

[image: cover]




PICSIE Books


15 Chandos Road


Buckingham, MK18 1 AH


United Kingdom


E-mail: bichenojohn@me.com




Vielen Dank an Michael Renoth für die Korrekturlesung.




Human Lean


"Nicht der  Kritiker zählt, nicht der Mann, der darauf hinweist, wie der Starke strauchelt, oder wo der Handelnde es besser hätte machen können. Das Lob gehört dem Mann, der tatsächlich in der Arena steht, dessen Gesicht von Staub und Schweiß und Blut gezeichnet ist; der sich tapfer bemüht; der sich irrt, der immer wieder zu kurz kommt, weil es keine Anstrengung ohne Fehler und Unzulänglichkeiten gibt; aber der sich tatsächlich bemüht, die Taten zu tun; der die große Begeisterung, die große Hingabe kennt; der sich für eine würdige Sache verausgabt; der im besten Fall am Ende den Triumph der hohen Leistung kennt, und der im schlimmsten Fall, wenn er scheitert, wenigstens scheitert, während er Großes wagt, so dass sein Platz niemals bei jenen kalten und furchtsamen Seelen sein wird, die weder Sieg noch Niederlage kennen."


Theodore Roosevelt


Staatsbürgerschaft in einer Republik, Rede an der Sorbonne, Paris, am 23. April 1910


' All you need is love'


(Es gibt nichts, was man tun kann, was nicht getan werden kann...)


(Titel eines Liedes von John Lennon und Paul McCartney)





Kapitel 1 Lean und der Mensch - Dimensionen und Blickwinkel


Zur Einführung in dieses Buch werden wir acht Konzepte vorstellen:


1. Kopf, Herz, Hände, Gesundheit, Lebensraum


2. Menschen, Planet, Wohlstand


3. Lean Treiber


4. Shingo-Preis-Prinzipien


5. Agiles Manifest


6. Komplexität


7. Warum "Human Lean"?


8. Ein Lean-Haus?


im gesamten Buch haben wir versucht, die Auswirkungen auf die menschlichen Aspekte von Lean und Agile - wie sie in den acht Konzepten zusammengefasst sind - aus einer übergeordneten, systemischen Sicht zu betrachten. Viele Abschnitte des Buches sind miteinander verknüpft. Es ist einfach nicht möglich, jeden Abschnitt unabhängig zu gestalten. Daher haben wir die Querverweise, wo es angebracht ist, angegeben.


Leser, die einen schnellen Überblick über die wichtigsten Einsichten und Erkenntnisse in diesem Buch suchen, sollten mit Kapitel 15 beginnen.



1.1 Kopf, Herz, Hand, Gesundheit, Lebensraum


Kopf, Herz, Hand, Gesundheit und Lebensraum stammt nicht aus dem kürzlich erschienenen Buch Head Hand Heart von David Goodhart1 , sondern ist eine Erweiterung von Wallace Hopps2 hervorragendem Artikel Positive lean: merging the science of efficiency with the psychology of work.


Der ursprüngliche Fokus des wissenschaftlichen Managements waren die Hände - die optimale Größe einer Schaufel, die Aufteilung der Arbeit in kleine zeitliche Elemente und deren Integration in die Fließbandarbeit. Die Trennung von Tun und Denken. Das Erbe des „einen besten Weges" und der Effizienz ist geblieben. Zu Händen gesellte sich schnell Gesundheit und ist heute eine Grundvoraussetzung in jedem Unternehmen. Lean im Stil von Toyota lehnt jedoch die Trennung von Händen und Gesundheit ab, was dazu führt, dass das TPS auch als Thinking People System bezeichnet wird. Kopf bedeutet heute viel mehr als Problemlösung - eine wesentliche Voraussetzung ist heute das Verständnis der Psychologie, insbesondere der Erkenntnisse, die die Verhaltensökonomie gebracht hat und bringt. Auch die aktuellen Erkenntnisse der Anthropologie sind wichtig. Und Herz - ohne Herz gibt es kein bedeutendes Engagement, keine bedeutende Einbringung - es geht darum, Herzen und Köpfe zu gewinnen. Schließlich, und das ist entscheidend, kommt der Lebensraum - die Umwelt, der grüne Imperativ. Kein Mensch lebt auf einer Insel, heißt es - und heute ist keine Organisation eine Insel, die Umweltverschmutzung, Umweltschutz und Klimawandel ignorieren kann. In der Tat versuchen die Meisten, über die gesetzlichen Anforderungen hinauszugehen, um unseren Lebensraum zu schützen und zu erhalten.



1.2 Menschen, Planet und Wohlstand


Menschen und nicht Werkzeuge stehen heute im Mittelpunkt von Lean. Dabei geht es nicht nur um die Mitarbeiter, sondern auch um das Wohlergehen aller, die mit dem Unternehmen in Verbindung stehen - seien es Kunden, Lieferanten, Nachbarn oder die Gemeinschaft - und auch um ihre Familien, ihre Sicherheit und ihre Lebensqualität. Heute heißt es nicht mehr „der Kunde ist König", sondern „der Mensch ist König".


Planet: Betrachten Sie aufbauend auf dem soeben besprochenen Lebensraum die Entropie: Das 2. Gesetz der Thermodynamik - oft als das oberste Gesetz des Universums bezeichnet. Alles läuft auf einen Zustand maximaler Entropie hinaus. So wird beispielsweise jede Wärme so lange verpuffen, bis sie die gleiche Temperatur wie ihre Umgebung erreicht. Jede einzelne Aktivität auf der Welt muss mit Entropie bezahlt werden. Heißes Essen wird kalt, wir werden alt und schrumpelig, Organisationen verschwinden, Imperien zerfallen und Gebäude verfallen. All dies lässt sich ohne Energieeinsatz nicht rückgängig machen. Aber irgendwoher muss die Energie ja kommen, also muss immer jemand, eine Organisation, ein Land oder die Welt einen Preis dafür bezahlen. Letztendlich gibt es keine „freie Kost". Wäre dies nicht der Fall, könnten wir ein Perpetuum Mobile haben - was unmöglich ist -, wie der erste Hauptsatz der Thermodynamik belegt. Und Energie ist die oberste Verschwendung, auf die sich jede Art von Verschwendung beziehen kann. Daher ist JEDE Tätigkeit mit Verschwendung verbunden - selbst so genannte „wertschöpfende" Tätigkeiten, denn JEDE Tätigkeit ist mit einem Energieverlust verbunden - ein Kompromiss. Lean sollte sich also im weiteren Sinne mit der Reduzierung der Entropie befassen - um des Planeten willen!


Wohlstand. Früher lautete das Trio Menschen, Planet, Profit. Jetzt nicht mehr! Erstens werden sich nicht alle Leser dieses Buches mit dem Thema Profit befassen. Wir hoffen, dass es auch Leser aus den Bereichen Non-Profit-Organisationen, Behörden, Wohltätigkeit und Gesundheit gibt. (Sicherlich sind Lean und Agile in diesen Bereichen anwendbar.) Damit soll die Rolle des Profits nicht geleugnet werden. Er ist unerlässlich, um zu erhalten, zu erneuern und zu wachsen. Aber entgegen der Ansichten von Milton Friedman geht die soziale Verantwortung der Unternehmen weit über den Profit hinaus. (Fairerweise sei angemerkt, dass Friedman auch darauf hinwies, dass es viele Umstände gibt, unter denen die Geschäftsführung eines Unternehmens Maßnahmen ergreifen kann, die zwar dem langfristigen Interesse der Eigentümer des Unternehmens dienen aber auch indirekt positive soziale Auswirkungen haben.) Im August 2019 gaben 200 führende CEOs, die den Business-Roundtable bilden, eine Erklärung ab. Der Zweck eines Unternehmens, so sagten sie, sollte nicht mehr nur das Bedienen der Interessen der Aktionäre sein. Stattdessen sollten Unternehmen auch in ihre Mitarbeiter investieren, die Umwelt schützen und fair und ethisch mit ihren Lieferanten umgehen.





1 (Goodhart, 2020)


2 (Hopp W. J.,2018)





1.3 Was ist Lean? Ziele und Treiber


Bei Lean geht es letztlich um Kundenzufriedenheit. Es gibt jedoch zunehmend zwei weitergehende Anforderungen: Mitarbeiterzufriedenheit und Minimierung der Umweltauswirkungen. Die Mitarbeiterzufriedenheit ist kein direktes Ziel von Lean - sie ist vielmehr ein wichtiger (vielleicht DER wichtigste) Faktor, der Lean überhaupt erst ermöglicht und die Kundenzufriedenheit fördert.


Bei einigen Organisationen kann „Kunden" auch die Aktionäre umfassen. Zum Einfluss des Unternehmens auf die Umwelt gehört auch das Engagement für die lokale Gemeinschaft, nicht nur die Verringerung von Emissionen und der geringere Verbrauch von Ressourcen und Energie.


Um diese Ergebnisse zu erreichen, gibt es vier Lean-Ziele:




	QUALITÄT: Erfüllen oder Übertreffen der Kundenerwartungen; Reduzierung der Nacharbeit; das erste Mal richtig.


	REDUZIERUNG VON ZEITPUFFERN: Kunden müssen weniger warten; Zeit für nicht wertschöpfende Tätigkeiten wird reduziert; Informationsverzögerungen werden verringert.


	BESTANDSPUFFER REDUZIEREN: Arbeitsrückstände werden abgebaut; Sicherheitsbestände werden reduziert, Informationen werden direkt weitergegeben.


	ABBAU VON KAPAZITÄTSPUFFERN: ungenutzte Kapazitäten werden abgebaut, sowohl physisch als auch personell, einschließlich Puffern zum Ausgleich von Prozessschwankungen.





ALLE VIER sind notwendig. Eines wegzulassen, würde bedeuten, dass kein echtes Lean-Konzept verfolgt wird. Die Verbindungen zwischen den vier Zielen ermöglichen eine gegenseitige Verstärkung. Ein Puffer ist jede Menge, die über das Minimum hinausgeht, das notwendig ist, um Just-in-Time FLUSS zu erreichen. Die Mindestpuffer sind nicht von vornherein bekannt - sie sind vielmehr ein bewegliches Ziel, da sich mit jeder Verringerung der Puffer neue Möglichkeiten ergeben (Peeling the onion, um Dan Jones3 zu zitieren, oder Ockhams Rasiermesser4 , das Problemlösungsprinzip, welches besagt, dass Entitäten nicht über das Notwendige hinaus vervielfacht werden sollten).


In traditionellen Betrieben wurden die vier Größen als Kompromisse betrachtet. Man wägt zum Beispiel Qualität gegen Durchlaufzeit ab. Wallace Hopp behauptet, dass es nur drei Arten von Puffern gibt und sie miteinander verknüpft sind - zum Beispiel kann Kapazität gegen Bestand und Zeit aufgewogen werden. Nachfrageschwankungen bedeuten, dass traditionell Kapazitäts- ODER Zeitpuffer benötigt werden.


Aus der Lean-Perspektive gibt es jedoch keine Kompromisse - das ständige Ziel ist es, ALLE Puffer zu reduzieren UND die Qualität zu verbessern - oder zumindest das eine nicht zu vernachlässigen, um das andere zu erreichen.


Das folgende Diagramm gilt sowohl für die Fertigung als auch für den Dienstleistungssektor. Jedes Element (Zeit, Bestand und Kapazität) hat Puffer, die mit Lean verringert werden sollen.


Ein Zitat von Mary Parker Follett5 : Wir sollten uns nie von einem Entweder-Oder tyrannisieren lassen. Oft gibt es die Möglichkeit, etwas Besseres als eine dieser beiden Alternativen zu finden.
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Bild 1.1: Schematisches Modell zu Puffern in Prozessen


QUALITÄT, d. h. die Anforderung, die Erwartungen der Kunden zu erfüllen oder zu übertreffen, ist das oberste Ziel. Qualität ist ein dynamisches Ziel, da sich die Kundenerwartungen ändern. Durch die Verbesserung der Qualität können alle drei Puffer reduziert werden - Right First Time reduziert die Stillstände und damit die Zeit- und Kapazitätspuffer. „Beim ersten Mal richtig" bedeutet weniger Nacharbeit, was zu einer Verringerung der Bestands- und Zeitpuffer führt. Als Fehler bzw. Defects werden hierbei nicht nur Zurückweisungen während eines Arbeitsprozesses betrachtet, sondern auch jede menschliche Aktivität, die nicht den Kundenanforderungen entspricht.


An zweiter Stelle steht die REDUZIERUNG VON ZEITPUFFERN. Wenn die Zeit verkürzt wird, verbessert sich die Qualität durch schnelleres Feedback. Dann können Bestands- und Kapazitätspuffer wegen der geringeren Unsicherheit reduziert werden. Zu den Zeitpuffern gehören Verzögerungen bei der Planung, der externen Lieferung, der internen Bewegung und der endgültigen Auslieferung - zusammen machen diese Aktivitäten einen großen Teil der Gesamtzeit aus (Ohno soll einmal gesagt haben: Alles, was wir versuchen, ist, die Zeit zwischen Bestellung und Bezahlung zu verkürzen). Als Nächstes kommt der ABBAU VON BESTANDSPUFFERN - sowohl von physischen als auch von Informationsbeständen. Die Verringerung der Bestandspuffer verkürzt die Durchlaufzeit (Das Little'sche Gesetz stellt die Beziehung zwischen Bestand, Zeit und Durchsatz her). Beachten Sie, dass das Ziel nicht darin besteht, die Bestände zu eliminieren (das ist unmöglich!), sondern genau die richtige Menge zum richtigen Zeitpunkt zur Verfügung zu haben. Bestandspuffer sind auf Ohnos Verschwendung durch Überproduktion abgestimmt. Zu den KAPAZITÄTSPUFFERN gehören sowohl physische als auch menschliche Ressourcen. Ein gewisses Maß an Pufferkapazität ist erforderlich, um Variation und Unsicherheiten aufzufangen - sowohl bei der Nachfrage als auch bei den Prozessen. In dem Maße, in dem Schwankungen und Nacharbeit reduziert werden und die Zeit verkürzt wird, können die Kapazitätspuffer verringert werden. Die Verringerung der Kapazitätspuffer steht im Einklang mit der Verschwendungsart der „Überbearbeitung". Ein „Monument" ist eine überdimensionierte physische Kapazitätsressource, die am besten durch kleinere Maschinen oder eine Zelle ersetzt wird, wodurch der eingebaute Puffer verringert wird. In ähnlicher Weise gibt es aber auch menschliche „Monumente " - überdimensionierte und unterausgelastete Gruppen, bei denen die Arbeit sich ausdehnt, um die verfügbare Zeit zu füllen (Parkinsonsches Gesetz). Es kann überlastete Einheiten geben, sog. Engpässe (Muri im Sinne von Toyota). Eine Überlastung ist ein negativer Puffer - also ein Puffer, der zu stark reduziert wurde. Bild 1.2 zeigt die Wechselwirkungen zwischen allen vier Zielgrößen. Wenn eine reduziert wird, ergibt sich die Gelegenheit, ein anderes zu reduzieren. Die Wechselwirkungen zwischen Kapazität und Bestand sind jedoch gestrichelt dargestellt, um auf einen traditionellen Kompromiss hinzuweisen: Der Bestand wird erhöht, damit die Kapazität reduziert werden kann. Aus der Lean-Perspektive sollte dies als eine vorübergehende Situation betrachtet werden, zum Beispiel um den Zeitplan zu nivellieren.


