung versagt. Die visiondren
Vorstellungen des Prinzipals und seine
bewuBt (aber auch unbewuBt) gesetz-
ten Signale wandelt die vorhandene
potentielle Energie der gesamten Mit-
arbeiterschaft in eine kinetische (wirk-
same) Energie um. Aufgabe der An-
und Mitfiihrer ist es nun, diese Energie
ungehemmt, aber sehr wohl geordnet,
das heiBt, ausgerichtet auf konkrete
Produktivititsziele, wirken zu lassen.
(«Management by making it possible»
wiirde man im Fachjargon sagen.)

Dieses Bild macht auBerdem deutlich,
daB Ergebnisse einer bestimmten Ebe-
ne immer Folgewirkungen der darii-
berliegenden Ebene sind[®). Da die
Probleme/Symptome meistens erst auf
der materiellen Ebene in Erscheinung
treten, ist man versucht, sie auch dort
kausal zu beheben. Sieht man diese
Probleme/Symptome in positiver Wei-
se als Chance, d.h. quasi als Mittei-
lung des Systems Unternehmen, da8
auf dariiberliegenden Ebenen etwas
auf Behebung/Heilung wartet, so hat
man die Voraussetzungen dafiir ge-
schaffen, Produktivitdt/Gesundheit in
Form eines Organisations- und Hei-
lungsprozesses Wirklichkeit werden
zu lassen.

2. Einblick

«Ein Unternehmen hat ohne Produkti-
vitdtsziele keine Richtung, ohne Pro-
duktivititsmessung keine Steuerung»

nach P. Drucker

2.1 Produktivitiat im Umfeld
von Erfolgsfaktoren

Einer aussagekriftigen Darstellungs-
form (mind map) folgend, habe ich in
Abbildung 3 die Zusammenhénge und
Einfliisse «hoherer» Ebenen auf die
Produktivitit in Form einer Triade

dargestellt. Dabei mochte ich den
schon bei den Indoeuropéern gelten-
den Grundsatz vermittelt wissen, wo-
nach der Gedanke ebenso wie das
Wort von der Handlung nicht loslosbar
ist. Gedanke und Wort stellen somit
zwei hohere Formen der Handlung dar
(siche Abbildung 2). Daraus 148t sich
eine fiir alle RealisierungsmaBBnahmen
notwendige Fiihrungsmaxime ablei-
ten: Traumereien und leere Worte sind
einer Fiihrungsperson unwiirdig; ein
Vorbild muB unbedingt seinen Worten
gemaB handeln, will es die entspre-
chende Signalwirkung fiir die Mit-
und Anfiihrer erzielen. Letztlich wird
sich ein Erfolg auch nur dann einstel-
len, wenn alle MaBnahmen mit der
Belegschaft abgestimmt sind und so
getroffen werden, daB der Entwick-
lungsstand sowie kiinftige Erfordernis-
se des Unternehmens und die Lei-
stungsfahigkeit und -bereitschaft der
Ausfiihrenden Beriicksichtigung fin-
den.

2.2 Was ist produktiv?

Als produktiv ist jene Tatigkeit anzu-
sehen, die alleine zur Wertsteigerung
eines Produktes beitrigt12].

Wie hoch der tatsichliche Anteil pro-
duktiver Zeiten an der Gesamtzeit ist,
zeigt eine umfassende Studie, deren Er-
gebnis in Abbildung 4 darstellt wird.

Bestimmte Hilfs- und Nebenarbeiten,
zu denen alle Tatigkeiten bis zur Ver-
waltung zdhlen, sind auf dem notwen-
digsten Minimum zu halten; alles, was
dariiber hinausgeht, ist als Verschwen-
dung anzusehen. Die hier angespro-
chenen Verwaltungs- und sonstigen
Dienstleistungen sind genauso auf ihre
Produktivitit zu untersuchen, wie die
Abteilungen der Geschiftsbetriebe.
Ein Vergleich mit am freien Markt an-
gebotenen Dienstleistungen sollte fiir
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Abb. 1.: Betrachtungsmodell fiir System-Verbesserungen

das Unternehmen vorteilhaft, zu-
mindest aber gleichwertig ausgehen.
Alles was dariiberliegt, hat mit Wert-
schopfung nichts zu tun, sondern ist
reine Verschwendung, wofiir der Kun-
de nicht bereit ist zu zahlen. Die hiu-
figsten Arten der Verschwendung sind
(12); Uberproduktion - Wartezeiten -
Transport - ArbeitsprozeB - hohe Be-
stande - iiberfliissige Bewegung - Pro-
duktionsfehler - Entwicklungsfehler -
Planungsfehler - Fehleinsatz von Per-
sonal - mangelnde Leistungsbereit-
schaft - falsche Methoden.

Diese Liste 146t sich sicherlich noch

erweitern. Im Sinne der Produktivitit
geniigt es jedoch, alleine die aufge-
zédhlten Arten nach Verbesserungspo-
tentialen zu untersuchen.

Auf ein Produktivititskennziffernsy-
stem will ich hier nicht eingehen. Je-
der Betrieb sollte aber seinen Steue-
rungsanforderungen  entsprechendes
System besitzen und auch handhaben.
Lediglich die von R.H. Hayer(8! er-
wihnte Totale Faktorproduktivitat
(TFP) scheint mir anfiihrenswert. Mit
ihr ist nachvollziehbar, wie sich MaB-
nahmen in den einzelnen Faktorberei-
chen auf die Gesamtproduktivitit aus-
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wirken. TFP = Gesamtdurchsatz divi-
diert durch Arbeits-, Material-, Kapi-
tal-(Anlagen-) und Energieeinsatz. Ge-
samtdurchsatz = verkaufte Stiickzahl
in einer Periode mal Stiickpreis.

