Kommunikation bestimmt den Arbeitsalltag von Fihrungskraften und ist als hochgradig interaktiver Prozess
sich schnell andernder Partner, Themen, Situationen und Medien beschreibbar. Befragt man Manager zu
ihrem kommunikativen Verhalten, so zeigt sich, dass sie dezidierte Annahmen zu ihrer Kommunikations-
arbeit wie auch zu damit verbundenen Problemen und Potenzialen haben. In der ingenieurwissenschaftli-
chen Literatur zum Lean Management-Ansatz wird Kommunikation als ein wichtiges Fihrungsinstrument
von Fuhrungskraften lean-orientierter Unternehmen beschrieben. Vergleicht man Theorie und Praxis lean-
orientierten kommunikativen Handelns, zeigt sich, dass bei Fihrungskraften ein explizites Bewusstsein fir
die Rolle der Kommunikation im Ansatz fehlt.

Ursachen werden u.a. darin gesehen, dass die Lean Management-Literatur Kommunikation als wesentliches
Mittel der Zielerreichung mehr oder weniger impliziert, Funktionen kommunikativen Handelns und das Wie
der Umsetzung, d.h. die Art und Weise sprachlichen Handelns, jedoch weitgehend auBen vorlasst. Dies
Uberrascht insofern nicht, als die Lean Management-Literatur wesentlich durch ingenieurwissenschaftli-
che und betriebswirtschaftliche Sichten gepragt ist. Zunachst werden sprach- und kommunikationswis-
senschaftliche Ansatze zur Unternehmenskommunikation betrachtet und die wesentlichen Aspekte fir die
Arbeit herausgestellt. Dartiber hinaus werden die Grundzlige des Lean Management-Ansatzes und seine
kommunikativen Prinzipien vorgestellt. Die Rekonstruktion von Vorstellungen zur Rolle von Kommunikation
im Lean Management-Ansatz erfolgt konsequent aus der Sicht der Betroffenen auf kommunikative Anteile
von Fuhrungsaufgaben sowie Anforderungen, die diese Anteile rahmen und sich mit kommunikativen Lean
Management-Prinzipien begrinden lassen.

Ziel dieser Arbeit ist es, die Rolle und Bedeutung von Fihrungskommunikation sowie das kommunikative
Verhalten von Fuhrungskraften in lean-orientierten Unternehmen datenbasiert zu untersuchen, aus den
Ergebnissen Handlungsbedarf fur die Forschung, in Unternehmen und fir Fihrungskraftetrainings abzulei-
ten und damit einen kommunikationswissenschaftlich fundierten Beitrag zu dem im Kern ingenieurwissen-
schaftlichen Ansatz des Lean Managements zu leisten. Dieser Beitrag fokussiert sich darauf, Facetten, Merk-
male und Kriterien zur Formulierung eines Lean Communication-Ansatzes aufzuzeigen, der die aktuelle
Forschung und Diskussion erganzt.
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1 Einleitung

Auch vor anderthalb Jahren haben wir umorganisiert, und was ich halt festgestellt habe: Es ging
relativ gut Gber die Biihne, und ich habe so viel gesprochen, wie in meinem ganzen Leben noch
nicht, glaube ich, habe mit den Leuten, mit Einzelgesprachen und Gruppengesprachen und mit
den Abteilungsleitern kommuniziert. Und wir haben geredet, geredet, geredet. Ich dachte, ich
werde fast irre. [IP 5_42_NFZ]

Ja, wenn ich nach Hause komme, habe ich keine Lust mehr zu reden. [IP 3_41_MAB]'

Die vorliegende Arbeit bezieht ihre Motivation durch meine Tatigkeit in einem stark
ingenieurwissenschaftlich gepragten Arbeitskontext und den dort vorherrschenden
Annahmen und Sichten auf die Gestaltung von Produktion. Eine wesentliche Annahme
dieses Kontextes ist, dass nur Unternehmen im Wettbewerb um Kunden, Absatz und
Rendite in gesattigten Markten erfolgreich sein kénnen, die ihre Ressourcen optimal
einsetzen und dafiir sorgen, dass sie im Vergleich zur Konkurrenz schneller, effizienter
und kundennaher agieren. Zu den Anforderungen an Exzellenz gehdren ein breites
Produktportfolio, kundenindividuelle Dienstleistungen und eine Uiberlegene Qualitat bei
hoher Termintreue (Mahick et al. 1993, 10f.). In verschiedenen Disziplinen der
Betriebswirtschaftslehre und der Ingenieurwissenschaften wird untersucht, wie
Unternehmen diese Exzellenz erreichen koénnen und wie das Zusammenspiel
zwischen Strategie, Produktion und Kundengewinnung/-bindung aussehen muss,
damit sie im hart umkampften (globalen) Markt bestehen kénnen. Das Interesse in
Forschung und Praxis richtet sich auf Konzepte, Modelle und Leitfaden zur
Strategiefindung und -befolgung, zur Erreichung der optimalen Produktionssystematik
und — damit einhergehend — Organisationsstruktur.

Auf Fihrungsebene hat sich als Leitbild der Ansatz des strategischen Managements
etabliert. Er richtet sich auf die zielorientierte Beeinflussung der Erfolgsfaktoren
Qualitat, Zeit und Kosten und das Zusammenspiel von Unternehmensstrategie,
Organisationsstruktur, Technologie und Unternehmenskultur (Rollberg 1995, 5). Ein
gewichtiger Faktor ist der Faktor Mensch. Erfolg haben nur Unternehmen, die auf
Veranderungen ihrer Umwelt, z.B. neue Technologien, sich dndernde Markte oder
Kundenwiinsche, schnell reagieren und ihre internen Abldufe und Produktions-
prozesse hinterfragen und weiterentwickeln. Dies wiederum setzt voraus, dass die
Prozesse von den Mitarbeitern getragen und unterstiitzt werden.