Es sei daraufhingewiesen, dass die Interpretation, dass Lean ausschließlich auf die Sieben Verschwendungen ausgerichtet ist, als zu eng angesehen wird. In der Tat spricht Toyota nicht nur von muda (Verschwendung), sondern auch von muri (Überlastung oder Stress) und mura (Variation/Unausgeglichenheit). Ohno erwähnte die Nichtnutzung des menschlichen Potenzials - was als achte Verschwendung bekannt wurde -, nannte aber nicht direkt unnötige physische Kapazitäten. Mura und Muri gelten als Treiber für die Reduzierung der vier Puffer.
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Bild 1.2: Wechselwirkungen zwischen Zeit, Defekten, Kapazität und Bestand





Schließlich sind wir der festen Überzeugung, dass Lean nicht mean ist, und dass diejenigen Organisationen (und Wissenschaftler), die die Entwicklung des Wortspiels Lean is Mean zugelassen haben, die Errungenschaften - vergangene, gegenwärtige und mögliche - einfach nicht verstehen oder aus eigenen Gründen nicht verstehen wollen.


Lean-Treiber


In der nachstehenden Abbildung sind die sechs Lean-Haupttreiber und ihr Einfluss auf Lean-Ziele dargestellt. Die meisten Treiber haben einen direkten Einfluss auf die vier Ziele. Hier werden wir einige der Wechselwirkungen betrachten.


MITARBEITERFÄHIGKEITEN: Traditionell verfügten die Menschen über ein breites Repertoire an Fertigkeiten. Dann kamen die industrielle Revolution und das Ford-System, und schränkten die persönlichen Fähigkeiten drastisch ein. Heute wird das Spektrum der Qualifikationen wieder breiter, da die Mitarbeiter eine abwechslungsreichere Arbeit fordern, die Produktpalette erweitert wird und das Management die Vorteile der Arbeitsflexibilität erkennt, die zu Kostensenkungen und Mitarbeiterbindung führen.


BETEILIGUNG DER ARBEITNEHMER: Partizipation ist eine weitere Reaktion auf die Bedürfnisse der Mitarbeiter. Aber ein wichtiger Faktor ist die Erkenntnis der Manager, dass es sich um wahre Experten handelt und dass die Mitarbeiter sich an der kontinuierlichen Verbesserung beteiligen können.


FAILURE DEMAND ist eine unnötige Nachfrage, die daraus resultiert, dass etwas nicht oder nicht richtig gemacht wird. Die Verringerung des Failure Demand wirkt sich direkt auf die Qualität aus und wirkt sich auch auf alle drei Puffer aus. Failure Demand wird direkt durch die Mitarbeiterbeteiligung und die Fähigkeit der Mitarbeiter beeinflusst, angemessen auf sich ändernde Umstände und Anforderungen zu reagieren.


VERSTÄNDNIS DER WAHREN NACHFRAGE. Die Gesamtnachfrage ist die sichtbare Nachfrage minus den Failure Demand. Das Verständnis der wahren Nachfrage ist eine Voraussetzung für die Verringerung aller drei Arten von Puffern.


Das PRODUKTDESIGN beeinflusst alle drei Puffer durch Produktvereinfachung. Natürlich hat das Produktdesign einen großen Einfluss auf die Qualität.


PROZESSGESTALTUNG UND VERSCHWENDUNGEN. Dies ist die wichtigste Gruppe von Aktivitäten bei der Umsetzung von Lean, einschließlich Rüstzeitreduzierung, Zellengestaltung, Kanban und Wertstromanalyse. Problemlösung und Kaizen haben an Bedeutung gewonnen, da die Fähigkeiten der Mitarbeiter zunehmend anerkannt werden.
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Bild 1.3: Alle Treiber sind Gegenstand ständigerVerbesserung





Lenses of Lean


Wallace Hopp und Mark Spearman6 bieten eine weitere wertvolle Perspektive, die sie The Lenses ofLean nennen. Bei den vier Linsen handelt es sich im Wesentlichen um Standpunkte zur Lean-Transformation. Die folgende Tabelle zeigt den Zusammenhang der Linsen mit den Kapiteln dieses Buches.


Tabelle 1.1 Standpunkte zur Lean-Transformation





	Linse

	Fokus

	Schlüssel-Quellen

	Stärken





	Prozess

	Verschwendung beseitigen

	
Taylor,Gilbreth, Ohno (Kapitel 2, 3)

	Identifikation von interner Verschwendung





	Fluss

	Minimierung von Kosten für Bestand, Kapazität oder Zeit. Variationsreduktion

	Hopp & Spearman, Spear und Bowen (Kapitel 3, 8, 9)

	Wertstromansatz, frühe Toyota Fehler-Reduktion





	Netzwerk

	Das System richtig ausrichten. Fokus auf vernetzte Flüsse

	
Shingo Preis, Womack, Warteschlangen (Kapitel 5, 10)

	Vermittelt das Gesamtbild. Flussnetzwerke und deren Design vereinfachen





	Organisation

	Auftau einer Vertrauensbasis, um die Mitarbeiter in die Lean-Maßnahmen einzubinden

	
Kahnemann, Liker (Kapitel 7, 11 bis 13)

	Schafft eine Lean-Kultur, Entscheidungsfindung, Voreingenommenheit erkennen







Unserer Erfahrung nach scheinen bestimmte Lean-Transformationen in der Tat vor allem für die eine oder andere Sichtweise zu sprechen. Jede birgt Risiken und Chancen und hat unterschiedliche Zeithorizonte. Jede hat wichtige Auswirkungen auf das Thema dieses Buches - Human Lean.


Die Prozessperspektive mag kurzfristige Ergebnisse bringen, aber die Nachhaltigkeit ist das Problem. Ein Fundament aus Sand (wenig menschliche Beteiligung) wird das Haus nicht tragen. Eine weitere Gefahr besteht in der Schaffung von Effizienzinseln, die jedoch ohne Vernetzung kaum Auswirkungen auf Kosten oder Durchlaufzeiten haben. Mit einer Flussperspektive lässt sich das Inselproblem überwinden. Aber wer analysiert die Wertströme? Wenn es nur ein Berater ist (intern oder extern), ohne dass die Mitarbeiter einbezogen sind, wird das Potenzial nicht ausgeschöpft. Wird Lean als ein Projekt verstanden? Sowohl bei der Prozess- als auch bei der Flussbetrachtung ist die Einstellung des Managements entscheidend. Im Gegensatz dazu impliziert die Netzwerkperspektive per Definition ein längerfristiges Engagement. Der Gewinn kann beträchtlich sein, wenn umfassendere organisatorische Systeme eingeführt werden, aber dennoch kann ein finanzorientierter Vorstand die Geduld verlieren und ein neues Management kann das schnelle Ende bedeuten. Die Organisationsperspektive ist eine bewusste mittel- oder langfristige Strategie, die nachhaltige Führung und Aufmerksamkeit des Managements erfordert, aber ein enormes Potenzial bietet. Kurzfristig kann sie von ungeduldigen Kostensenkern zerstört werden. Erkenntnisse über das menschliche Verhalten (die früher nicht mit Lean in Verbindung gebracht wurden) werden nun berücksichtigt.


Hopp und Spearman schlagen die Netzwerk-Perspektive als zeitgemäße Sichtweise vor, welche die Fluss-Perspektive leitet, die wiederum die Prozess-Perspektive leitet - mit Rückkopplungsschleifen und der übergreifenden Organisations-Perspektive.



1.4 Shingo-Preis-Prinzipien


Die 10 Leitprinzipien des Shingo-Preises stellen eine kurze Zusammenfassung dessen dar, was eine zeitgemäße Lean-Betriebspraxis beinhalten sollte. Sie lauten:




	JEDES INDIVIDUUM RESPEKTIEREN


	MIT BESCHEIDENHEIT FÜHREN


	PERFEKTION ANSTREBEN


	
WISSENSCHAFTLICHES DENKEN FÖRDERN


	KONZENTRATION AUF DEN PROZESS


	QUALITÄT AN DER QUELLE SICHERN


	FLUSS UND PULL VERBESSERN


	SYSTEMATISCH DENKEN


	ZIELBESTÄNDIGKEIT SCHAFFEN


	WERT FÜR DEN KUNDEN SCHAFFEN





Diese 10 Prinzipien stellen eine Erweiterung der fünf Lean-Prinzipien WERT, WERTSTROM, FLUSS, PULL, PERFEKTION von Womack und Jones dar.


Natürlich geht es bei den Shingo-Prinzipien um Werkzeuge, Systeme und Menschen. Obwohl der Schwerpunkt dieses Buches auf dem Menschen liegt, haben viele Werkzeuge und Systeme einen großen Einfluss auf den Menschen bei der Arbeit. In diesem Buch werden die entsprechenden Werkzeuge und Systeme zwar erwähnt, aber nicht im Detail beschrieben (detaillierte Erklärungen zu Werkzeugen und Systemen finden sich in vielen anderen Büchern, darunter The Lean Toolbox).



1.5 Das Agile Manifest


Vor zwei Jahrzehnten schlug eine Gruppe von Softwareentwicklern einen neuen Ansatz für die Softwareentwicklung vor. Dabei handelte es sich um das Agile Manifest und dessen vier Werte. Seitdem hat das Manifest nicht nur unter Softwareentwicklern weite Verbreitung gefunden, sondern wurde auch an viele andere Situationen angepasst - Arbeit und Freizeit, privat und öffentlich, Dienstleistung und Produktion. Wir glauben, dass die Konzepte von hoher Relevanz sind, weshalb sie in verschiedenen Diskussionen im Buch auftauchen:




	den Kunden zufriedenstellen,


	sich ändernde Anforderungen willkommen heißen,


	funktionierende Software regelmäßig liefern,


	Anwender und Entwickler müssen zusammenarbeiten,


	Projekte um motivierte Personen herum aufbauen,


	Gespräche von Angesicht zu Angesicht sind am effektivsten,


	
funktionierende Software ist der wichtigste Maßstab,


	agile Prozesse fördern nachhaltige Entwicklung,


	kontinuierliche Aufmerksamkeit für technische Exzellenz und gutes Design erhöht die Agilität,


	Einfachheit ist entscheidend,


	die besten Ergebnisse werden von selbstorganisierten Teams erzielt,


	das Team reflektiert regelmäßig, wie es effektiver werden kann.





Die 4 Werte des Agilen Manifests sind:




	INDIVIDUEN UND INTERAKTIONEN VOR PROZESSEN UND WERKZEUGEN


	FUNKTIONIERENDE SOFTWARE VOR UMFASSENDER DOKUMENTATION


	ZUSAMMENARBEIT MIT DEM KUNDEN STATT VERTRAGSVERHANDLUNGEN


	REAGIEREN AUF VERÄNDERUNGEN STATT BEFOLGEN EINES PLANS





In dem Maße, wie der Einfluss des Agilen Manifests wächst und sich VUCA entwickelt (siehe unten), müssen sich sowohl die Führung als auch die Organisation anpassen. Spannende Veränderungen in Führung und Organisation kündigen ein neues Lean an, das sich neben dem traditionellen Lean entwickelt.



1.6 Komplexität


Insbesondere in den letzten zwei Jahrzehnten hat sich die Welt der Unternehmen unaufhaltsam in Richtung VUCA (Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Mehrdeutigkeit) entwickelt. Das Akronym VUCA tauchte etwa 19857 auf und hat sich seitdem weitgehend durchgesetzt.


Viele der Theorien und Konzepte dessen, was heute als Lean bezeichnet wird (und früher als Taylor-System oder Just-in-Time und in jüngerer Zeit als Operational Excellence bekannt ist), beziehen sich jedoch auf stabilere, vorhersehbare Umgebungen. Dave Snowden nannte diese Umgebungen Clear (früher Simple genannt) und Complicated im Gegensatz zu Complex (siehe Abschnitt 8.9).


Es gibt viel zu sagen und zu spekulieren über Lean und Agile in der komplexen VUCA-Welt.


Die größte Verschwendung... ist das Versäumnis, die Fähigkeiten der Menschen zu nutzen ... um etwas über ihre Frustrationen und über die Beiträge zu erfahren, die sie gerne leisten würden.


W. Edwards Deming8 


Was Caulkin 9 1993 über japanische Autofabriken in Großbritannien sagte, gilt heute in viel größerem Umfang und sicherlich für jede aufstrebende Lean-Organisation. Er sagte: Jeder hat jetzt zwei Aufgaben. Erstens, das Auto zu bauen, und zweitens, Wege zu finden, wie man die Arbeit besser machen kann.


Es folgt ein hervorragendes Zitat von Seddon und Caulkin10 :


Eine Organisation, die auf "Pull" und "Flow" ausgerichtet ist, braucht eine ganz andere Art von Führung als die traditionelle Befehls- und Kontrollfunktion, bei der die Entscheidungsfindung weit von der Arbeit entfernt ist und auf abstrakten Maßnahmen, Budgets und Plänen beruht. Da der Schwerpunkt auf dem System und nicht auf Einzelpersonen liegt, auch wenn diese noch so hochrangig sind, wird in Beschreibungen des TPS mit den Begriffen "Leader" und "Führung" sparsam umgegangen. Hier besteht Führung darin, es anderen zu erleichtern, das System zu beherrschen und mit ihm zusammenzuarbeiten, um es zu verbessern, anstatt heroische Veränderungen vorzunehmen... (im Mittelpunkt steht die individuelle und kollektive Entwicklung der Arbeitnehmer).


...und von Johnson und Bröms11 :


Die eigentliche Rolle des Managements besteht darin, die Menschen dazu zu bringen, das Geschäft als ein System der Arbeit zu verstehen. Ein System, das die Fähigkeit eines jeden Mitarbeiters, zu dienen, mit den Bedürfnissen eines bestimmten Kunden verbindet. Das Ziel eines Unternehmens ist es, die kreativen Talente der Mitarbeiter kontinuierlich zu fördern. Indem der Manager sich auf die Aktivitäten seiner Leute konzentriert, verbessert er die Fähigkeit des Systems, die Bedürfnisse der Kunden zu erfüllen. Um jedem Mitarbeiter und Lieferanten zu helfen, sein Potenzial im Unternehmen auszuschöpfen, besteht die Hauptaufgabe des Managements darin, genau zu lernen, was die Menschen in ihrem Beruf tun und wie das, was sie tun, den Kunden dient. Ein solches Lernen ist in Unternehmen, die ergebnisorientiert führen, schwierig, wenn nicht gar unmöglich.



1.7 Warum „Human Lean"?


Dieses Buch ist eine „Toolbox " für die menschlichen Aspekte von Lean. Es ist absichtlich offen für Alternativen, denn wir sind der Überzeugung, dass es nicht den einen besten Weg für das Management von Menschen gibt. Das menschliche Element ist kultur- und prozessabhängig. Sicherlich gibt es unbestreitbare Best Practices (wie z. B. Gemba-Management), aber es gibt eine Reihe von Ansätzen, die in diesem Buch behandelt werden und die alle in Lean-Umgebungen Erfolg und Misserfolg hatten. Toyota war das Lean-Vorbild, und obwohl viele menschbezogenen Praktiken von Toyota gelernt werden können (insbesondere, dass TPS ein Thinking People System ist), funktionieren nicht alle Toyota-Konzepte überall. Es gibt zahlreiche erfolgreiche auf Menschen gerichtete Praktiken, die außerhalb von Toyota in der weiteren Lean-Welt demonstriert wurden.