3. Aussicht

«Kooperation, Wir-Gefiihl und beruf-
liche Freundschaft sind eindeutig die
besten Voraussetzungen fiir Kreati-
vitit, mentales Engagement und Pro-
duktivitit.» (vgl. [7], S. 186)

Anders ausgedriickt heiBt es bei W.
Bockmann (vgl. [2], S. 132ff.), daB
sich Produktivitit gegen den Willen,
oftmals gegen den unbewuBten Wider-
stand der Mitarbeiter, selbst mit raffi-
nierten Methoden nicht steigern 1a8t.

3.1 Wie erkennt man Produk-
tivitatsreserven?

1. Stellen Sie eine Gruppe innova-
tionsfreudiger, aufgeschlossener, ver-
antwortungsbewuBter Mitarbeiter zu-
sammen und vereinbaren Sie mit ih-
nen, eventuell unter Zuziehung eines
neutralen Moderators, Thr Unterneh-
men weiterzuentwickeln.

2. Verschaffen Sie sich einen neutralen
Situationsiiberblick:

- Woher haben wir uns entwickelt?

- Wo stehen wir jetzt — beziiglich
Fiihrung, Managementdenken, Un-
ternehmenskultur,  Arbeitsstruktu-
ren, Strategien?(1]

3. Fiihren Sie gezielte Analysen in den

jeweiligen Bereichen durch:

- Was stort/behindert uns bei der Ar-
beit?

(Achtung: hierbei sind keine Recht-
fertigungen erlaubt)

- Warum machen wir diese Titig-
keit?

(Achtung: keinen Schuldigen su-
chen, Probleme als Chancen zur
Verbesserung ansehen)

- Welche Funktion/Aufgabe erfiillt
die Person, die Stelle, das Ding?

4. Klassifizieren und bewerten Sie die

Funktionen:

- Was sind Haupt-, Neben- oder un-
notige Funktionen?

- Wie verteilen sich die Kosten auf
die Funktionen?

- Welchen Erfiillungsgrad haben die
Funktionen?

(Achtung: erfahrungsgemaB werden
die tatsdchlich unnétigen Funktio-
nen kaum beschrieben oder unter-

bewertet, da sie aufgrund der Ge-
wohnheit kaum bewuBt sind oder
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iiberhaupt verdringt werden).

5. Ermitteln Sie die vorhandenen Ver-
besserungspotentiale:

- Welche Situation konnen wir uns
als  durchfiihrbares Idealsystem
(siehe Abbildung 1) vorstellen?

- Wieviel trennt uns von dieser Ideal-
situation?

Das Ergebnis ist das in einem be-

stimmten Zeitraum mit einem entspre-

chenden Personal- und Kapitaleinsatz

zu realisierende Verbesserungspoten-

tial.

3.2 Wie steigert man die
Produktivitiat ohne Sach-
investitionen?

Die Mehrheit aller produktivitatsstei-
gernder MafBnahmen zielte und zielt
nach wie vor auf den ohnehin schon
sehr schmalen Bereich der produkti-
ven Arbeiten hin (siehe Abbildung 4).

Solche MaBnahmen bringen heute
kaum die notwendigen Verbesserun-
gen. Viele gutgerechnete Projekte ver-
ursachten statt der angestrebten Pro-
duktivitdtssteigerung betrichtliche
Kostensteigerungen. Die Produktivitit
kann viel wirksamer gesteigert wer-
den, wenn die 85 - 95 % der kosten-
steigernden Titigkeiten unter die Lupe
genommen werden. Die hier erziel-
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baren Verbesserungen konnen durch
kreative, geschulte und sich selbst or-
ganisierende Mitarbeiter ohne groBar-
tige Investitionen realisiert werden. 15
- 30 % Einsparungen sind keine selte-
nen Ergebnisse. Diese realisierbaren
Reserven konnen auf verschiedene Art
und Weise geniitzt werden:

- Erhohung des Durchsatzes
- Erhohung der Wertschopfung

- Verbesserung der Qualitit und des
Nutzens

- Erweiterung der Produktpalette
- Verstarkung der Innovationsbe-
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Voraussetzung dafiir ist ein Wandel im’
Fiihrungsstil, im Lernverhalten, im
KommunikationsprozeB sowie in der
gesamten Unternehmenskultur. Die
Produktivitit, die ein Unternehmen er-
zielt, hingt in erster Linie von der Lei-
stungsbereitschaft aller Beteiligten ab.
Es sind daher dort die Hebel anzuset-
zen. Dafiir notwendige Aufwendungen
fiir Schulung, Training und eventuelle
Moderation durch Externe werden
sich in kiirzester Zeit und vielfach be-
zahlt machen. AbschlieBend mdochte
ich fiinf Kriterien leistungsmotivieren-
der Aufgabengestaltung nach Bock-
mann (vgl. [2], S. 144) zitieren:

- Aufgaben werden angeboten und
iibernommen

- Aufgaben werden einer ganz be-
stimmten Person anvertraut

- Aufgaben werden auch ganz be-
stimmten Personen gegeniiber ver-
antwortet

- Nur solche Arbeitsinhalte sind
Aufgaben, die den Betreffenden vor
nicht vorher bereits geloste oder in
allen Einzelheiten und Abliufen
vorgeschriebene Probleme stellen

- Der Aufgabencharakter einer Ar-
beit ist nicht an den Grad der be-
trieblichen Bedeutung gebunden.

Wer Mitarbeiter produktivitdtsorien-
tiert filhren will, darf nie vergessen:

«Wer Leistung in der Arbeit fordert,
mufB Sinn in der Arbeit bieten!» (Zit.
[2], S. 87)
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