Diese Einsicht ist Teil des Lean Management-Ansatzes — eine Auspragung des
strategischen Managements, das als Veranderungsstrategie die Weltwirtschaft

1 Zitate aus dem Datenbestand dieser Arbeit



1 Einleitung

wesentlich pragte (vgl. Womack et al. 1991, 9ff.; Bdsenberg et al. 1992, 7). Das
Verstandnis von Lean Management ist unterschiedlich. Der Ansatz wird je nach
fachlichem Hintergrund und Schwerpunktsetzung als Managementkonzeption (Graf
1996, 14), Organisationskonzept (Rollberg 1995, 1), Managementsystem (Bosenberg
et. al. 1992, 8), Produktions- oder Fertigungsphilosophie (Shingo 1992, 28, 35),
Unternehmensgestaltungsmodell (Mahlick et al. 1993, V), Verhaltensmodell (Muller et
al. 1994, 7) oder Bundel von Prinzipien und MalRnahmen (Pfeiffer et al. 1992, 43)
gefasst. Stark verkirzt bedeutet Lean Management ,Werte ohne Verschwendung
schaffen‘? durch ,den sorgfiltigen Umgang mit allen verfligbaren Ressourcen®
(Bbsenberg et al. 1992, 35). Zu diesen Ressourcen gehoren die Mitarbeiter.

Folgt man der meist ingenieurwissenschaftlichen oder betriebswirtschaftlichen
Literatur, so zeigt sich, dass die Umsetzung des Lean Management-Ansatzes
zumindest theoretisch in vielen Bereichen Uber das kommunikative Handeln von
Fihrungskraften und Mitarbeitern erfolgt. Dies wird jedoch eher gesetzt als
thematisiert, z.B. dass Lean Management nur umsetzbar ist, wenn es taglich gelebt
wird. Kommunikation ist damit ein wichtiges Fihrungsinstrument in lean-orientierten
Unternehmen. Wahrend meiner Tatigkeit als Geschaftsfuhrerin einer Weiterbildungs-
einrichtung, die den Lean Management-Ansatz in vielen Veranstaltungen thematisiert,
wurde mir in Gesprachen mit Fuhrungskraften der Industrie deutlich, dass fur eben
diesen Bestandteil des Ansatzes in der Praxis nur wenig Bewusstsein existiert, z.B.
welche Funktion und welcher Stellenwert Kommunikation im Umgang mit Ressourcen
zukommt, wann Fuihrungskommunikation gelingt oder was ,lean“ bezogen auf
Kommunikation im taglichen Arbeitsalltag heif3t. Die vorliegende Arbeit will zu Diskurs
und Reflexion anregen.

Die Linguistik bietet vielfaltige Ansatze zur Klarung dieser Frage. Ungeachtet dessen
wurde Fihrungskommunikation in lean-orientierten Unternehmen bisher kaum
untersucht, weder funktional, noch in ihrer Einbettung in den Arbeitsalltag oder etwa
bezogen auf Umsetzungsstrategien. Die vorliegende Arbeit will Beitrage zur
SchlieBung dieser Lucke leisten.

2 Der Wert wird durch den Kunden definiert. Nur was der Kunde als Wert sieht, ist relevant (Womack
et al. 2004, 25; Mahlck et al. 1993, 4; Bosenberg et al. 1992, 99).
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1 Einleitung

Die zentrale Fragestellung lautet:

Wie gestaltet sich die Kommunikation von Fithrungskraften in lean-
orientierten Unternehmen?

Dies umfasst die Beantwortung folgender Teilfragen:

e Welche Ansatze und Modelle liefert die linguistische Forschung im Bereich
Unternehmenskommunikation?

e Wie wird Kommunikation und kommunikatives Handeln von Fihrungskraften im
Lean Management-Ansatz dargestellt?

e Welchen Anteil hat Kommunikation im Alltag und der Aufgabenbewaltigung von
Fihrungskraften in lean-orientierten Unternehmen und wie stellt sich dieser
dar?

e Welche kommunikativen Prinzipien des Lean Management-Ansatzes sind
Fihrungskraften in lean-orientierten Unternehmen bekannt und wie werden sie
umgesetzt?

Durch Interviews soll herausgearbeitet werden, wie ein typischer Arbeitsalltag bei
Flhrungskraften in lean-orientierten Unternehmen ablauft, welchen Hauptanfor-
derungen sie begegnen mussen, wie sie organisiert sind und welche Rolle
Kommunikation bei der Losung ihrer Aufgaben zukommt.

Die Arbeit ist folgendermalen aufgebaut: In Kapitel 2 werden Forschungsansatze fiir
die linguistische Betrachtung und Analyse von Unternehmenskommunikation
vorgestellt. Kapitel 3 adressiert den ingenieurwissenschaftlichen Ursprung des Lean
Management-Ansatzes; es beschreibt die Entwicklung des Konzeptes, seine
wesentlichen Grundsatze sowie die Bereiche, in denen Kommunikation im Lean
Management-Ansatz relevant wird. Kapitel 4 erldutert das methodische Design der
Interviewstudie und deren inhaltliche Fragen mit Bezug auf den Stand der Forschung.
Kapitel 5 beschreibt und diskutiert die Ergebnisse der Interviewstudie. In Kapitel 6 wird
aus den Ergebnissen Handlungsbedarf fiir die Forschung, Flhrungskraftetrainings
und die Umsetzung in Unternehmen abgeleitet und in Kapitel 7 ein Gesamtfazit
gezogen.