Wir glauben, dass intelligente Menschen die Fähigkeit haben, Alternativen aus verschiedenen Perspektiven zu betrachten. Abraham Lincoln hat manchmal mit einem Freund aus einer Perspektive argumentiert, und dann haben sie gewechselt und aus der Perspektive des Anderen argumentiert.


Fast jeder, der sich mit Lean und kontinuierlicher Verbesserung beschäftigt, erkennt die entscheidende Rolle des Menschen an. Eine Transformation ist ohne das volle Engagement der beteiligten Menschen nicht denkbar. Lean ist letztlich ein menschliches System. Nicht nur ein menschliches System, sondern auch ein System zur Entwicklung von Menschen und eine Kinderstube, in der denkende Menschen heranwachsen. Denkende Menschen wachsen heran, indem sie ständig lernen, wie sie bessere Werte schaffen können.


Das ist natürlich nichts Neues. Warum also dieses Buch lesen? Weil:




	Die Arbeitswelt verändert sich. Die Belegschaften verändern sich in Bezug auf Alter, Vielfalt, Bildung und Anspruch. Die Arbeitnehmer fordern eine stärkere Beteiligung und eine bessere Führung, bringen aber auch enorme Möglichkeiten zur Verbesserung ihrer Organisation, der Gesellschaft und der Umwelt mit sich. Die achte Verschwendung von Lean trägt diesem Umstand Rechnung, und es wäre in der Tat eine Verschwendung, diese Chance zu vernachlässigen.


	Obwohl viel über gute Praxis im Umgang mit Menschen bekannt ist, klafft immer noch eine große Lücke zwischen der tatsächlichen und der potenziellen Ausführung.


	Diese Kluft wird immer größer. Das Wissen in den Bereichen, die mit effektiven menschlichbezogenen Praktiken zusammenhängen, ist geradezu explodiert. Zu diesen Bereichen gehören Führung, Psychologie, Organisation, Anthropologie, Entscheidungsfindung und Problemlösung.


	Die technologischen Entwicklungen in Bereichen wie künstliche Intelligenz, Automatisierung von Roboterprozessen, virtuelle Realität, digitaler Zwilling und Cloud (um nur einige zu nennen) beschleunigen nicht nur die menschliche Entwicklung, sondern ergänzen sie auch. Durch das Mooresche Gesetz sind Informationen sehr weit verbreitet und schnell verfügbar. Die Auswirkungen auf den Menschen sind ungewiss, aber sie werden tiefgreifend sein.





Kurz gesagt: Ob man es nun Lean, Continuous Improvement, Operations Excellence, Process Excellence oder Lean Six Sigma nennt - die entstehende Welt des effektiveren Einsatzes des Menschen am Arbeitsplatz - Kopf, Herz, Hand, Gesundheit, Lebensraum - ist ungeheuer spannend. Dieses Buch baut auf vielen vorangegangenen Werken auf, erörtert einige häufige Missverständnisse und legt den Grundstein für einen besseren Mindset.


Viele Themen werden vorgestellt, die für die Zukunft von Human Lean relevant sind. Aber bei weitem nicht alle Themen sind für jeden Lean-Manager relevant. Es wird kein einzigartiges Modell oder Rahmenwerk vorgestellt. Wir würden nicht so kühn sein, (wie Fred Taylor) den einen besten Weg vorzuschlagen. Für einen bestimmten Lean-Manager werden einige Themen immer relevant sein, andere manchmal, wieder andere überhaupt nicht. Einige Themen werden situationsabhängig sein - sie könnten in manchen Situationen gut funktionieren, in anderen jedoch nicht. Daher werden die Inhalte des Buchs nicht als ein zusammenhängendes Konzept präsentiert. Die Auswahl hängt von der Denkweise der Organisation, dem Ort, der Technologie und der Person ab. Aber alle Themen haben ein gemeinsames Thema: Leistungsverbesserung durch Menschen.


Lean ist ein ergebnisoffenes Lernsystem, so dass es nie einen statischen Rahmen oder eine einzige Formel geben wird. Vielmehr kann eine neue Geisteshaltung enorme neue Möglichkeiten eröffnen.
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Sie lesen dieses Buch, aber ... Die Theorie (der Lean Production) im Kopf zu verstehen, ist nicht das Problem. Das Problem ist, sie sich im Körper zu merken12 .


Wissenschaftliche Werkzeuge und menschliche Variabilität...


Ein Großteil der Wissenschaft basiert auf dem wiederholbaren Experiment. Ursache und Wirkung sind durch wissenschaftliche Gesetze miteinander verbunden. Wenn Sie einen Apfel fallen lassen, wird er mit einer vorhersehbaren Beschleunigung und Geschwindigkeit fallen. Berechnen Sie die Taktzeit, entwerfen Sie ein entsprechendes Fließband und erwarten Sie, dass es funktioniert. In vielen Managementtheorien, -praktiken und -texten (auch in Lean) wurde bis vor kurzem, als die Verhaltensökonomie an Bedeutung gewann, von einem rationalen Entscheidungsträger ausgegangen, der kaltblütig und emotionslos ist (zum Beispiel Levitt und Dubner13 und Kahneman und Tversky14 , Anfang der 2000er Jahre).


Die meisten der in diesem Buch beschriebenen Konzepte sind nicht so. Menschen sind viel weniger berechenbar. Sie sind emotional und voreingenommen. Ihr Verhalten hängt von einer Vielzahl von Faktoren ab, von denen sich jeder einzelne ändern kann. Leider ist das rein rationale Modell in der Lean- und Agile-Gemeinschaft immer noch weit verbreitet, wie zahlreiche Veröffentlichungen und Web-Blogs zeigen. Wir versuchen, in diesem Buch ein Gleichgewicht zwischen dem rationalen und dem emotionalen Modell zu wahren.


Die Essenz des rein wissenschaftlichen Managements basiert auf dem wiederholbaren Experiment. Das ist gut für Umgebungen, die einfach (oder Clear, um Snowdens15 Version von 2020 zu verwenden) oder kompliziert sind (Konzepte, die später in diesem Buch diskutiert werden). Scott Page verwendet eine Landschaftsanalogie, um diese Typen zu erklären. In dieser Analogie versuchen wir, die Gipfel zu erreichen. Einfach hat einen einzigen Gipfel, wie den Berg Fuji. Kompliziert hat zahlreiche große und kleine Gipfel, wie z. B. eine Bergkette. Sowohl das Einfache als auch das Komplizierte sind stabile Umgebungen, in denen wiederholbare Experimente, um die Gipfel zu erreichen, gute Ergebnisse liefern. In komplexen Umgebungen kann sich die Landschaft aufgrund von Erdbeben, Tsunamis, Überschwemmungen und Vulkanen verändern. Hier sind Experimente zwar sehr wünschenswert, um zu lernen, aber weit weniger zuverlässig. Behandeln Sie Experimente mit Bedacht. In einer VUCA-Welt (volatil, unsicher, komplex, mehrdeutig) brauchen wir aufgeschlossene Vorsicht.


Um etwas Anderes zu lernen als das, was man in Büchern findet, muss man in der Lage sein zu experimentieren, Fehler zu machen, Feedback zu akzeptieren und es erneut zu versuchen. Dabei spielt es keine Rolle, ob Sie lernen Fahrrad zu fahren oder eine neue Karriere beginnen, der Kreislauf von Experiment, Feedback und neuem Experiment ist immer da. Charles Handy, von der London Business School und Autor zahlreicher Bücher über Organisation.


In diesem Buch wird häufig auf psychologische Erkenntnisse Bezug genommen. Dabei ist jedoch zu bedenken, dass viele der psychologischen Erkenntnisse auf Laborsituationen beruhen, bei denen häufig Universitätsstudenten aus einem bestimmten Land, einer bestimmten Altersgruppe, einem bestimmten Intelligenzniveau und mit bestimmten Motiven eingesetzt wurden. Das soll nicht heißen, dass die gesamte Psychologie ungültig ist - ganz im Gegenteil - es gibt durchaus fundierte und anerkannte Konzepte.


Ein Großteil von Lean geht auf Toyota und das Toyota-Produktionssystem (TPS) zurück. Wir alle haben von TPS profitiert und werden dies sicherlich auch weiterhin tun. In das TPS sind Überlegungen aus dem Training Within Industry (TWI), aus Entwicklungen in der Psychologie und der Technik sowie aus anderen Quellen eingeflossen. TPS hat sich erfolgreich an verschiedene nationale Kulturen angepasst. Heute beeinflusst das TPS auch das Denken in Dienstleistung und Verwaltung.


Und dennoch...


Wir sind der Meinung, dass eine ausschließliche Konzentration auf TPS unklug ist. Denken Sie daran, dass die Toyota-Fertigung vom Fließband dominiert wird - kurze Zyklen mit geringer Wiederholung, geringer Variation, hoher Homogenität. Eine solche Organisation hat direkte Auswirkungen auf den Menschen. Aber natürlich sind viele Organisationen nicht so. Eine der großen Erkenntnisse der Psychologie ist, dass das Verhalten stark von der Umgebung bestimmt wird - deshalb haben wir versucht, eine allgemeinere Perspektive zu gewinnen.


Hier ein paar harte Worte für diejenigen, die nach 30 Jahren immer noch glauben, dass Lean in ein paar Wochen in einem Klassenzimmer gelernt werden kann ...


Vulgäre und untätige Gemüter verwechseln Vertrautheit mit Wissen und glauben, über die ganze Natur der Dinge Bescheid zu wissen, wenn man ihnen ihre Form zeigt oder ihren Gebrauch erklärt; aber der Spekulant, der sich nicht mit oberflächlichen Ansichten begnügt, quält sich mit fruchtloser Neugier, undje mehr er nachfragt, desto mehr stellt er fest, dass er immer weniger weiß.


Dr. Samuel Johnson, (Dichter, Moralist und Begründer des englischen Wörterbuchs), The Idler, 1758


Menschen als Gegenstand der Betrachtung


Eine bereits ältere Umfrage (199916) unter 454 Mitgliedern der AME (Association for Manufacturing Excellence) über die Auswirkungen von Lean ergab:




	über 80 % hatten eine verbesserte Durchlaufzeit,


	etwa 80 % hatten die internen Qualitätsniveaus verbessert,


	über 70 % hatten ihre Produktivität verbessert,


	über 65% hatten die externen Qualitätsniveaus verbessert,


	ABER nur etwa 50 % hatten das Verhalten der Mitarbeiter verbessert.





Wir hoffen, dass in den letzten Jahren Fortschritte beim Verständnis des Mitarbeiterverhaltens erzielt wurden, aber die große Anzahl von Artikeln und Büchern in diesem Bereich legt nahe, dass die menschbezogenen Aspekte nach wie vor die größte Herausforderung bei der Lean-Transformation darstellen. Wenn sich das Verhalten der Mitarbeiter nur bei 50 % der befragten Unternehmen verbessert hat, wurde die Lean-Implementierung dann vielleicht nur einseitig betrachtet - und hat sich Lean als nachhaltig erwiesen?



1.8 Ein Lean-Haus?


Es gibt buchstäblich Hunderte von Versionen des Lean-Hauses, oft unternehmensspezifisch, wobei viele auf einigen Toyota-Originalen basieren. Hier wird eine frühe Toyota-Version gezeigt. Das Haus ist ein Versuch, die verschiedenen Lean-Konzepte in ein einheitliches Ganzes oder System zu integrieren und nicht als eine Sammlung von separaten Techniken zu betrachten. Außerdem wird eine Reihenfolge ausgehend von den Grundlagen vorgeschlagen. Diese frühe Version zeigt ein starkes Übergewicht der Werkzeuge. Das soll nicht heißen, dass ein starkes Engagement der Mitarbeiter unwichtig für den Erfolg ist. Jidoka zum Beispiel, ist eine auf den Menschen ausgerichtete Teilautomatisierung. Das Haus geht jedoch nicht explizit auf die Menschen und ihre Rolle ein.
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Bild 1.4 Ein frühes Lean-Haus





In späteren Versionen des Hauses wird die Erwähnung von Werkzeugen fast vollständig unterlassen und sie sind sehr stark auf den Menschen ausgerichtet. Bild 1.5 zeigt ein Beispiel, das einer Version in Jeffrey Likers The Toyota Way17 ähnelt. Das Buch von Liker aus dem Jahr 2021 zeigt ein TPS-Haus, das der obigen Version nicht unähnlich ist, wobei jedoch die Kultur und flexible, fähige, motivierte Mitglieder in den Mittelpunkt gestellt werden.
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Bild 1.5 Lean-Haus aus Toyota Way, Liker 2021





Diese Version des Hauses ist entscheidend für das heutige Lean-Verständnis. Die beiden Säulen - kontinuierliche Verbesserung und Respekt - halten sich die Waage, und beide sind notwendig. Das Haus stürzt ein, wenn nur eine der beiden Säulen vorhanden ist. Dies entspricht dem Socio-Tech-Konzept, das in Abschnitt 5.2 erörtert wird. Insbesondere sollte man sich nicht auf Kontinuierliche Verbesserung oder Technologie stürzen, ohne ein Gleichgewicht mit Respekt zu schaffen (was bei den Anfängen von Lean so oft der Fall ist). Und konzentrieren Sie sich nicht zu sehr auf Menschen und Respekt, während Sie die Kontinuierliche Verbesserung herunterspielen (eine Tendenz, die heute in einigen Organisationen zu beobachten ist, die behaupten, Lean zu sein). Die beiden Säulen zusammen ermöglichen ein Thinking People System.


Das Lean Enterprise Institute (John Shook) hat eine verwandte, ausgezeichnete Version, die die fünf Bereiche des Hauses abdeckt:


1. Dach: Situativ - Welches Problem wollen wir lösen?


2. Linke Säule: Prozessverbesserung - die Art und Weise, wie die Arbeit erledigt wird.


3. Rechte Säule: Entwicklung der Fähigkeiten - aller Menschen.


4. Im Zentrum: Führung.


5. Das Fundament: Denken, Denkweise, Annahmen.


Training Within Industry18 (TWI) ist seit langem mit Toyota verbunden. Ohno nutzte die aus den USA stammenden TWI-Konzepte aus dem Zweiten Weltkrieg, und das Erbe von TWI ist bei Toyota bis heute präsent. Nach dem Zweiten Weltkrieg verbreitete sich TWI in der ganzen Welt, auch in Japan. Die britische Regierung wurde ein starker Befürworter. Sie entwickelte einen Bogen oder ein Tor zur effizienten Produktion anstelle eines Hauses. Bild 1.6 zeigt eine angepasste Darstellung.