2 Unternehmenskommunikation

Unternehmenskommunikation ist ein Gegenstand, mit dem sich verschiedene
Disziplinen mit jeweils unterschiedlichen Erkenntnisinteressen, Schwerpunkten und
Methoden befassen. Kapitel 2.1 gibt einen kurzen Uberblick tiber diese disziplindren
Sichten. In der Linguistik wurden verschiedene Ansatze und Modelle, die sich mit dem
Gegenstandsbereich beschaftigen und diesen aus unterschiedlichen Perspektiven
darstellen, entwickelt. In Kapitel 2.2 und 2.3 werden zwei Ansatze eingeflhrt, die
wichtige Impulse zur Betrachtung des Gegenstands dieser Arbeit liefern: das Modell
von Jakobs (2008) sowie das Modell von Brinner (2000). Beide betrachten
Unternehmenskommunikation aus linguistischer Sicht. Kapitel 2.3 stellt einen Ansatz
von Bruhn (2007) vor, der sich dem Thema aus betriebswirtschaftlicher Sicht nahert.
Alle drei Ansatze liefern wichtige Anregungen fir die vorliegende Arbeit.

2.1 Disziplinare Sichten auf den Gegenstand

Mit dem Thema Unternehmenskommunikation befassen sich verschiedene
Wissenschaftsdisziplinen. Hierzu zahlen unter anderem die Soziologie, die
Betriebswirtschaftslehre und die Psychologie (Mast 2002, 10) sowie die (Angewandte)
Linguistik und die Kommunikationswissenschaft (Menz 2000, 1; Mdller 2008, 17).

Grund fir das gesteigerte Interesse am Thema ist unter anderem die ,linguistische
Wende* in den Wirtschaftswissenschaften, die erkannt haben, dass sich die Wertigkeit
von Sprache und sprachlicher Performanz verandert hat (vgl. Menz/Mdller 2008, 7):
Was als weicher Faktor galt, etwa die kommunikative Kompetenz von Angestellten, wird
als komplexer Produktionsfaktor wahrgenommen. Sachverhaltsherstellung und
-Darstellungen, die letztlich Elemente oder Resultate eines interaktiven sprachlichen

Handelns sind, werden zu einem Gegenstand unternehmerischer Uberlegungen, in dessen
Rahmen Managementprozesse angestof’en werden und dem sie untergeordnet sind.

Kommunikation ist Teil der Unternehmensstrategie und in der Unternehmens-
organisation verankert. Sie dient nicht nur der Vermittlung von Informationen und
strategischer Inhalte in Unternehmen (vgl. Kastens et al. 2016, 1ff.). Die begriffliche
Fassung differiert sowohl in als auch zwischen den Disziplinen (vgl. Briinner 2000,
Janich 2016). Dies beginnt beim Verstandnis von Unternehmen. In der Soziologie wird
im Zusammenhang von Unternehmen auch der Begriff ,Organisation” genutzt. Mayntz
(1963, 36) definiert Organisation folgendermafien:

Gemeinsam ist allen Organisationen erstens, dass es sich um soziale Gebilde handelt, um

gegliederte Ganze mit einem angebbaren Mitgliederkreis und interner Rollen-

differenzierung. Gemeinsam ist ihnen zweitens, dass sie bewusst auf spezifische Zwecke
und Ziele orientiert sind. Gemeinsam ist ihnen drittens, dass sie im Hinblick auf die
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Verwirklichung dieser Zwecke und Ziele zumindest der Intention nach rational gestaltet
sind.

In der Linguistik werden Unternehmen als Institutionen gefasst. Nach Wunderlich
(1976, 312) hat eine Institution einen bestimmten Zweck im Gesamtzusammenhang
der gesellschaftlichen Produktion und Reproduktion:
Sie ist ein Komplex von wechselseitigen aufeinander bezogenen Aktivitaten von Personen;
dabei konnen die Personen im Rahmen der Institution verschiedene Stellungen,
Befugnisse etc. innehaben; die Aktivitdten kénnen prozedural geregelt sein und sind
deshalb relativ unabhangig von den personlichen Eigenschaften der in der Institution
Agierenden; die Institution als Ganzes kann ein Gebilde des kodifizierten Rechts sein. Zu
den Aktivititen im Rahmen einer Institution gehdren zentrale Aktivitdten, die zur

Stabilisierung der Institution und den Wechselbeziehungen der Institution mit anderen
gesellschaftlichen Prozessen beitragen.

Mast (2002, 7) stellt heraus, dass die Basis von Organisationen auf Kommunikation
beruht:
Organisationen sind zunachst beobachtbare Netze von Interaktionen, die geplant,
regelmaRig und systematisch zwischen Menschen ablaufen. Die Organisationen verfolgen
Ziele, die als Ergebnis der Kommunikation erwartet werden. Organisationen haben
Mitglieder, z.B. Mitarbeiter und Manager, die die Kommunikationsnetze kennen. (...) Der
kommunikationswissenschaftliche Ansatz versteht Organisationen als soziale Gebilde,

deren Kommunikationsbeziehungen zwar auf Dauer angelegt sind, aber dennoch einem
kontinuierlichen Wandel unterliegen.

Kommunikation gilt als Grundlage fur die Koordination von Arbeitsablaufen, fur
Management- und Entscheidungsprozesse und damit fir das unternehmerische
Handeln (Jakobs 2008) und wird als konstituierendes Merkmal von Unternehmen
gesehen. Es gibt insbesondere zu mindlichen Formen der Unternehmens-
kommunikation zahlreiche Studien. Eine Ausnahme bildet Fiihrungskommunikation,
zu der eher wenige Beitrége vorliegen.

In nicht-linguistischen Arbeiten, z.B. psychologischen oder betriebswirtschaftlichen
Arbeiten, wird der Fokus nicht auf das kommunikative Handeln selbst gelegt.
Kommunikation wird als Variable behandelt, die in ihnrem Wirkungszusammenhang (in
Bezug auf Bereiche wie Betriebsklima, Arbeitszufriedenheit, Fluktuation und
Krankenstand, Motivation und Effizienz) bei der Losung von Arbeitsaufgaben mit
anderen, personlichkeits- oder organisationsbezogenen Variablen betrachtet wird
(Brinner 2000). Die Psychologie adressiert primar Management-Tatigkeiten, z.B.
Personalfiihrung, wahrend organisationssoziologische oder betriebswirtschaftliche
Untersuchungen Themen wie Corporate Identity, Public Relations, Vertrieb und
Unternehmensstrukturen betrachten (vgl. Brinner 2000, 31f.). Nach Jakobs (2008, 21)
greifen betriebswirtschaftliche Ansatze zu kurz, da sie die Ebene des sprachlichen
Handelns eher selten erreichen bzw. ihre Instrumente und Methoden der Betrachtung
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nicht ausreichen, um kommunikative Ablaufe und Phanomene angemessen zu
beschreiben.

Die Linguistik beschaftigt sich primar seit den 1990er-Jahren mit der Thematik.
Inzwischen liegen verschiedene linguistische Arbeiten vor, die sich datenbasiert mit
Unternehmenskommunikation befassen; der Fokus liegt dabei auf Formen mundlicher
Kommunikation. Die Verschiedenheit ihrer Herangehensweisen wie auch die Vielzahl
und Heterogenitat sprachlicher Handlungsformen in wirtschaftlichen Organisationen
tragen dazu bei, dass die Ergebnisse der Analysen kaum verallgemeinerbar sind
(Brinner 2000).

Nach Jakobs (2008, 21) stellt die Kombination aus betriebswirtschaftlichen und
linguistischen Ansatzen eine ,gewinnbringende und sinnstiftende Verbindung“ dar. Sie
fordert in diesem Zusammenhang Modelle und Ansatze, die die Liicke zwischen der
Beschreibung von Institutionen und Organisationsstrukturen einerseits und konkreten
Kommunikationsablaufen andererseits schlieen. In der Literatur wird dies als Mikro-
Makro-Problem (vgl. Habscheid 2000, Menz 2000, Schmitt/Heidtmann 2002)
bezeichnet.

Wie oben erwahnt, fand Fiihrungskommunikation als Teilbereich der Unternehmens-
kommunikation in der Vergangenheit als Gegenstand der linguistischen und
kommunikationswissenschaftlichen Betrachtung nur sehr wenig Forschungsinteresse.
Es gibt nur wenige Arbeiten, die sich schwerpunktmaRig mit der Thematik
beschéftigen. Trotzdem finden sich Grundzige in Ansatzen zur Unternehmens-
kommunikation. Im folgenden Forschungstberblick sollen diese Ansatzpunkte
genannt und herausgestellt werden, was sie flr die Untersuchung und Darstellung von
Fihrungskommunikation leisten.

2.2 Unternehmenskommunikation und Wertschopfungsprozesse

Der erste hier vorgestellte Ansatz von Jakobs (2008) ist sprachlich-kommunikativ
orientiert, versucht aber, die Betrachtung von Prozessen des sprachlichen Agierens in
Unternehmen auf U(bergeordnete Prozesse der Unternehmensorganisation zu
Ubertragen und Briicken zwischen der Linguistik und der Betriebswirtschaftslehre zu
bauen. Jakobs (2008, 15) sieht
(...) Unternehmenskommunikation als hoch komplexes Zusammenspiel sich
Uberlappender, vielfach in sich substrukturierter Aktionsrdume in Unternehmen, zwischen

Unternehmen einer Branche oder eines Unternehmens an der Schnittstelle zu mehreren
Branchen (...).

Sie orientiert sich an Unternehmensstrukturen und deren Zusammenspiel. In
Anlehnung an Schuh (1996) richtet sich der Fokus ihres Modells auf den

7
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Wertschopfungsprozess eines Unternehmens und Prozessketten (vgl. Abb. 1).

Unternehmensinfrastruktur und Instandhaltung

Personalwirtschaft und Administration

Erganzende
Aktivitaten

Forschung

Geschaftsprozesse (Wertschopfungskette)

Prozessketten

Forschung e
& Entwick Beschaf- Eroduk- Marke- I?lstrlbu- Vertrieb
| fung tion ting tion
ung

Management

Abb. 1: Prozessketten im Unternehmen (Schuh, 1996, 5-18/19 zitiert in Jakobs 2008, 16)

Im Zentrum des Wertschopfungsprozesses stehen die Geschaftsprozesse und die
Tatigkeiten der direkt am Produktentstehungsprozess beteiligten (Forschung &
Entwicklung, Beschaffung, Produktion) bzw. fiir den Vertrieb der Ergebnisse
zustandigen Abteilungen (Marketing, Distribution, Vertrieb). Darliber hinaus gibt es
weitere Unternehmensbereiche, die diese Geschéaftsprozesse entwickeln und
koordinieren (Management) sowie die Produktion flankieren (Unternehmensinfra-
struktur und Instandhaltung, Personalwirtschaft und Administration, Forschung). Nur
das funktionierende Zusammenspiel dieser einzelnen Abteilungen/Prozesse ermdg-
licht Wertschopfung.