Der ursprüngliche TWI-Gedanke war (und ist immer noch), dass Wissen spezifisch für das Unternehmen oder den Bereich ist und ein Großteil davon extern erworben, aber intern weiterentwickelt wird. So haben z. B. die Chemietechnik oder die Computerprogrammierung ihre eigenen spezifischen Wissensbestände, die innerhalb eines Unternehmens relevant sind. Sie bilden die Grundlage für das, was das Unternehmen tut. Es gibt aber auch Fähigkeiten oder Fertigkeiten, die allgemeiner anwendbar sind. Solche Fähigkeiten stehen im Mittelpunkt dieses Buches.
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Bild 1.6 Der Lean-Torbogen





Der Torbogen wird wie folgt erklärt und verbindet viele Aspekte dieses Buchs, genau wie das Lean-Haus:




	Im Ingenieurwesen oder in der Architektur wurde der Bogen als Fortschritt gegenüber der Balkenbrücke (dem Haus) betrachtet, da er größere Spannweiten ermöglichte. Stellen Sie sich die Spannweite als Analogie zur Chance vor.


	Der Torbogen schützt Kunden, sowohl externe als auch interne.


	Das Fundament ist die Führung. Ohne sie gibt es kein Ziel, keine Organisation.


	Organisation und Teams geben den Rahmen vor. Sowohl die Organisationsstruktur als auch das Layout sind entscheidende Voraussetzungen für ein Human Lean Unternehmen.


	Die Pfeiler sind die Systeme und das Wissen, die die Umsetzung der Ziele ermöglichen. Die Struktur ist um die Kunden herum aufgebaut.


	Der Schlussstein sind respektierte und denkende Menschen (ein Bogen fällt zusammen, wenn es keinen Schlussstein gibt).


	
Unterstützt wird der Schlussstein durch Verbesserung und Lernen sowie durch Gewohnheiten, Methoden und Standards.


	Die Arbeitssicherheit ist ein wichtiger Teil der Struktur, der verhindert, dass sie auseinanderbricht.


	Es gibt bedrohliche Wolken, die die Struktur umgeben und die sie zerstören können. Diese sind: Wettbewerb, technischer Fortschritt und VUCA.





Im Kapitel Organisation wird die weit verbreitete Analogie einer Sandburg verwendet. Stellen Sie sich den Torbogen als Sandstein vor, der von den Gezeiten mit der Zeit erodiert werden kann.


Alle diese Modelle sind nützlich (oder wie George Box19 - sicherlich ein Anwärter auf den Titel des Statistikers des 20. Jahrhunderts - sagte: Alle Modelle sindfalsch, aber einige Modelle sind nützlich).


Die Aufteilung der Kapitel des Buches nach dem Sinnbild des Torbogens:
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Bild 1.7 Aufteilung der Kapitel entsprechend dem Bogen
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Kapitel 2 Vorläufer und Mythen


Es mag zwar bis zur Veröffentlichung von The Machine that Changed the World20  (Womack et al.) im Jahr 1990 gedauert haben, bis die Begriffe Lean und Lean Manufacturing in den allgemeinen Sprachgebrauch Eingang gefunden hat, doch lassen sich Beispiele für Lean-Denken bis in die 1780er - 1790er Jahre zurückverfolgen, als die Royal Navy Standardprozesse und Schnellrüstoperationen einführte, oder sogar noch früher, als das venezianische Arsenal im zwölften Jahrhundert ein Fließband für Schiffe einführte. Nicht zu vergessen sind auch die Beiträge von Lilian Gilbreth und Mary Parker Follet, zwei wunderbare, vorausschauende Frauen von vor über 100 Jahren, die beide in diesem Buch häufig zitiert werden. Weniger klar ist jedoch, wie sich diese revolutionären Produktionssysteme auf die Art und Weise auswirkten, wie die Verantwortlichen ihre Untergebenen führten. Bevor wir uns damit befassen, sollten wir uns die einflussreichsten Theorien der letzten rund 100 Jahre ins Gedächtnis rufen, die dazu beigetragen haben, die Art und Weise zu prägen, wie die heutigen Manager ihre Mitarbeiter sehen.



2.1 Wissenschaftliches Management


Das wissenschaftliche Management, oft auch als Taylorismus bezeichnet, ist eine Managementtheorie, die zuerst von Frederick W. Taylor vertreten wurde. Sie nutzt wissenschaftliche Methoden, um den effizientesten Produktionsprozess zu analysieren und so die Produktivität weiter zu steigern. Taylor entwickelte seine Theorien, als er als Angestellter des amerikanischen Stahlherstellers Bethlehem Steel arbeitete. Als Maschinenbauingenieur war Taylor von der Effizienz besessen und begann, Experimente am Arbeitsplatz durchzuführen, um das optimale Leistungsniveau zu ermitteln. Er beobachtete, dass sich die meisten Arbeiter bei ihrer Arbeit bewusst Zeit ließen und ineffizient arbeiteten. Die Lösung bestand seiner Ansicht nach darin, durch wissenschaftliche Analyse die eine beste Methode für die Ausführung einer Aufgabe zu ermitteln.


Eines seiner berühmtesten Experimente zielte darauf ab, die Geschwindigkeit zu verbessern, mit der Arbeitergruppen Roheisenbarren aus Stahl bewegten. Mit Stoppuhren bewaffnet kamen Taylors Assistenten zu dem Schluss, dass ein Arbeiter unter angemessener Aufsicht 47½ Tonnen pro Tag verladen konnte. Eine bemerkenswerte Zahl, die fast viermal so hoch war wie die damals übliche Leistung. In einem anderen Bereich experimentierte er mit der Konstruktion von Schaufeln, bis er eine Konstruktion hatte, die es den Arbeitern ermöglichte, mehrere Stunden lang ununterbrochen zu schaufeln. Auf der Suche nach Möglichkeiten, die Geschwindigkeit des Schaufelns zu verbessern, ergab seine Analyse, dass die optimale Schaufel für den Transport eines bestimmten Materials eine Schaufel ist, die 21½ Pfund heben sollte. Alles, was über diesem Wert liegt, würde der Arbeiter nicht den ganzen Tag durchhalten können; alles, was darunter liegt, bedeute, dass der Arbeiter unter seiner optimalen Kapazität arbeiten würde.


1911 veröffentlichte Taylor The Principles of Scientific Management21 , in dem er vorschlug, dass durch die Optimierung und Vereinfachung von Aufgaben die Produktivität gesteigert werden kann. Außerdem vertrat er die Auffassung, dass Arbeitnehmer und Manager miteinander kooperieren müssten. Taylors Grundsätze haben nach wie vor großen Einfluss, müssen aber sicherlich modifiziert werden.


Taylors vier Grundsätze des wissenschaftlichen Managements:


1. Schaffen Sie das Arbeiten nach Faustregeln oder individuellen Vorlieben ab. Wenden Sie stattdessen wissenschaftliche Methoden an, um die effizienteste Art und Weise der Ausführung bestimmter Aufgaben zu ermitteln.


2. Anstatt die Arbeitnehmer willkürlich auf jede offene Stelle zu verteilen, weisen Sie ihnen Aufgaben auf der Grundlage ihrer Eignung zu. Beurteilen Sie, welche Mitarbeiter für die jeweilige Aufgabe am besten geeignet sind und schulen Sie sie, damit sie mit höchster Effizienz arbeiten können.


3. Überwachen Sie die Leistung der Arbeitnehmer. Bieten Sie Schulungen, Anweisungen und Aufsicht an, um sicherzustellen, dass die Arbeitnehmer den effizientesten Prozess anwenden.


4. Teilen Sie die Arbeitslast zwischen Führungskräften und Arbeitnehmern ordungsgemäß auf. Die Führungskräfte sollten ihre Zeit mit Planung und Schulung verbringen, damit die Arbeitnehmer ihre Aufgaben effizient erledigen können.
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	 Taylors Forschungsmethoden sind seit langem umstritten. Es gibt viele Anschuldigungen, dass sie gefälscht sind, was seine späteren Ergebnisse in Frage stellt.


	Bei der Suche nach dem effizientesten und besten Weg darf nicht vergessen werden, dass es sich nur um den derzeit besten Weg handelt. Die Mitarbeiter, die die Arbeit ausführen, sollten ermutigt und geschult werden, einen noch besseren Weg zu finden.


	Anders als zu Taylors Zeiten sind die Mitarbeiter von heute hochqualifiziert. Eine Standardarbeit, die keine Flexibilität zulässt, kann dazu führen, dass sie sich langweilen, demotivert oder apathisch werden.


	Wenn den Mitarbeitern alle Entscheidungsbefugnisse entzogen werden, fühlen sie sich nicht mehr verantwortlich und es ist unwahrscheinlich, dass sie sich nach eigenem Ermessen engagieren.


	Wenn man sich ausschließlich auf Arbeitsstudien (auf der Grundlage externer Beobachtung) verlässt, um die effizienteste Methode zu entwickeln, besteht die Gefahr, dass das wertvolle implizite Wissen, über das die Person, die die Aufgabe ausführt, verfügt, nicht berücksichtigt wird.






2.2 Die Hawthorne-Studie22 


Die Hawthorne-Studie ist eine der ältesten und am häufigsten zitierte Studie über das Verhalten von Menschen am Arbeitsplatz. Die Studien wurden von Elton Mayo23 im Hawthorne-Werk der Western Electric Company in Chicago zwischen 1927 und 1933 in


Zusammenarbeit mit dem Massachusetts Institute of Technology (MIT) und der Harvard University durchgeführt.


Ziel der Studie war es, einen Zusammenhang zwischen der Arbeitsumgebung der Beschäftigten und ihrer Produktivität zu ermitteln. Zu den zahlreichen Änderungen, die eingeführt wurden, gehörten: Verlagerung der Arbeitsplätze, Anpassung der Beleuchtung, Änderung der Pausenzeiten, Positionierung des Vorgesetzten näher an den Arbeitern, Rotation einiger Teammitglieder und Einführung von Vergütungsanreizen. Die Ergebnisse der Studie wurden 1939 von Mayos Assistenten Roethlisberger24 und Dickson veröffentlicht. Sie beschrieben eine kontinuierliche Produktivitätssteigerung, die während der Tests beobachtet wurde, und legten nahe, dass der wichtigste Faktor hinter dieser kontinuierlichen Leistungssteigerung die verbesserten persönlichen Beziehungen zwischen Arbeitnehmern und Management waren - heute gemeinhin als Hawthorne-Effekt bezeichnet. Diese These beruhte auf den informell geäußerten Meinungen der an dem Versuch teilnehmenden Arbeitnehmer sowie auf den allgemeinen Eindrücken von Mayo und seinem Untersuchungsteam. Die These entwickelte sich zu einer Schlussfolgerung und wurde zur Grundlage der Human-Relations-School des Managements, die schnell eine führende Rolle gegenüber der Scientific Management School in der amerikanischen Industrie einnahm.


Die Geschichte hat jedoch Zweifel an Mayos Studie aufkommen lassen, da viele Forscher die angewandten Methoden und die Gültigkeit seiner Ergebnisse anzweifeln. Die bei weitem beunruhigendste Tatsache, die aufgedeckt wurde, war Mayos Versäumnis, offenzulegen, dass die an der Studie beteiligten Arbeitnehmer für ihre Teilnahme an der Untersuchung fast das Doppelte dessen erhielten, was sie normalerweise hätten verdienen können. Es wurde auch festgestellt, dass Mayo dazu neigte, Einzelheiten der Studie, die seine Theorie nicht stützten, zu verwerfen. Trotz dieser Kritik lebt der Hawthorne-Mythos jedoch weiter. Das liegt vor allem daran, dass Mayos Forschungsmethodik zwar äußerst mangelhaft und die Ergebnisse geschönt waren, Mayo aber - ob zufällig oder nicht - etwas Wichtiges herausgefunden hatte. Wenn Arbeitgeber und Manager mit ihren Mitarbeitern auf sinnvolle Weise zusammenarbeiten, steigt die Produktivität.


Das Vermächtnis von Hawthorne ist:




	Die Beziehungen zwischen Arbeitnehmern und Führungskräften spielen eine große Rolle für die Motivation und Produktivität der Arbeitnehmer.


	Finanzielle Anreize sind für Arbeitnehmer im Niedriglohnsektor von größerer Bedeutung.


	Der Arbeitsplatz ist ein soziales System.


	Die Normen der Arbeitsgruppe beeinflussen die Produktivität.






2.3 Samuel Smiles25 und Toyota


Woher stammt die einzigartige Kultur von Toyota? Einige Organisationstheoretiker wie Warren Bennis und David Snowden sind der Meinung, dass der Gründer oft einen großen und nachhaltigen Einfluss hat. Offenbar war Sakichi Toyoda (1867-1930), der Gründer von


Toyota, ein großer Fan von Samuel Smiles Buch Self-Help, das ursprünglich 1859 veröffentlicht wurde. Dieses Buch ist das einzige Buch, das im Geburtshaus von Sakichi Toyoda, dem Toyota-Schrein, ausgestellt ist. Sakichi Toyoda bildete seine Familie aus, darunter auch Kiichiro Toyoda (1894-1952), den Gründer der Toyota Motor Corporation.


Smiles Bestseller ist immer noch im Druck und war wahrscheinlich das erste Selbsthilfebuch, das geschrieben wurde. Es erzählt von den großen Innovatoren der industriellen Revolution wie Watt, Davy, Faraday, Stephenson, Brunel und Wedgewood, von Künstlern wie Reynolds und Hogarth, Schriftstellern wie Shakespeare und Soldaten wie Wellington und Napoleon. Die meisten von ihnen haben sich durch harte Arbeit, oft mit wenig technischer Ausbildung, aber großer praktischer Erfahrung, oft über lange Zeiträume mit Geduld und ständigem Experimentieren an die Verwirklichung ihrer Ziele herangetastet. Und ihre Ziele waren fest mit den Bedürfnissen der Kunden verbunden. Sie waren im Allgemeinen gute Geschäftsleute, auch wenn ihre Hauptmotivation nicht in der Anhäufung von Reichtum bestand. Einige von ihnen waren Quäker, die an einen fairen Umgang mit ihren Arbeitnehmern und an einen angemessenen, aber nicht übermäßigen Gewinn auf lange Sicht glaubten. Aufmerksamkeit (für Details), Einsatz, Methode, Ausdauer, Pünktlichkeit, Schnelligkeit sind die wichtigsten Eigenschaften, die erforderlich sind" „Genauigkeit in der Beobachtung"... (Newton und Darwin waren scharfsinnige Beobachter), „Methodiken ist wie das Verpacken von Dingen in einer Kiste; ein guter Verpacker bekommt um die Hälfte mehr hinein wie ein schlechter" ... und „der kürzeste Weg, viele Dinge zu tun, ist, nur eine Sache auf einmal zu tun ". Die meisten arbeiteten mit „ständiger Veränderung und Verbesserung, bis sie schließlich in einem eminenten Maße praktisch und profitabel wurden!" Und „der höchste Patriotismus und die Philanthropie bestehen nicht so sehr darin, Gesetze zu ändern und Institutionen zu modifizieren, sondern darin, den Menschen zu helfen und sie anzuregen, sich durch ihr eigenes freies und unabhängiges individuelles Handeln zu erheben und zu verbessern" .


Klingt dies nach Toyota, wie wir es heute kennen (siehe z. B. Likers Toyota Way-Prinzipien Nr. 1, 9, 10, 11, vor allem aber 12, 13, 14)? Respekt vor den Menschen, Gemba, Kaizen, genaues Beobachten, Verbesserungskraft der Mitarbeiter, einige große und viele kleine Schritte - all das ist da, aber nicht unbedingt in diesen Worten. Um diese Ideen zu untermauern, hat Terence Kealey26 darüber geschrieben, dass viele große Innovationen in der Geschichte nicht dadurch zustande gekommen sind, dass die Wissenschaft die Technologie vorantrieb, sondern dass die Technologie die Fortschritte in der Wissenschaft durch praktische Anwendung am Arbeitsplatz vorantrieb. Waren die Produktivitätssteigerungen in erster Linie eine Folge der großen technischen Fortschritte wie der Spinnmaschine oder der unzähligen kleinen technischen Fortschritte, die zahllose Arbeiter und Hersteller neben den großen Fortschritten an ihren Maschinen machten? Romantisch schreiben wir die Produktivitätssteigerungen der industriellen Revolutionen den großen Einzelinnovationen wie der Spinnmaschine zu, aber wenn die Ökonomen nachrechnen, zeigen sie, dass die große Zahl der kleinen technischen Verbesserungen die Auswirkungen der großen Innovationen überwiegt. (siehe Abschnitt 8.13)





20 (Womack, Jones, & Ross, The machine that changed the world, 1990)


21 (Taylor, 1911)


22 (Wickström & Bendix, 2000)


23 (Mayo, 1933)


24 (Roethlisberger & Dickson, 1939)


25 (Smiles, 1859)


26 (Kealey, 1996)





2.4 Theorie X und Theorie Y


In seinem Buch The Human Side of Enterprise27  (1960) schlug der amerikanische Sozialpsychologe Douglas McGregor seine berühmte X-Y-Theorie vor, die besagt, dass es zwei grundlegende Ansätze für das Management von Menschen gibt.


Manager der Theorie X glauben, dass die durchschnittlichen Menschen:




	Arbeit verabscheuen und sie bei jeder Gelegenheit vermeiden,


	sich nur dann der Arbeit widmen, wenn Strafe droht,


	nicht ehrgeizig sind, keine Verantwortung übernehmen wollen und es vorziehen, geführt zu werden.





Kurz gesagt, Theorie X ist ein Zuckerbrot und Peitsche-Ansatz.


Theorie Y-Manager hingegen sind der Meinung, dass die durchschnittlichen Menschen:




	Befriedigung aus der Ausführung der Arbeit ziehen,


	gerne ihre Initiative und Phantasie einsetzen, um die Ziele der Organisation zu erreichen,


	kein Problem damit haben, ein angemessenes Maß an Verantwortung zu übernehmen,


	über ein intellektuelles Potenzial verfügen, das nur teilweise genutzt wird.





Auch wenn Führungskräfte von Natur aus zu dem einen oder anderen Ansatz neigen, werden die meisten in der Praxis wahrscheinlich eine Mischung aus Theorie X und Theorie Y anwenden. So könnte beispielsweise ein Ansatz nach Theorie X für die Führung von neuen Mitarbeitern (die die Anleitung zu schätzen wissen) oder von Teams, die sich wiederholende und langweilige Arbeit verrichten, die sie wahrscheinlich nicht anregt, als angemessen angesehen werden. Bei der Führung von leistungsstarken Einzelpersonen oder Teams hingegen ist ein Theorie-Y-Ansatz angemessener, da diese Mitarbeiter wahrscheinlich das Gefühl haben, dass sie mit einem Theorie-X-Manager-Ansatz nicht richtig geführt werden oder ihnen nicht vertraut wird.


Theorie X und Theorie Y werden im Bereich des Managements und der Motivation immer noch häufig herangezogen. McGregors Ideen haben das heutige Verständnis des psychologischen Vertrags beeinflusst, der ein ungeschriebenes Regelwerk von Erwartungen zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber ist. Der psychologische Vertrag besagt, dass die Arbeitnehmer die Anstrengungen, die sie für ihre Arbeit aufbringen, mit dem Gefühl in Einklang bringen, wie sie von ihrem Arbeitgeber behandelt werden. Wenn sie mehr leisten, als sie ihrer Meinung nach zurückbekommen, ist das Gleichgewicht gestört und der psychologische Vertrag wird gebrochen.


Aus einer engagierten Lean-Perspektive ist es viel wahrscheinlicher, dass Manager nach der Theorie Y nachhaltige Verbesserungen erzielen. Viele Lean-Projekte beginnen jedoch mit einer 5-vor-12-Situation, die dringende Maßnahmen erfordert, mit wenig Zeit für die Konsensfindung - was für einen Theorie-X-Manager bestens passen könnte.





27 (McGregor, 1960)





2.5 Herzbergs Motivations-Hygiene-Theorie28 , 29 


Die Motivations-Hygiene-Theorie von Fred Herzberg (auch bekannt als Zwei-Faktoren-Theorie) geht davon aus, dass es bestimmte Faktoren am Arbeitsplatz gibt, die für Arbeitszufriedenheit sorgen, während eine andere Gruppe von Faktoren Unzufriedenheit verursacht, wobei alle unabhängig voneinander wirken. Diese Theorie geht auf eine Studie des amerikanischen Psychologen Frederick Herzberg zurück, die darauf abzielte, die Einstellungen und Motivationen von Arbeitnehmern besser zu verstehen. Nach einer umfassenden Literaturauswertung von 2.000 Studien zur Arbeitszufriedenheit entwickelten Herzberg und seine Forscherkollegen eine Hypothese, die sie später in einer empirischen Studie mit 203 Ingenieuren und Buchhaltern überprüften. Die Versuchspersonen wurden gebeten, sich an Ereignisse zu erinnern, die sie an ihrem Arbeitsplatz besonders glücklich oder unglücklich machten.


Als Herzberg die Ergebnisse der Studie in seinem 1959erschienenen Buch The Motivation to Work veröffentlichte, wurde er zu einem der einflussreichsten Namen in der Unternehmensführung, revolutionierte das Denken über die Einstellung der Mitarbeiter und in der Folge auch die Managementpolitik und -praxis.


Der wichtigste Faktor aus den Forschungsinterviews war, dass die Themen, die aus den Geschichten über Zufriedenheit hervorgingen, nicht dieselben waren wie die Themen der Geschichten über Unzufriedenheit. Die Geschichten über Unzufriedenheit waren zum Beispiel mit einer schlechten Unternehmenspolitik verbunden, die Geschichten über Zufriedenheit jedoch nicht mit einer guten Unternehmenspolitik. In ähnlicher Weise ging es bei den Geschichten über Zufriedenheit um Leistung, bei den Geschichten über Unzufriedenheit jedoch nicht um Misserfolg. Herzberg bezeichnete die Themen der befriedigenden Ereignisse als Motivatoren und die Themen der unzufriedenen Ereignisse als Hygienefaktoren. Der Begriff Hygiene wurde aus der Epidemiologie entlehnt, dem Zweig der Medizin, der sich mit der Bekämpfung von Krankheiten befasst. Denn wie er feststellte, macht eine gute medizinische Hygiene die Menschen zwar nicht gesund, kann aber durchaus dazu beitragen, Krankheiten zu vermeiden. Herzberg und seine Kollegen stellten fest, dass, ähnlich wie bei der medizinischen Hygiene, eine gerechte Entlohnung, gute zwischenmenschliche Beziehungen, eine gerechte Politik und angenehme Arbeitsbedingungen zwar nicht zu einer langfristigen Zufriedenheit führen, aber Unzufriedenheit verhindern. Wie in Tabelle 2.1 zu sehen ist, beziehen sich die motivierenden Faktoren in erster Linie auf den Arbeitsinhalt, während die Hygienefaktoren hauptsächlich mit dem Arbeitskontext zusammenhängen.


Tabelle 2.1 Faktoren zur Zufriedenheit mit der Arbeit





	Hygienefaktoren

	Motivatoren





	Unternehmensrichtlinien

	Erfolge





	Aufsicht

	Anerkennung





	Beziehung zum Management

	Bedeutende Arbeit





	Arbeitsbedingungen

	Verantwortung





	Bezahlung

	Beförderung





	Beziehung mit Kollegen

	Wachstum







Herzbergs Modell räumte mit dem Mythos auf, dass das Gehalt der Hauptmotivator sei. Er erkannte, dass die Motivation sehr viel differenzierter ist. Während Arbeitnehmer in sehr armen Verhältnissen für jede Gehaltserhöhung, die ihre Situation verbessert, sehr dankbar sind, werden andere Arbeitnehmer in einer besseren finanziellen Lage durch eine ähnliche Erhöhung nicht so motiviert. Mehr als sechzig Jahre später ist die Motivation-Hygiene-Theorie immer noch von besonderer Bedeutung für Führungskräfte, die nach Möglichkeiten suchen, ihre Mitarbeiter für Lean Aktivitäten zu gewinnen.
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	Die Beseitigung der Ursachen von Unzufriedenheit führt nicht zu Zufriedenheit.


	Eine Schwäche der Theorie besteht darin, dass sie von einer engen Beziehung zwischen Arbeitszufriedenheit und Produktivität ausgeht, was sicherlich nicht in jedem Fall zutrifft.


	Bei der Anwendung der Theorie zur Mitarbeitermotivation gibt es zwei Schritte:







(a) Identifizierung, Beseitigung oder Verringerung der Ursachen für Unzufriedenheit und


(b) Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern, um Zufriedenheit mit ihrer Arbeit zu erreichen.






2.6 Die Bedürfnishierarchie nach Maslow


1943 veröffentlichte der amerikanische Psychologe Abraham Maslow in der Zeitschrift Psychological Review einen Artikel mit dem Titel A Theory of Human Motivation30  (Eine Theorie der menschlichen Motivation), in dem er zum ersten Mal seine Theorie darüber vorstellte, wie Menschen bei der Arbeit verschiedene persönliche Bedürfnisse im Zusammenhang mit ihrer Arbeit befriedigen. Seine Theorie besagt, dass der Mensch eine Reihe von Bedürfnissen hat, von denen einige befriedigt werden müssen, bevor er sich anderen zuwenden kann. Von unten nach oben lauten die Bedürfnisse: physiologische Bedürfnisse, Sicherheit, soziale Bedürfnisse und Zugehörigkeit, Wertschätzung und Selbstverwirklichung. Diese werden üblicherweise in Form einer Pyramide dargestellt.
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Bild 2.1 Maslows Hierarchie der Bedürfnisse





Die Theorie von Maslow ist nach wie vor eine der einflussreichsten Theorien zur Motivation am Arbeitsplatz. Was die Struktur seiner Hierarchie betrifft, so erkannte Maslow, dass sich die Reihenfolge der Bedürfnisse je nach den Umständen oder der Persönlichkeit des Einzelnen ändern kann. Manche Menschen legen zum Beispiel mehr Wert auf Anerkennung und Status als auf Liebe und Freundschaft. Die Hierarchie ist nicht abgeschlossen: Maslow schlug vor, dass mit dem Erreichen höherer Stufen noch mehr Potenzial sichtbar wird. Später schrieb er von der Umkehrung, die besagt, dass nicht alle niedrigeren Bedürfnisse einer Person in bestimmten Situationen erfüllt werden müssen.


Im Mittelpunkt von Maslows Forschung stand sein Interesse am menschlichen Potenzial und daran, wie wir dieses Potenzial ausschöpfen. Er betrachtete Motivation als das natürliche Bedürfnis nach persönlichem Wachstum und Entdeckung, das in jedem von uns steckt. Sein positiver Ansatz in Bezug auf Menschen und Psychologie wird weithin als wegweisend für spätere Bewegungen wie die humanistische und positive Psychologie anerkannt.


Maslows Bedürfnishierarchie ist nach wie vor populär und für Führungskräfte in allen Branchen und auf allen Kontinenten relevant, die damit zu kämpfen haben, ihre Mitarbeiter voll und ganz für ihre Arbeit und ihr Unternehmen zu begeistern. Sicherheitsbedürfnisse sollten in jedem Unternehmen erfüllt werden. Die Beteiligung an Lean Aktivitäten am Arbeitsplatz kann sicherlich dazu beitragen, die psychologischen Bedürfnisse der meisten Mitarbeiter zu befriedigen und potenziell zur Selbstverwirklichung führen.



2.7 Theorie des sozialen Austauschs


Um zu verstehen, warum sich manche Menschen bei ihrer Arbeit engagieren, während andere neutral oder gar unengagiert sind, wenden viele Forscher die Theorie des sozialen Austauschs an. Die Theorie des sozialen Austauschs hat sich im Laufe der Zeit entwickelt, um den Aufbau, die Verstärkung und die fortlaufende Pflege zwischenmenschlicher Beziehungen in Organisationen zu erklären. In Bezug auf das Mitarbeiterengagement bietet die soziale Austauschtheorie eine wichtige Grundlage für das Verständnis der Beziehung zwischen Mitarbeitern und ihren Organisationen.


Die Ursprünge der sozialen Austauschtheorie gehen auf das Jahr 1958 zurück, als der amerikanische Soziologe George Homans einen Artikel mit dem Titel Social Behaviour as Exchange31  veröffentlichte. Die soziale Austauschtheorie ist ein Konzept, das auf der Vorstellung beruht, dass eine Beziehung zwischen zwei Menschen durch einen Prozess der Kosten-Nutzen-Analyse entsteht. Mit anderen Worten: Menschen sind nur bereit, so viel Aufwand in eine Beziehung zu investieren, wie sie im Gegenzug wahrscheinlich zurückbekommen. Dies wird oft als eine Reihe von Skalen dargestellt. Wenn eine Seite der Beziehung das Gefühl hat, dass sie zu kurz kommt, wird sie höchstwahrscheinlich Leistungen zurückziehen, bis die Waage wieder im Gleichgewicht ist.


Die Theorie des sozialen Austauschs beruht daher auf dem Grundsatz, dass der Austausch in einer Beziehung zum gegenseitigen Nutzen erfolgen muss. Die Hypothese von Homans basiert auf drei Annahmen. Erstens, dass Menschen sich rational verhalten und dementsprechend Entscheidungen treffen; zweitens, dass diese rationalen Entscheidungen auf der Wahrnehmung des wahrscheinlichen Nettogewinns beruhen und schließlich, dass der Nettogewinn auf dem intern wahrgenommenen Gewinn abzüglich des wahrgenommenen Aufwands beruht (beachten Sie jedoch die Ausführungen zu rationalen Entscheidungen und Verhaltensökonomie in Kapitel 1).


Im Rahmen der Theorie des sozialen Austauschs ist die Reziprozität der Prozess, durch den sich eine Person, die einen Nutzen erhält, verpflichtet fühlt, den Gefallen zu erwidern. In einem Arbeitskontext kann die Beziehung als ein Tauschgeschäft zwischen den Bemühungen der Arbeitnehmer und den vom Arbeitgeber erbrachten Leistungen betrachtet werden. Arbeitgeber sehen in der Regel einen Wert darin, dass sich ihre Mitarbeiter voll engagieren, da dies Loyalität, Engagement und Einsatzbereitschaft demonstriert, was sich positiv auf die Leistung und den Ermessensspielraum auswirken kann. Die Arbeitnehmer hingegen sehen die Belohnung darin, dass sie von der Organisation geschätzt werden, und zwar durch bessere Bezahlung und Arbeitsbedingungen sowie durch weniger greifbare Vorteile wie Zugang zu Informationen und Respekt. Durch die Normen der Gegenseitigkeit können Arbeitgeber und Arbeitnehmer ihre gegensätzlichen Positionen miteinander in Einklang bringen.