Innerhalb der einzelnen Arbeitsprozesse und zwischen ihnen laufen wiederum
unzahlige Austauschprozesse, die Kommunikation erfordern (Jakobs 2008, 16f.).
Jakobs erlautert beispielhaft, dass in der Entwicklungs- und Konstruktionsphase der
Kundenwunsch hinterfragt und abgebildet werden muss, Produktionszeiten
abgestimmt und juristische Fragestellungen bearbeitet werden miissen. Daneben
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werden in der Abteilung Beschaffung Verkaufsverhandlungen geflihrt sowie
Abstimmungen Uber die Qualitdt einzelner Teile mit Zulieferern getroffen. Im
Produktionsprozess flieRen wiederum sehr viele Informationen aus allen Bereichen
zusammen, die umgesetzt werden missen, damit das vom Kunden gewiinschte
Produkt entsteht. Darliber hinaus gestalten Mitarbeiter im Marketing unterschiedliche
Strukturen, die zur Entwicklung einzelner Marken, zur Akquise von Kunden und der
Informierung der Offentlichkeit beitragen. Weitere Abstimmungsprozesse gibt es in
den Bereichen Distribution und Vertrieb. Wahrend die Distribution die Lieferung des
Produktes mit dem Kunden abstimmt, nimmt der Vertrieb den Auftrag eines Kunden
auf und stimmt Kundenwiinsche etc. ab.

Deutlich wird in dem Ansatz von Jakobs (2008), dass Kommunikation in Unternehmen
nicht linear verlauft, sondern sich als das Zusammenspiel von Prozessen und
Kommunikationsanldssen gestaltet, die sich schneiden, iterativ sind oder in
Netzwerken verlaufen. Das Model versteht sich als ,alternativer Bestimmungs- und
Strukturierungsansatz, der das ,Zusammenspiel kommunikativer Interaktions-
zusammenhange“ (ebd., 16) betrachtet und die Einordnung verschiedener
,Einzelphdnomene im Gesamtkomplex ablaufender Kommunikationsprozesse*
ermoglicht.

Zusammenfassend definiert Jakobs (2008, 18) den Objektbereich Unternehmens-
kommunikation folgendermalRen:

Unternehmenskommunikation umfasst in der skizzierten Perspektive die Gesamtheit der
sprachlich-kommunikativen Prozesse und Anteile von

e Aktivitdten entlang von Wertschopfungsketten,
e von unterstitzenden Aktivitaten und
e von Managementaktivitaten
sowie ihr Zusammenspiel.
Als besonders wichtigen Aspekt stellt Jakobs heraus, dass es im Bereich der
Unternehmenskommunikation haufig um Schnittstellenkommunikation geht (Jakobs
2008, 18). Fur Schnittstellenkommunikation fehlen bislang Studien wie auch generell

zu Kommunikationsprozessen entlang von Wertschopfungsketten (vgl. Jakobs 2008,
20). Tranckner (1990), auf den sie sich bezieht, liefert hierzu Ansatze:
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Abb. 2: Abteilungsgrenzen tberschreitende Kommunikationsfliisse (nach Tréanckner 1990 zitiert in
Jakobs 2008, 20)

Die Darstellung visualisiert das Ideal: Kommunikationsflisse iber Abteilungsgrenzen
hinweg, die die gesamte Wertschopfungskette begleiten. Ein wesentlicher Aspekt liegt
fur Jakobs darin, dass untersucht wird, ,wo spezifischer Handlungsbedarf entsteht und
wie Kommunikations- und Informationsdefizite vorgelagerter Stufen auf nachgelagerte
Stufen wirken® (vgl. Jakobs 2008, 20; vgl. dazu auch Jakobs et al. 2011).

Der beschriebene Ansatz bietet fir die vorliegende Arbeit Orientierung und Struktur,
da er die Bedeutung der Schnittstellenkommunikation innerhalb von Wertschopfungs-
ketten herausstellt und Prozessketten fokussiert. Jakobs erwahnt in ihrem Ansatz den
Bezugsrahmen Managementebene, behandelt ihn jedoch nicht. Fir den Forschungs-
bereich Fiihrungskommunikation ist zu klaren, ob sich Fiihrungskrafte und damit die
Managementebene der Anforderungen und Implikationen von Schnittstellen-
kommunikation bewusst sind.
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2.3 Dimensionen der Unternehmenskommunikation

Einen weiteren Ansatz zur Unternehmenskommunikation liefert Briinner (2000).
Brinner betrachtet Unternehmen und wirtschaftliche Institutionen als ,arbeitsteilige
Handlungssysteme® (Brinner 2000, 7), deren Basis fur alle Arbeitsablaufe aus
kommunikativem Handeln besteht (vgl. Brinner 2000, 7). Ihr spezielles Interesse gilt
mindlichen Formaten der Kommunikation in Wirtschaftsunternehmen. Einer der
Vorteile ihres Ansatzes ist die detaillierte Beschreibung von Dimensionen der
Unternehmenskommunikation. Sie unterscheidet in einem ersten Schritt zwei
Dimensionen: Kommunikation, die sich auf Arbeitsprozesse und das Prinzip der
Arbeitsteilung bezieht (kooperative Kommunikation) und Kommunikation mit primar
sozialer Funktion (homileische Kommunikation).

Betriebliche Kommunikation

N

kooperationsbezogene kooperationsunabhangige
Kommunikation Kommunikation
(Arbeitskommunikation) (Sozialkommunikation,

homileische Kommunikation)

Funktionalisierung der Kommunikation

Abb. 3: Funktionalisierung der betrieblichen Kommunikation (Briinner 2000,10)

Der Fokus von Unternehmen richtet sich auf kooperationsbezogene Kommunikation.
Briinner (2000, 9) halt dazu fest:

Die kooperationsbezogene Kommunikation dient, wie das betriebliche Handeln insgesamt,
der Produktion und dem Verkauf von Gitern und Dienstleistungen zur Erzielung von
Gewinn und ist dementsprechend funktionalisiert. (...) Sie besitzt Orientierungs- und
Regulationsfunktion fir das betriebliche Handeln, insbesondere dient sie der Distribution
und Prozessierung von Wissen sowie der Planung, Koordination und Regulation von
Tatigkeiten.
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Die Unterscheidung zwischen kooperationsbezogener und kooperations-
unabhangiger Kommunikation betont, dass berufliche Kommunikation nicht immer
ausschlieflich sachliche Zwecke erflllt und damit primar rational ausgerichtet ist,
sondern dass es auch Anlasse im beruflichen Kontext gibt, in denen Gesprache der
Gestaltung zwischenmenschlicher Beziehungen am Arbeitsplatz dienen, z.B. der
Unterhaltung oder der Beziehungspflege (vgl. Brinner 2000, 8). Sie bezieht sich hier
auf Ehlich/Rehbein (1980), die diese kooperationsunabhangige Kommunikation auch
als homileischen Diskurs bezeichnen (Kommunikation zum Vergnigen und zur
Unterhaltung). Darunter fallen Small Talk, Klatsch, Scherze, Erzahlungen und
Unterhaltungen Uber Privates (vgl. Briinner 2000, 222).

Brinner verweist darauf, dass kooperationsunabhangige Kommunikation wesentlich
mehr leistet. In professionellen Institutionen wird sie haufig funktionalisiert, d.h. zur
Erreichung professioneller Zwecke im Arbeitsalltag eingesetzt. Die so genannten
Hawthorne-Experimente, die Mayo zwischen 1929 und 1932 durchgefiihrt hat, haben
gezeigt, dass kooperationsunabhangige Kommunikation eine Entlastungsfunktion im
beruflichen Handeln hat, positiv zur Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrem
Arbeitsumfeld beitragt. In Kontaktsituationen mit Kunden dient das informelle
Gesprach der Kontaktanbahnung und der Beziehungsgestaltung (vgl. Briinner 2000,
8f.) sowie der ,Selbstdarstellung als Person, Herstellung oder Demonstration von
Nahe und Intensivierung der sozialen Beziehung zum Gesprachspartner (Briinner
2000, 222).

Der Fokus von Brunner (2000) gilt kooperationsbezogener Kommunikation, die
verschiedene Formen bzw. Auspragungen subsummiert (vgl. Abb. 4). Sie werden im
Folgenden kurz erlautert.

12
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Kooperationsbezogene Kommunikation

formelle / geregelte K. & informelle K.

sachlich-technisch bezogene K. & hierarchisch-wirtschaftlich
bezogene K.

fachinterne K. < fachexterne K.
eigenstandige K. <  subsidiare K.

empraktische K. & nicht empraktische K.

Abb. 4: Dimensionen kooperationsbezogener Kommunikation (Briinner 2000, 17)

Formelle und informelle Kommunikation

Durch formelle Regeln, die in Unternehmen zur Strukturierung der Arbeit notwendig
sind, wird Kommunikation dauerhaft und personenunabhangig geregelt (Briinner
2000, 10):
Solche formellen Regelungen schreiben vor, wer — mit wem — worliber — wie — wann
kommuniziert, also auf Adressaten, Inhalt, Form, Medium oder Zeitpunkt der
Kommunikation. (...) Geregelt sind einheitliche fachsprachliche Benennungen ebenso wie

standardisierte Berichtsformen oder vorgeschriebene Kommunikationswege zwischen
einzelnen Stellen und Abteilungen.

Informelle Kommunikation, die teilweise im Gegensatz zu formeller Kommunikation
stehen kann, existiert vor allem aufgrund von sozialen Strukturen, die sich in
Unternehmen durch Freundschaftsbeziehungen oder Interessensgemeinschaften
bilden (vgl. Brinner 2000, 10f.). Informelle Kommunikation hat vielfaltige Funktionen
(z.B. Weitergabe von Erfahrungswissen) und kann Nachteile formeller Vorgaben (z.B.
fehlende Flexibilitdt) kompensieren.

Sachlich-technisch und hierarchisch-6konomisch bezogene Kommunikation

Nach Briinner (2000) bezieht sich sachlich-technisch bezogene Kommunikation auf
die Produktion von Gutern bzw. die direkte Dienstleistungserbringung und adressiert
materielle bzw. technische Belange, wahrend die hierarchisch-6konomisch bezogene
Kommunikation eher hierarchische Strukturen betrifft und die ,Institutionalisierung und

13



2 Unternehmenskommunikation

Verrechtlichung® von Kommunikation (vgl. Briinner 2000, 11f.). Nach Briinner sind
beide Auspragungen eng miteinander verbunden; sie konnen konfligieren, etwa wenn
die Ziele hierarchisch-6konomischer Kommunikation die sachlich-technische
Kommunikation behindert, z.B. durch die Forderung, Gesprachsinhalte schriftlich zu
dokumentieren (vgl. Briinner 2000, 13).