Einige Kritiker sind der Ansicht, dass die Theorie von Homans zu vereinfacht ist. Sie argumentieren, dass Menschen und Arbeitnehmer nicht immer rationale Entscheidungen treffen. Tatsächlich treffen Menschen manchmal unter dem Einfluss ihrer Emotionen Entscheidungen, die für sie selbst nachteilige Folgen haben. Sie weisen auch daraufhin, dass die Theorie nicht erfasst, wie einflussreich die sozialen Strukturen sind, die die Wahrnehmung der Menschen der Welt um sie herum prägen.


Trotz dieser Vorbehalte bietet die Theorie des sozialen Austauschs und insbesondere der Prozess der Reziprozität wertvolle Erkenntnisse für Führungskräfte, die sich bemühen, ihre Mitarbeiter umfassend einzubinden.
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	Die Theorie des sozialen Austauschs besagt, dass soziales Verhalten das Ergebnis eines Austauschprozesses ist. Dies wird manchmal auch als Reziprozität bezeichnet und in der Überlieferung festgehalten: Eine gute Tat verdient eine andere oder Wie man sich bettet, so liegt man.



	Verträge über sozialen Austausch werden eher stillschweigend als schriftlich geschlossen.


	
Der Aufbau eines sozialen Austauschs braucht Zeit, da beide Parteien sich gegenseitig abwägen; er kann sehr schnell enden, wenn ein Partner glaubt, dass der andere seinen Teil der Abmachung nicht einhält.






2.8 Leistungsabhängige Anreizprogramme32 


Betrachtet man die Zahl der Unternehmen in der ganzen Welt, die Anreizsysteme als Teil ihres Gesamtvergütungspakets haben, dann ist die Antwort auf die Frage „Funktionieren Anreizsysteme? " ein klares „Ja". In der Tat bestehen 50 % des Jahresgehalts amerikanischer Arbeitnehmer aus Anreizsystemen. Wie bei den meisten großen Fragen des Lebens sind die Dinge jedoch nie so einfach, wie sie auf den ersten Blick erscheinen mögen, aber eine anreizorientierte leistungsbezogene Vergütung kann eine äußerst wirksame Form der Vergütung sein. Dies liegt daran, dass sie sowohl dem Arbeitgeber (durch erhöhte Produktivität) als auch dem Arbeitnehmer (durch höhere Vergütung) gleichzeitig zugutekommen kann.


 

Lincoln Electric33 


Lincoln Electric, ein in Cleveland, Ohio, ansässiger Schweißgerätehersteller mit Niederlassungen in der ganzen Welt, führte 1934 eines der berühmtesten leistungsbezogenen Vergütungssysteme in der Industrie ein, das von anderen US-Herstellern weitgehend kopiert wurde. Das 1895 gegründete Unternehmen Lincoln Electric ist der führende Hersteller von Lichtbogenschweißgeräten und Verbrauchsmaterialien für diese Geräte. In den letzten 70 Jahren konnte Lincoln Electric sein Geschäft erheblich ausbauen und sich den Ruf erwerben, hochwertige Produkte zu wettbewerbsfähigen Preisen und mit hervorragendem Kundendienst anzubieten. Dies führte dazu, dass eine Reihe der wichtigsten Konkurrenten, darunter bekannte Namen wie General Electric und Westinghouse sowie einige japanische Unternehmen, beschlossen, sich aus dem Markt für Lichtbogenschweißgeräte zurückzuziehen.


Die Entlohnung für Leistung/Produktivität bei Lincoln Electric besteht aus vier Hauptpfeilern:




	AKKORDLOHN,


	JÄHRLICHER BONUS, der auf der individuellen Leistung und der Leistung des Unternehmens basiert, was zu Vergütungspaketen führt, die weit über den Branchennormen liegen,


	INDIVIDUELLE LEISTUNGSBEWERTUNGEN, die zur Bestimmung des jährlichen Bonuselements herangezogen werden und


	FREIWILLIGER ARBEITNEHMERBEIRAT (Betriebsrat), der für eine gute Kommunikation zwischen Arbeitnehmern und Management sorgt.





Das Unternehmen ist sich der Notwendigkeit von Vertrauen bewusst und hat ergänzende Managementpraktiken eingeführt, die es den Beschäftigten in der ersten Reihe ermöglichen, autonom Akkordsätze festzulegen, die Leistung zu erfassen usw. und mit einem Minimum an Aufsicht zu arbeiten. Die Fabrikarbeiter werden zweimal im Jahr anhand von vier Leistungsmaßstäben bewertet: Qualität ihrer Arbeit, Quantität ihrer Arbeit, Zuverlässigkeit und Zusammenarbeit. Die ersten beiden Messgrößen sollen sicherstellen, dass die Arbeiter motiviert sind, auf individueller Ebene ihr Bestes zu geben, während die letzten beiden Messgrößen die Mitarbeiter dazu ermutigen sollen, zusammenzuarbeiten und Ideen und Verbesserungsvorschläge einzubringen. Der Erfolg des Programms lässt sich an den historisch niedrigen Zahlen für Fehlzeiten und Fluktuation ablesen.


Der Fall Lincoln kann insofern als Herausforderung für Lean angesehen werden, als es sich um ein stark leistungsorientiertes Unternehmen handelt. Ist das so? Nun, Lincoln hat eine stark fokussierte Produktpalette, eine ziemlich moderne Technologie und einen Prozess, der ein hohes Maß an individueller Arbeit und Anreizen ermöglicht. In diesem Umfeld funktioniert das Lincoln-System außerordentlich gut.


Doch ein Wort der Vorsicht: Als Lincoln Electric Anfang der 1990er Jahre seine Geschäftstätigkeit ausweitete, stellte das Unternehmen fest, dass die europäische Kultur der Einführung von Akkord- und Prämiensystemen oft sehr ablehnend gegenüberstand. Dies war insbesondere in Ländern der Fall, in denen traditionell restriktive Arbeitspraktiken die Norm waren. Lincoln ist ein Sonderfall: Eine fortgeschrittene Technologie, eine stabile Produktlinie und eine recht ausgewogene individuelle Arbeit ermöglichen die Zahlung eines sehr hohen Bonus. In vielen Situationen kann und hat ein Bonussystem jedoch die Teamarbeit zerstört.


Ford und der Scanlon-Plan34 


1914 schockierte Henry Ford die US-Automobilindustrie, indem er den Mindestlohn auf 5 Dollar pro Tag verdoppelte und gleichzeitig die tägliche Arbeitszeit reduzierte. Henry Ford behauptete, er wolle damit die Gewinne des damals hochprofitablen Unternehmens unter den Beschäftigten aufteilen. In Wirklichkeit wollte er damit wahrscheinlich die außergewöhnlich hohe Fluktuationsrate und die Fehlzeiten der Mitarbeiter senken. Obwohl die Konkurrenten dies mit Bestürzung aufnahmen, waren die Ergebnisse spektakulär. Am nächsten Tag bewarben sich mehr als 10.000 Menschen um eine Stelle und die Fluktuation ging drastisch zurück. Ford führte auch die Überwachung der Mitarbeiter ein, was heute nicht mehr akzeptabel wäre. Von den Mitarbeitern wurde erwartet, dass sie maßvoll waren, ihre Häuser sauber und ordentlich hielten und keine Kredite aufnahmen.


Der Erfolg des Ford-Plans legte den Grundstein für die spätere Gewinnbeteiligung von Unternehmen in den USA und möglicherweise in der ganzen Welt.


Der Scanlon-Plan, der in verschiedenen Unternehmen immer noch angewandt wird, ist eine Form der Gewinnbeteiligung, bei der die Mitarbeiter einen vorher festgelegten Anteil an den Gewinnen erhalten, die sie erwirtschaften. Der Hauptvorteil dieses Systems besteht darin, dass es die Arbeit der Mitarbeiter direkt mit den Unternehmensergebnissen und der Mitarbeitervergütung verknüpft. Sie motiviert die Mitarbeiter, ihr persönliches Einkommen zu steigern und gleichzeitig zum Unternehmenswachstum beizutragen.


Joseph Scanlon arbeitete als Kostenrechner für Empire Steel in Mansfield, Ohio, als das Unternehmen 1929 nach der Konsolidierung von sechs kleineren Stahlunternehmen mit insgesamt 5.000 Beschäftigten gegründet wurde. Die Stahlindustrie war jedoch ein großes Opfer der Weltwirtschaftskrise und 1931 ging Empire Steel in Konkurs. Zwei Jahre später kehrte das Unternehmen als Empire Sheet and Tin Plate Company mit 1.900 Mitarbeitern zurück. 1937 wurde Scanlon zum Präsidenten der Lodge 169 SWOC35 gewählt. Er war der Dreh- und Angelpunkt für die Mitglieder, um die verheerende Rezession zu überstehen und auch Nichtmitgliedern die Vorteile einer Gewerkschaftsmitgliedschaft zu demonstrieren. Da die Nachfrage nach Stahl weiter zurückging, schrumpfte die Belegschaft von Empire bis 1938 auf 900 Mitarbeiter. Vor diesem Hintergrund kündigte der Präsident des Unternehmens eine 25%ige Lohnkürzung für alle Beschäftigten an. In dem Verdacht, dass es sich dabei um ein Komplott der Unternehmensleitung handelte, um sie weiter auszubeuten, wandten sich die Beschäftigten an die SWOC-Zentrale, um die finanzielle Situation des Unternehmens zu untersuchen. Als die SWOC bestätigte, dass das Unternehmen auf den Konkurs zusteuerte, stimmten die Gewerkschaftsmitglieder einer Lohnkürzung um 25 % zu. In dem Bewusstsein, dass die Lohnkürzung nur ein vorübergehender Aufschub für die Zukunft des Unternehmens war und, dass etwas Radikales getan werden musste, trafen sich Mitglieder der Geschäftsleitung im Juni 1938 mit Gewerkschaftsvertretern, um eine Strategie zu entwickeln, die das Unternehmen langfristig erhalten sollte. Das Ergebnis war die Einrichtung eines gemeinsamen Forschungsausschusses, der monatlich zusammentreten sollte, um die Ideen der Arbeitnehmer zur Verringerung der Verschwendung und zur Verbesserung der Produktivität und Rentabilität zu diskutieren. Hier konnte Scanlon in seiner Rolle als Gewerkschaftsvorsitzender seine Kenntnisse im Bereich der Buchhaltung mit großem Erfolg einsetzen. Die Zusammenarbeit zwischen Gewerkschaft und Management war ein enormer Erfolg. Bis 1941 hatte sich die Produktion verdoppelt, die Löhne waren wieder auf das vorherige Niveau angehoben worden und die Zahl der Beschäftigten war auf 1.200 gestiegen.


1945 wechselte Scanlon zum MIT, wo er seine Ideen zur Einführung eines Kosteneinsparungsprogramms, das sich auf alle Beschäftigten und nicht nur auf die am Herstellungsprozess beteiligten Personen erstreckte, ausbaute. Eine seiner ersten Studien wurde mit der Lapointe Machine Tool Company durchgeführt. Das System erwies sich als sehr erfolgreich und führte zu erheblichen Produktivitätssteigerungen für das Unternehmen und zu entsprechenden Prämien für die Beschäftigten. Nachdem Scanlons Ideen 1947 in den USA weit verbreitet waren, richtete das MIT eine Scanlon-Konferenz aus, die jährlich stattfand, bis sich sein Gesundheitszustand im Jahr 1955 verschlechterte. Die Idee, die Scanlon vor fast 100 Jahren erstmals vorbrachte, um durch die Herstellung einer direkten Verbindung zwischen Arbeit und Belohnung die Gewinne zu steigern, ist heute noch aktueller denn je. Der Arbeitnehmer des 21. Jahrhunderts ist hochgebildet, kennt seine Ansprüche genau und verlangt, dass er an Veränderungen, die ihn betreffen, beteiligt wird. Der größte Nachteil, den Unternehmen bei der Anwendung des Scanlon-Plan-Modells haben, hat mit der Weitergabe von Daten zu tun. Der Plan erfordert vollständige Transparenz, einschließlich der Gewinne, Prognosen, Ausgaben und Mitarbeiterprämien. All diese Informationen sind erforderlich, um sicherzustellen, dass ein Scanlon-Plan vollständig umgesetzt wird. Für viele Unternehmen würde dies eine große Hürde darstellen.
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	Da die Umstände in jedem Unternehmen anders sind, gibt es keine Einheitslösung für alle.


	Schlecht entwickelte Anreizprogramme können die Leistung und die Arbeitsmoral beeinträchtigen sowie Kreativität, Innovation und Flexibilität ersticken.


	Monetäre Belohnungen sind kein Ersatz für ein Arbeitsumfeld, in dem Teamwork und Vertrauen hoch sind und die Arbeit sinnstiftend ist.


	Monetäre Belohnungen funktionieren nur in bestimmten Situationen und bei bestimmten Tätigkeiten gut.


	Es kann sehr schwierig sein, bei der Festlegung von Anreizprogrammen die Präferenzen der Arbeitnehmer zu berücksichtigen. Einige Arbeitnehmer bevorzugen vielleicht einen niedrigeren Prozentsatz, der sie bei einem Leistungsabfall schützt. Andere bevorzugen vielleicht einen hohen Prozentsatz, weil sie glauben, dass er die individuellen Anstrengungen und die Produktivität besser widerspiegelt.








28 (Herzberg, 1959)


29 (Sachau, 2007)


30 (Maslow, 1943)


31 (Homans, 1958)


32 (Pfeffer, Six dangerous myths about pay, 1998)


33 (Hastings, 1999)


34 (Wren, 2009)


35 https://en.wikipedia.org/wiki/Steel_Workers_Organizing_Committee





Kapitel 3 Bewährte Lean-Praktiken für das Personalmanagement
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Bild 3.1 Einteilung des Kapitels





Die Bedeutung der Menschen für den Erfolg von Lean ist mindestens so lange bekannt, wie das Wort Lean in einem betrieblichen Kontext verwendet wird. Es stimmt auch, dass Themen wie       Kultur, Führung, Respekt und Befähigung immer mehr an Bedeutung gewonnen haben. Frühe Veröffentlichungen über JIT / Lean, wie Schonbergers Japanese Manufacturing Techniques (1982), Robert Halls Zero Inventories (1983) und Womack, Jones und Roos The Machine that Changed the World (1990) nahmen in gewissem Umfang - aber wahrscheinlich nicht ausreichend - Bezug auf die Personalpolitik. Bereits viel früher betrachtete Training Within Industry (TWI) (1940er Jahre) gute Arbeitsbeziehungen (JR) als Teil der Trilogie der Fähigkeiten guter Führungskräfte: Job Instruction (JI), Job Methods (JM) und eben Job Relations (JR)36.


Es ist interessant festzustellen, dass trotz aller Fortschritte, die wir im Laufe der Jahre in den Bereichen Technologie und Kommunikation erlebt haben, ein Schlüsselprinzip bei der Führung von Menschen immer noch dasselbe ist: „Man kann ohne Menschen nichts machen, sondern nur mit ihnen ", sagte Kurt Lewin 195437 und führte später weiter aus: „Wenn Sie wollen, dass eine Veränderung erfolgreich ist, müssen Sie die Gatekeeper frühzeitig einbeziehen. Sonst fängt man mit jeder Interessengruppe wieder von vorne an. "


In diesem Abschnitt fassen wir die bewährten Lean-Praktiken für das Zusammenspiel von Menschen zusammen.