Fachinterne und fachexterne Kommunikation

Fachinterne Kommunikation findet zwischen Experten aus einer Abteilung oder auch
betriebsiibergreifend zwischen Experten eines Fachgebiets (z.B. zwischen Zulieferer
und Produktion) statt. Fachexterne Kommunikation erfolgt zwischen Experten
unterschiedlicher Arbeitsbereiche (z.B. unterschiedliche Abteilungen) eines
Unternehmens, betriebsextern zwischen Experten des Unternehmens und Kunden
oder betriebsintern zwischen Experten und Lernenden (Experten-Laien-
Kommunikation) (vgl. Brinner 2000, 13f.).

Eigenstidndige und subsididare Kommunikation

Eigenstandige Kommunikation liegt vor, wenn der gesamte Tatigkeitszusammenhang,
in dem kommuniziert wird, Uberwiegend kommunikative Zwecke verfolgt (z.B.
Verhandlungen, Produktdokumentation, Beschreibung von Arbeitsablaufen) und
kommunikatives Handeln Uberwiegt. Im Falle subsididrer Kommunikation sind
kommunikative Handlungen Teil primar praktisch orientierter Tatigkeits-
zusammenhange (z.B. Notizen zur Arbeit) und praktischen Tatigkeiten nachgeordnet.
Die Anteile beider Varianten verlagern sich sukzessive durch fortschreitende
Spezialisierung und Arbeitsteilung (Brinner 2000, 15):

Die Zunahme von Planungs-, Steuerungs-, Kontroll- und Verwaltungstatigkeiten mit

erheblichen kommunikativen Anteilen bewirkt Verschiebungen von subsidiarer

Kommunikation hin zu eigenstandiger Kommunikation. Kommunikation wird immer mehr

zu einer eigenstandigen beruflichen Aufgabe, die von den Beschaftigten als wichtig und
anspruchsvoll wahrgenommen wird.

Aus Arbeitskommunikation wird Kommunikationsarbeit. Als Paradebeispiel gilt
Management-Tatigkeit (Brinner 2000, 16).

Empraktische und nicht-empraktische Kommunikation

Die Kommunikation in Unternehmen ist nach Brinner entweder direkt auf Arbeit
bezogen und dann empraktische Kommunikation oder sie ist unabhangig davon (nicht-
empraktische Kommunikation) (vgl. Briinner 2000, 16). Empraktische Kommunikation
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erfolgt meist mindlich findet sich im subsididren Bereich der kooperationsbezogenen
Kommunikation und dort vor allem in der mindlichen Auspragung (z.B. Anweisungen
in Montagezusammenhangen).

Nach Aussage verschiedener Studien macht Kommunikation im Arbeitsalltag einen
Groldteil der Arbeit aus; er liegt je nach Studie bei 50% und 90% (vgl. Jakobs
2005/2008; Spranz-Fogasy 2002; Rosenstiel 1994, 117; Wahren 1987, 49f.). Brinner
(2000, 15f.) weist darauf hin, dass es nicht nur um Anteile geht, sondern um ihre
Einbettung in den Arbeitsalltag und ihren Bezug zu Arbeitsaufgaben. Dies gilt
insbesondere fir FUhrungskrafte. Defizite betreffen u.a. Untersuchungen,

die faktisches Fihrungs- und Informationsverhalten und seine Wirkungen (z.B.

Glaubwirdigkeit und Effizienz) anhand realer betrieblicher Kommunikationsprozesse
empirisch beschreiben (Briinner 2000, 15f.).

Der Ansatz von Brinner liefert fir die vorliegende Arbeit wichtige Ankerpunkte. Sie
erganzt den prozessketten-orientierten Ansatz von Jakobs (2008) durch die
Unterscheidung kooperationsbezogener und kooperationsunabhangiger Kommunika-
tion sowie ihrer Dimensionen. Damit schafft sie wichtige Kategorien, die auf die
Kommunikation entlang von Wertschopfungsketten Ubertragen werden koénnen.
Ahnlich wie bei Jakobs (2008) wird Filhrungskommunikation als Einzelkategorie nicht
naher betrachtet. Fir die vorliegende Arbeit stellt sich die Frage, wie sich das
Verhéltnis von kooperationsbezogener und -unabhéngiger Kommunikation im
FUhrungsalltag von lean-orientierten Unternehmen gestaltet.

2.4 Integrierte Unternehmenskommunikation

Einen eher strukturbeschreibenden Ansatz vertritt Bruhn. Er betrachtet Unter-
nehmenskommunikation aus betriebswirtschaftlicher Sicht, in der der Effizienz-
gedanke eine zentrale Rolle spielt. Bruhn (2007, 2f.) definiert Unternehmens-
kommunikation wie folgt:

Die Kommunikation eines Unternehmens umfasst die Gesamtheit samtlicher
Kommunikationsinstrumente und -maRnahmen eines Unternehmens, die eingesetzt
werden, um das Unternehmen und seine Leistungen den relevanten internen und externen
Zielgruppen der Kommunikation darzustellen und/oder mit den Zielgruppen eines
Unternehmens in Interaktion zu treten. (...) KommunikationsmaBnahmen sind séamtliche
Aktivitaten, die von einem kommunikationstreibenden Unternehmen bewusst zur
Erreichung kommunikativer Zielsetzungen eingesetzt werden. (...) Zielgruppen der
Kommunikation sind die mittels des Einsatzes des kommunikationspolitischen
Instrumentariums anzusprechenden Adressaten (Rezipienten) der Kommunikation eines
Unternehmens.