Zunächst betrachten wir Respekt und Demut - wesentliche Eigenschaften, die für alle folgenden Abschnitte gelten. Die nächsten vier Abschnitte (Gemba-Rundgänge, Hinterfragen, Standardarbeit der Führungskräfte und Shopfloor-Besprechungen) sind eng miteinander verknüpft und werden oft gemeinsam verwendet.


Die wichtigsten Führungseigenschaften für alle menschbezogenen Aspekte von Lean sind die beiden Konzepte Respekt und Bescheidenheit (Grundpfeiler des Shingo-Preis-Modells sind Respekt für jeden Einzelnen und Führen mit Demut).



3.1 Respekt


Respekt ist ein Wort, das in Lean häufig verwendet wird. Aber was erfordert es?


John Seddon sorgte auf einer Lean-Konferenz für Aufsehen, als er sagte: „Respekt ist ein feuchter Dreck" (Aufschrei und Empörung im Publikum!). Er meinte damit, dass Lippenbekenntnisse und Aussagen wie Menschen sind unser wertvollstes Gut allzu oft eine nutzlose Verschleierung sind. Echter Respekt muss tagtäglich gelebt werden, er darf nicht nur in der Unternehmensliteratur erwähnt oder beim Entlassen von Mitarbeitern erwähnt werden. Der wahre Test für Respekt ist das, was die Menschen erleben, und nicht das, was sie in Unternehmensmitteilungen hören oder lesen (war die Empörung gerechtfertigt?).


Wir hoffen, dass sich die Einstellung zum Respekt geändert hat. Auf römischen Galeeren gab es Sklaven mit Nummern, Aufseher mit Peitschen und einen Trommler, der den Takt vorgab (Taktzeit?), siehe Historienfilme, wie Ben Hur. Henry Ford richtete eine „soziologische Abteilung" ein, um Sparsamkeit, Sauberkeit, Nüchternheit, Familienwerte und gute Sitten der Arbeiter zu überwachen - interne Spione. Doch auch heute noch überwachen einige Unternehmen Tastatureingaben, E-Mails und die Länge von Gesprächen in einem Callcenter. Viele haben Heerscharen von Mitarbeitern, die Ausgaben und Abweichungen überwachen. Einige „Lean "-Unternehmen überwachen immer noch sehr genau die kleinsten Leistungen ihrer Humanressourcen. Ist das etwas Anderes als im Film Ben Hur? Ist das Respekt?


Beginnen wir mit einem Zitat von Isao Yoshino: „Wenn man mich fragt, was Toyota zu einem der führenden Automobilhersteller der Welt gemacht hat, würde ich sagen: Wir machen Menschen, während wir Autos machen. Es sind unsere Menschen, die Autos bauen, nicht Maschinen. Das ist Respekt."


Dies findet sich auch im afrikanischen Wort ubuntu - ein Mensch wird durch andere Menschen zu einem Menschen.


Um dies zu bekräftigen:


2007 fragte Jim Womack die Führungskräfte von Toyota, wie sie Respekt zeigen. Was sie antworteten, war eine Überraschung: Die Manager beginnen damit, die Mitarbeiter zu fragen, was das Problem mit der Art und Weise ist, wie ihre Arbeit derzeit erledigt wird. Dann stellen sie die Antwort der Mitarbeiter in Frage und treten in einen Dialog darüber, was das eigentliche Problem ist.


Es ist selten das Problem, das sich an der Oberfläche zeigt.


Dann fragen sie, was das Problem verursacht, und treten in einen weiteren Dialog über die Ursachen des Problems ein.


Ein echter Dialog erfordert, dass die Mitarbeiter am Gemba - dem Ort des Geschehens, bzw. der Wertschöpfung - Beweise für eine gemeinsame Bewertung sammeln.


Dann fragen sie, was zur Lösung des Problems getan werden sollte, und fragen die Mitarbeiter, warum sie eine bestimmte Lösung statt einer anderen vorgeschlagen haben. Dazu ist es in der Regel erforderlich, eine Reihe von Lösungen in Betracht zu ziehen und weitere Beweise zu sammeln.


Dann fragen sie, woran sie - Vorgesetzte und Mitarbeiter - erkennen werden, dass das Problem gelöst ist, und führen ein weiteres Mal einen Dialog über den besten Indikator.


Nachdem eine Einigung über den geeignetsten Erfolgsmaßstab erzielt wurde, machen sich die Mitarbeiter an die Umsetzung der Lösung.


Womack erkannte: „Dieser Problemlösungsprozess ist eigentlich die höchste Form des Respekts. Die Führungskraft sagt den Mitarbeitern, dass sie das Problem nicht allein lösen kann, weil sie nicht nah genug am Problem dran ist, um die Fakten zu kennen. Er oder sie respektiert wirklich das Wissen der Mitarbeiter und ihr Engagement, die beste Lösung zu finden. Aber auch die Mitarbeiter können das Problem nicht allein lösen, weil sie oft zu nah am Problem dran sind, um die Zusammenhänge zu erkennen, und weil sie es vielleicht unterlassen, schwierige Fragen zu ihrer eigenen Arbeit zu stellen. Nur durch gegenseitigen Respekt - jeder für den anderen und für die Rolle des anderen - ist es möglich, Probleme zu lösen, die Arbeit befriedigender zu gestalten und die Unternehmensleistung auf ein immer höheres Niveau zu bringen?" Aus dem Jim Womack Newsletter, 20. Dezember, 2007


Es gibt zwei Dimensionen des Respekts: Diejenige, die in den Handlungen der Manager sichtbar ist und beobachtet werden kann, und diejenige, die in den Köpfen der Manager gefangen ist und nicht gesehen werden kann. Wir bezeichnen diese (unzureichend) als sichtbaren und unsichtbaren Respekt.


Sichtbarer Respekt


Ein guter Ausgangspunkt für das Verständnis von Respekt sind die Grundlagen für gute Beziehungen, die in TWI Job Relations (JR) verwendet werden. Eine allgemeine Aussage aus TWI JR lautet38 : Menschen müssen als Individuen behandelt werden. Zu oft werden Menschen in Organisationen als eine Ansammlung von Ressourcen (daher HR) und nicht als Individuen behandelt. Aufbauend auf TWI JR scheint es fünf Dimensionen für die Bedeutung und Praxis des Respekts zu geben. Alle fünf sind notwendig:


1. VERTRAUEN




	Vertrauen ist wohl noch wichtiger und grundlegender als Respekt. Würden Sie sich lieber von jemandem leiten oder führen lassen, dem Sie vertrauen, oder von jemandem, den Sie respektieren?


	
Ehrlichkeit und Konsequenz bei der Ehrlichkeit: Der erste der 14 Punkte von Deming ist die Zielbeständigkeit (bzw. Beharrlichkeit, Constancy of Purpose). Lippenbekenntnisse und Heuchelei werden immer zersetzend wirken.


	Eine lebenslange Beschäftigung, wie sie von einigen japanischen Unternehmen angeboten wird, ist ein starkes Indiz für Vertrauen und Beständigkeit - aber einige dieser Unternehmen beschäftigen auch eine große Anzahl von Zeitarbeitern, die sich möglicherweise weniger respektiert fühlen. Vertrauen geht aber noch weiter: Kein modernes Unternehmen kann alle Handlungen seiner Mitarbeiter kontrollieren. Flexibilität ist in einer VUCA-Welt ein Muss. Daher muss man den Mitarbeitern zutrauen, dass sie angemessen auf sich ändernde Umstände reagieren.


	Weitergabe relevanter Informationen und Strategien. Eine der TWI-Grundlagen guter Arbeitsbeziehungen lautet39 : Informieren Sie die Mitarbeiter im Voraus über Veränderungen, die sie betreffen werden. Geheimhaltung sendet Warnsignale aus, daher ist Vorsicht geboten. Der zunehmende Ansatz des Open Book Management (siehe Abschnitt 13.9), bei dem finanzielle und betriebliche Informationen in großem Umfang weitergegeben werden, ist ein starkes Vertrauenssignal.


	
Katalysatoren: Amabile und Kramer sagen in ihrem Buch The Progress Principle40 , dass Respekt sowohl durch Katalysatoren (z. B. Autonomie gewähren, Ressourcen und Zeit bereitstellen, bei der Arbeit helfen, lernen und zuhören) als auch durch


	
Förderer (z.B. Ermutigung und emotionale Unterstützung geben) erreicht wird.


	Das Gegenteil von Befehl und Gehorsam (command and control) Natürlich ist es oft schwierig, volle Autonomie zu erreichen, aber wenn man ein Höchstmaß an Autonomie zulässt, sendet man eine Botschaft des Vertrauens und der Zuversicht aus.





2. WERTSCHÄTZUNG




	Anerkennung des Beitrags: Individuen leisten ihren Beitrag, nicht „Humanressourcen ".



	Ein einfaches Dankeschön: Wann haben Sie sich das letzte Mal bedankt oder einen Dank erhalten? Gemeint ist dabei nicht ein allgemeiner Dank des Unternehmens, sondern ein individueller Dank auf der Grundlage einer bestimmten Leistung.


	Anerkennung: Ehre, wem Ehre gebührt, sagt TWI JR. Oder hat etwa der Berater Ihre Ideen gestohlen?


	Ausdrückliche Benennung des Wertes: Amabile und Kramer sagen, dass sich Respekt entweder auf explizite oder implizite Äußerungen zum Wert einer anderen Person bezieht.


	Aktives Zuhören, ohne Unterbrechung: „Versuche erst zu verstehen, dann verstanden zu werden ", so formuliert Steven Covey einen der 7 Wege zur Effektivität41 .



	Echte Fragen stellen.


	Der gute Gemba-Walk (siehe Abschnitt 3.3).


	Fragen Sie die Leute nach ihrer Meinung. Wir brauchen und schätzen Ihre Meinung. Mitarbeiter an vorderster Front haben einzigartige Einblicke (siehe Kurt Lewins Kraftfeldanalyse in Abschnitt 4.5). George Koenigsaecker bestand als CEO des berühmten Lean-Unternehmens Jake Brake darauf, dass Führungskräfte der C-Ebene jedes Jahr an einer Reihe von Kaizen-Veranstaltungen teilnehmen - oder sie verlieren automatisch ihren Bonus. Dies geschah nicht wegen der wunderbaren Ideen, die die Führungskräfte mitbringen würden, sondern damit die Führungskräfte erkennen, welche guten Ideen die Mitarbeiter auf der operativen Ebene haben.


	Positive Erfahrungen weitergeben: Das ist nicht nur ein Ego-Schub für den Einzelnen, sondern auch eine Gelegenheit zur Verbesserung.


	Ein Vorschlags-Briefkasten, gefüllt mit ignorierten Ideen ist eine Respektlosigkeit!


	Verbesserungen, die zu einem Verlust von Arbeitsplätzen im Team zur Folge haben, sind natürlich eine absolute Respektlosigkeit seitens der für die Entscheidung Verantwortlichen.


	Kollektive Belohnungen können Wertschätzung zeigen, aber Vorsicht vor unverdienten, übermäßigen, individuellen Belohnungen: Das ständige Auseinanderklaffen der Vergütung des oberen Managements und der des unteren Managements (bis zu einem Faktor des 500-fachen) ist eindeutig respektlos („Ich bin es wert!", sagte Andy Harrison von EasyJet über sein 4,5-Millionen-Dollar-Vergütung im Jahr 2009. Das mag sein. Oder, wie Napoleon das Schwein in Orwells Farm der Tiere sagte: „Wir sind alle gleich, aber einige sind gleicher als andere.")






3. FÄHIGKEITEN




	
Nutzen Sie die Fähigkeiten jedes Einzelnen so gut wie möglich, heißt es bei den Grundregeln guter Arbeitsbeziehungen von TWI JR42 .


	Bewusstsein und noch besser, Nutzung von nicht arbeitsbezogenen Fähigkeiten: Finden Sie diese heraus und Sie werden überrascht sein.


	Im Gegensatz dazu ist es demotivierend und respektlos sowie eine enorme Verschwendung, wenn man sich der Fähigkeiten nicht bewusst ist, sie ignoriert, Menschen zu Kursen und Konferenzen schickt und dann kein Interesse zeigt. Die 8. Verschwendung!


	
Überlastung (Muri): Arbeitsüberlastung führt zu Stress und wahrscheinlich auch zu Qualitätsproblemen. Wie die Kingman-Gleichung zeigt, bilden sich Warteschlangen, wenn die Auslastung über 90 % steigt. Darunter leiden die Kunden und der Zeitplan.


	Zeigt es Respekt, Arbeitnehmern hochgradig repetitive, langweilige Aufgaben zu geben - selbst (wie Henry Ford es tat) bei viel höherer Bezahlung?





4. PSYCHOLOGISCHE SICHERHEIT




	Die Menschen sollen sich sicher und geborgen fühlen - wie in einer Familie. Der Ausschluss einer Person aus einer Gruppe (absichtlich oder unabsichtlich) hat nachweislich schwerwiegende psychologische Folgen. Respekt impliziert, dazu zu gehören.


	Förderung der Arbeit als Lern- und Wachstumsprozess (siehe Abschnitt 9.9 über psychologische Sicherheit im Kapitel Entscheidungen und Fehler).


	Die Bereitschaft, Fehler zuzugeben: Dies funktioniert auf zwei Arten: Demut von oben nach unten und Vertrauen und Sicherheit von unten nach oben (mit Zuversicht an der Andon-Schnur ziehen ... Thomas Watson (IBM-Gründer) und seine berühmte Reaktion auf einen Mitarbeiter, der einen Fehler in Höhe von 1 Mio. Dollar machte: „Sie feuern? Nein, natürlich nicht! Ich habe gerade 1 Million Dollar in Ihre Ausbildung investiert" (siehe Abschnitt 9.7 über Fehler).


	
Schuldzuweisungen durch Neugierde ersetzen.


	Offenheit und Zugänglichkeit: Der Chef im Betrieb, am Gemba - aber als eine Person, die da ist, um zu helfen und zu lernen, nicht um zu kontrollieren und zu kritisieren (siehe Abschnitt 3.5 über Standardarbeit von Führungskräften).


	Die Analogie des heißen Ofens: Eine Familie versammelt sich um den heißen Ofen. Es wird Unterstützung, Hilfe und Ermutigung (Wärme) gegeben. Bei einer Übertretung (Berühren des Ofens) wird sofort eine Strafe verhängt (Verbrennung), aber der Ofen hat kein Gedächtnis und spendet weiterhin Wärme.





5. ANSTAND




	Das Arbeitsumfeld (z. B. 5S) ist ein Lackmus-Test für Respekt. Sie möchten nicht, dass Ihre Familie in einem Schweinestall lebt. Ein gutes, sauberes und gesundes Arbeitsumfeld zu ermöglichen und sicherzustellen, ist also das äußerliche Anzeichen von Respekt.


	Sich bemühen, die Standpunkte Anderer zu verstehen - nicht nur in Bezug auf die Arbeit, sondern auch in Bezug auf persönliche Anliegen.


	Vermeiden von Unhöflichkeit und Sarkasmus: Diese Dinge dürfen im Unternehmen grundsätzlich nicht toleriert werden.


	Benehmen und das Ignorieren von Personen: In mancher Kultur gilt es sogar als Beleidigung, die Anwesenheit einer Person nicht zu würdigen!


	Natürlich ist die Sensibilität gegenüber Alter, Geschlecht, Ethnie und Religion von grundlegender Bedeutung.


	Erscheinungsbild, Parken, Pünktlichkeit, Vorrang in der Kantine und bei anderen Warteschlangen.


	Blickkontakt herstellen.


	Behutsamkeit bei Ermahnungen.


	Toleranz gegenüber geäußerten Ideen - aber Zustimmung ist nicht erforderlich. Jeder sollte mit Respekt behandelt werden, aber nicht jede Meinung kann respektiert werden. „Respekt kann nicht gegeben werden, wenn er nicht gefühlt wird", sagt Stephen Fry, und „ein freier Geist ist verpflichtet, nur die Wahrheit zu respektieren ". Daher sollten Standpunkte immer toleriert oder angehört werden, auch wenn sie nicht respektiert werden können.


	
„Nett sein " ist nicht respektvoll, wenn es unaufrichtig ist.





Demut und Respekt bilden auch die Grundlage des Buches Humble Inquiry43  von Edgar Schein und des Ansatzes SkilledHelper44  von Gerald Egan. Beide setzen auf einfühlsames, sorgfältiges Zuhören und bohrende, offene Fragen.


Ein letztes Wort hierzu: Im Jahr 2016 startete das Natural Environment Research Council (NERC) eine Kampagne, um die Öffentlichkeit entscheiden zu lassen, wie sein Polarforschungsschiff heißen sollte. Boaty McBoatface gewann die Umfrage mit großem


Abstand. Dem NERC gefiel die Antwort jedoch nicht, und das Schiff wurde nach RSS Sir Richard Attenborough benannt. Der Name Boaty wurde stattdessen für ein kleines Unterwasserforschungsschiff vergeben. Wie viele Führungskräfte tun dasselbe, wenn sie um einen Kommentar bitten? Ist das Respekt?


Unsichtbarer Respekt


Jeder Mensch hat Vorurteile. Es gibt zwei Arten, die für Respekt von Bedeutung sind. Die erste ist die Objektivitätsillusion. Jeder hat Meinungen und Standpunkte: über Fußball oder Rugby, Demokraten oder Republikaner, das Pull- oder Push-System und so weiter. Diese trüben das eigene Urteilsvermögen mehr oder weniger stark. Jeder hat das Vorurteil, dass sein Standpunkt richtig ist. Hüten Sie sich davor! Wie Abraham Lincoln sagte: „Ich mag den Mann nicht. Ich muss ihn besser kennen lernen. " Der zweite ist der fundamentale Attributionsfehler (FAE). Hier wird die Meinung über jemanden oder etwas durch die Situation oder den Status geprägt. Man gibt der Person die Schuld und nicht der Situation. Man glaubt jemandem, weil er ein Buch veröffentlicht hat; man hält nicht viel von einer Person, weil sie eine Schrottkarre fährt oder schlecht gekleidet ist. Amy Edmondson betont: Ich gebe den Umständen die Schuld, wenn ich zu spät komme, aber wenn Sie zu spät kommen, gebe ich der Person die Schuld - vielleicht wegen mangelnden Engagements oder mangelnder Motivation! Auch hier gilt: Vorsicht!


Es gibt zum Beispiel viele hervorragende Berater mit einschlägiger Erfahrung, aber es gibt auch andere, die sich einfach darauf berufen, dass sie einmal für ein großes Unternehmen gearbeitet haben. Ist das automatisch ein Grund für Respekt?



3.2 Demut


Es ist die Demut bzw. Bescheidenheit einer Führungskraft, die sie dafür empfänglich macht, neue Fähigkeiten und Methoden der Mitarbeiterführung zu erlernen. Das Ego hingegen ist ein Hindernis für echtes Lernen. Arroganz ist das Gegenteil von Demut. Wenn eine Führungskraft glaubt, dass sie bereits über alle gewünschten Fähigkeiten, Kenntnisse und Erfahrungen verfügt, hört das Lernen auf, und es entsteht ein sie und wir. Aus der Perspektive der operativen Exzellenz (Operational Excellence) zeigen Führungskräfte Demut, indem sie erkennen, dass sie von allen Mitarbeitern lernen können, unabhängig von ihrer Position im Organigramm. Es gibt immer etwas zu lernen, einfach deshalb, weil die Mitarbeiter näher am Geschehen sind und ihre Meinung gefragt ist und geschätzt wird. Mitarbeiter verfügen oft über unbemerkte Fähigkeiten außerhalb des Unternehmens (Sporttrainer, Computerexperte, Freiwilliger, Künstler usw.). Steven Johnson vertritt die These, dass fast alle Innovationen aus den Möglichkeiten aus benachbarten Feldern stammen.


In ähnlicher Weise sind bescheidene Führungskräfte unermüdlich auf der Suche nach Verbesserungen. Sie betreiben aktives Benchmarking sowohl innerhalb als auch außerhalb ihrer Branche.


Edgar Schein weist in seinem grundlegenden Buch Humble Inquiry auf drei Arten von Demut hin: Demut, die wir gegenüber Älteren und Würdenträgern empfinden; Demut, die wir in Gegenwart von Menschen empfinden, die uns mit ihren Leistungen beeindrucken, und Hier-und-Jetzt-Demut, die daraus resultiert, dass wir von jemand anderem abhängig sind, um eine Aufgabe zu erfüllen. Dieser dritte Typus ist laut Schein der Schlüssel zu Humble Inquiry und zum Aufbau von positiven Beziehungen. Laut Schein gibt es drei Anforderungen: weniger reden, mehr fragen und besser zuhören und anerkennen. Vor allem der zweite Punkt (demütiges Nachfragen) wird oft vernachlässigt.


Es ist ein schmaler Grat zwischen Bescheidenheit und übermäßigem Selbstvertrauen. Selbstvertrauen ist erwiesenermaßen ein Merkmal für Erfolg. Übermäßiges Selbstvertrauen hingegen ist eine unerwünschte, aber weit verbreitete Voreingenommenheit.




	Selbstvertrauen mit Demut ist Gold wert. Seien Sie selbstbewusst, aber hören Sie zu, und seien Sie bereit, sich zu ändern.


	Zuversicht ohne Demut kann in die Katastrophe führen.


	Demut ohne Selbstvertrauen macht Sie vielleicht zu einem netten Menschen, aber unwirksam.


	Keine Bescheidenheit und kein Selbstvertrauen können dazu führen, dass man als Alleswisser abgestempelt wird, der nichts tut.





Lean-Leader sollten sich des Dunning-Kruger-Effekts bewusst sein. Dabei handelt es sich um die Fehleinschätzung von Menschen mit geringen Fähigkeiten, ihre Fähigkeiten überzubewerten. Umgekehrt sind diejenigen, die ihre Fähigkeiten unterschätzen, im Allgemeinen die kompetentesten. In den von den Autoren durchgeführten Studien zur Selbsteinschätzung, bei denen beispielsweise das Shingo-Preis-Modell oder das Goodson-Lean-Audit verwendet wurden, hatten diejenigen, die sich selbst als gut einschätzten, oft die schlechtesten Anlagen - und umgekehrt.


Es gibt ein entsprechendes Diagramm zu Selbstvertrauen und Kompetenz.




[image: ]


Bild 3.2 Dunninger-Kruger Effekt





Kruger und Dunning45 fanden heraus, dass Teilnehmer, die bei Tests zu Humor, Grammatik und Logik im untersten Quartil lagen, ihre Testleistung und ihre Fähigkeiten stark überschätzten. Die am wenigsten Qualifizierten waren also nicht nur schlecht in ihren Aufgaben, sondern auch schlecht in der Einschätzung ihrer Kompetenz!


Hier geht es um die Arroganz der Unwissenheit, die wir in erschreckend vielen Fällen festgestellt haben (und derer wir uns sicherlich auch schon schuldig gemacht haben). Adam Grant, Professor in Stanford, nennt den ersten Buckel Mount Stupid, und das ist natürlich ein Mangel an Bescheidenheit. Grant beschreibt zwei mögliche Zyklen:




	Der Zyklus des Umdenkens: Bescheidenheit treibt Zweifel treibt Neugier treibt Entdeckung treibt Bescheidenheit. Dies ist ein guter Lernzyklus, aber es gibt auch ...


	den Zyklus der Selbstüberschätzung: Stolz treibt Überzeugung treibt Voreingenommenheit treibt Bestätigung treibt Stolz.





Grant beschreibt zwei weitere Syndrome: den Armchair Quaterback (der zu Hause auf dem Sofa die Regeln besser kennt als der Schiedsrichter) und das Hochstapler-Syndrom, bei dem eine normalerweise kompetente Person die Grenzen ihres Denkens erkennt und sich daher zurückhaltend äußert. Adam Grant schreibt in seinem Buch Think Again46 , (dass jeder angehende Lean-Manager lesen sollte): „Große Denker... rühmen sich nicht damit, wie viel sie wissen, sondern wundern sich, wie wenig sie verstehen. Sie sind sich bewusst, dass jede Antwort neue Fragen aufwirft, und dass die Suche nach Wissen nie abgeschlossen ist. Lebenslanges Lernen zeichnet sich dadurch aus, dass sie erkennen, dass sie von jedem, den sie treffen, etwas lernen können " (kurz gesagt: Demut und Respekt).


Prominente britische Berater (und Deming-Fans) stehen anderen Ansätzen als ihren eigenen oft sehr kritisch und lautstark gegenüber. Das Ergebnis ist, dass viele Manager zögern, Fragen zu stellen oder nachzuhaken, aus Angst, abgeschossen zu werden. Ironischerweise lautet einer der 14 Punkte von Deming: Vertreibe die Angst. Wer redet, muss demütig und ehrlich sein und im Gespräch mit anderen eine Kultur der Furchtlosigkeit pflegen. Das braucht Zeit. Es kann nur durch Vorleben über einen längeren Zeitraum aufgebaut, aber auch sehr schnell wieder zerstört werden.


Edgar Schein47 schreibt: „Wenn ich mit leitenden Angestellten spreche, versichern sie mir immer, dass sie offen sind, dass sie von ihren Untergebenen hören wollen und dass sie die Informationen ernst nehmen. Wenn ich jedoch mit Untergebenen in denselben Organisationen spreche, sagen sie mir, dass sie sich entweder nicht sicher fühlen, wenn sie ihren Chefs schlechte Nachrichten überbringen, oder dass sie es versucht haben, aber nie eine Antwort oder auch nur eine Bestätigung erhalten haben, so dass sie zu dem Schluss gekommen sind, dass ihr Beitrag nicht willkommen war und aufgegeben haben" (das Thema der psychologischen Sicherheit wird in Abschnitt 9.9. behandelt).


Arroganz und mangelnde Bescheidenheit sind große Hindernisse für eine gute Entscheidungsfindung (siehe Abschnitt 9.4).


Abschließend noch ein Zitat von Pfeffer und Sutton48 :


„Die Konsequenz ist, dass Führungskräfte eine grundlegende Entscheidung treffen müssen: Wollen sie sich sagen lassen, dass sie immer Recht haben, oder wollen sie Organisationen führen, die tatsächlich gute Leistungen erbringen? "


Zusammenfassend zu Respekt und Demut:




	Geringe Führungsspannen für operative Führungskräfte (Hanchos, Teamleiter), wie sie bei Toyota praktiziert werden, ermöglichen es, den Mitarbeitern zuzuhören, Ideen voranzutreiben, nachzufragen, bei der Lösung von Problemen zu helfen und sich der Probleme bewusst zu sein, die die Arbeit beeinflussen könnten.


	Äußere Zeichen des Respekts und der Bescheidenheit sind: Keine reservierten Parkplätze, gleiche Regeln für alle, Uniformen, eine Kantine für alle, ein angemessenes Gehalt und Bonus des Geschäftsführers, neue Führungskräfte arbeiten zunächst eine Zeit lang in der Produktion oder an Orten mit Kundenkontakt.


	Respekt bedeutet nicht, nett zu sein, sondern vielmehr eine tief verwurzelte Wertschätzung der Kollegen.


	Besucher guter Lean-Betriebe sind immer wieder beeindruckt von der Bescheidenheit ihrer Manager (wir müssen noch viel lernen) und ihrer Bereitschaft, von anderen zu lernen, ganz gleich von wem.


	Die Entwicklung der Mitarbeiter, damit sie ihr volles Potenzial ausschöpfen können, zeugt von Respekt vor ihnen; in dieser Hinsicht handelt es sich um eine Theory Y-Einstellung (siehe oben) und ein Growth Mindset (siehe unten).


	Ein guter Selbsttest für Führungskräfte: „Wann hat mich das letzte Mal ein Untergebener dazu gebracht, meine Meinung zu ändern?"







3.3 Gemba und Gemba Walk


Anmerkung: Genba ist zwar der korrektere Begriff, aber hier wird die übliche Bezeichnung Gemba verwendet.


Gemba ist der wahre Ort des Geschehens oder der tatsächliche Ort, an dem Werte geschaffen werden. Es ist der Ort, an dem Sie sich aus erster Hand informieren und Informationen durch direkte Beobachtung erhalten. Gemba kann überall sein - in der Fabrikhalle, beim Kunden, bei einem Lieferanten, im Front Office oder in einem Design Center. Es ist der Ort der Wertschöpfung.


Verstehen Sie jedoch zunächst, dass Gemba Teil einer Trilogie ist. Gemba ist der eigentliche Ort. Gembutsu ist das wirkliche Teil oder Gegenstand. Gemjitsu ist der reale oder tatsächliche Sachverhalt. Gehe zum Gemba. Beobachte Gembutsu. Sammle Gemjitsu.


Vorsicht: Obwohl der Gang zum Gemba für die Beobachtung aus erster Hand unerlässlich ist, ist er nicht so einfach. Seien Sie sich bewusst, dass sich das Verhalten der Menschen oft ändert, wenn sie beobachtet werden. Vertrauen muss erst aufgebaut werden. Ein Klassiker ist die Verringerung der Rüstzeit in den frühen Phasen von Lean: Die Standardzeit für die Umrüstung sinkt oft drastisch, wenn sie beobachtet wird, noch bevor irgendeine SMED-Aktivität (Schnellumrüstung) stattgefunden hat! Und viele Zeitaufnehmer alter Schule haben die Erfahrung gesammelt, dass Arbeiter ihr Tempo reduzieren, wenn die Stoppuhr zum Vorschein kommt.


Wir sollten uns daran erinnern, dass Gemba keine japanische Sache ist. Sie haben es von den Amerikanern gelernt - insbesondere von den berühmten Hawthorne-Experimenten bei General Electric, die weiter oben in diesem Buch beschrieben wurden. Dabei reagierten die Arbeiter nicht auf die Beleuchtungsstärke, sondern auf das Interesse, das ihnen von angesehenen Forschern entgegengebracht wurde. Dies wurde als Hawthorne-Effekt bekannt. Doch der Westen vergaß diese Lektion schnell wieder. Die Japaner übernahmen sie. Sitzen Sie also nicht im Büro, schauen Sie auf eine Excel-Tabelle und bilden sich ein, dass Sie die Produktivität verbessern - das ist Management durch den Blick in den Rückspiegel. Stattdessen gilt, was die Unionssoldaten im amerikanischen Bürgerkrieg zu General Burnside sagten: Bewegen Sie Ihr Hinterteil vom Hauptquartier weg.
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