Unter Ruickgriff auf die Gestalttheorie von Wertheimer entwickelt Bruhn seinen bis
heute stark zitierten und in der Praxis genutzten Ansatz der ,Integrierten
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Unternehmenskommunikation®“. Der Ansatz orientiert sich an dem Ubergeordneten
Ziel, Unternehmen kommunikativ als einzigartige, wahrnehmbare Einheit gegen
andere Unternehmen abzusetzen sowie den Prozesscharakter darauf gerichteter
Aktivitaten:

Die integrierte Kommunikation ist ein Prozess der Analyse, Planung, Organisation,

Durchfiihrung und Kontrolle, der darauf ausgerichtet ist, aus den differenzierten Quellen

der internen und externen Kommunikation von Unternehmen eine Einheit herzustellen, um

ein fur die Zielgruppen der Unternehmenskommunikation konsistentes Erscheinungsbild

des Unternehmens bzw. eines Bezugsobjektes der Kommunikation zu vermitteln (Bruhn
2007, 89).

Der oben beschriebene Prozess ist eine klare Fluhrungsaufgabe und bendtigt ,ein
entsprechend konzipiertes und in der Umsetzung organisiertes Management* (Bruhn
1993, VII).

Der Ansatz umfasst sowohl die interne als auch die externe Kommunikation von
Unternehmen (Bruhn 1993, 5ff.). Die Integration von KommunikationsmaRnahmen und
-mitteln erfolgt in verschiedenen Formen: inhaltlich, formal und zeitlich. Bei der
inhaltlichen Integration geht es um die (langfristige) thematische Abstimmung von
Inhalten und das Herstellen von Verbindungslinien, die Konsistenz und Einheitlichkeit
schaffen, z.B. einheitliche Botschaften, Argumente und Bilder. Dies umfasst die
funktionale Abstimmung von Inhalten (Welchen gemeinsamen Beitrag kénnen die
einzelnen Instrumente zur Zielerreichung leisten?), ihre instrumentelle Integration
(Welche Madglichkeiten der Vernetzung mit anderen Instrumenten und MaRnahmen
gibt es?) und ihre horizontale Abstimmung (Abstimmung der Instrumente in einzelnen
Marktstufen) und die vertikale Integration (Sicherstellung der Durchgangigkeit der
kommunikativen Ansprache auf verschiedenen Ebenen des Marktes). Die formale
Integration bezieht sich auf die (kurz- bis mittelfristige) Einhaltung formaler
Gestaltungsprinzipien, z.B. einheitliche Zeichen und Logos, Slogans, Schriftarten etc.,
und Ziele wie Pragnanz und Klarheit. Die zeitliche Integration richtet sich auf die
Planung in und zwischen Planungsperioden; sie intendiert Ziele wie Konsistenz und
Kontinuitat bezogen auf die kurz- bis mittelfristige Ereignisplanung.

Die Integrationsaktivitdten erfolgen unternehmensintern und -extern sowohl horizontal
(z.B. zwischen Abteilungen) als auch vertikal (von oben nach unten und umgekehrt).
Die Umsetzung erfolgt in verschiedenen, hier nur grob anzudeutenden und ihnen
zuzuordnenden Phasen: Planerische Arbeitsaufgaben (Ziele festlegen, Ist-Zustand
analysieren, inhaltliche Zusammenfihrung und Kontrolle von Kommunikations-
mafnahmen), organisatorische Arbeitsaufgaben (Forderung der Integration von
KommunikationsmaRnahmen durch eine Struktur der Aufbauorganisation und
begleitende ablauforganisatorische MalRnahmen) sowie personelle Arbeitsaufgaben
(Verbesserung des Arbeitsklimas flr eine hohere Kooperations- und Koordinations-
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bereitschaft der Mitarbeiter, Koordinationsstellen schaffen fiir integrierte
Kommunikation).

Die planerische Aufgabe fokussiert die Gesamtkommunikation des Unternehmens,
innerhalb derer der Einsatz der einzelnen Kommunikationsinstrumente geplant werden
muss. Im Rahmen der organisatorischen Aufgabenstellung steht der Aufbau einer
entsprechenden Organisationsstruktur im Vordergrund, die die Integration aller
Kommunikationsziele und -mafinahmen fordert. Dies erfordert personelle
Entscheidungen sowie motivationale Arbeit, um eine mdoglichst hohe Kooperations-
und Koordinationsbereitschaft und -kompetenz in der Mitarbeiterschaft schaffen und
ermoglichen zu kénnen (vgl. Bruhn 1993, 7).

In zahlreichen Umsetzungsprojekten zeigten sich typische Widerstande in
Unternehmen, die eine integrierte Unternehmenskommunikation verhindern bzw.
erschweren. Bruhn nennt drei Typen von Barrieren: inhaltlich-konzeptionelle,
organisatorisch-strukturelle ~ und personell-kulturelle  Barrieren. Inhaltlich-
konzeptionelle Barrieren entstehen bei einem mangelnden Verstandnis der Mitarbeiter
von integrierter Kommunikation sowie bei unterschiedlichen Zielvorstellungen und
Konzeptlosigkeit. Als wichtigste Barriere wertet er eine mangelnde Integration der
internen Kommunikation in KommunikationsmaRnahmen, z.B. wenn die Unter-
nehmensleitung die eigenen Mitarbeiter nicht als Zielgruppe ihrer Kommunikations-
mafnahmen begreift und ihre Wirkung auf Motivation und Identifikation unterschatzt
(vgl. Bruhn 1993, 8f.). Andere wesentliche Barrieren ergeben sich aus einer
mangelnden Zielgruppendefinition und einer fehlenden Erfolgskontrolle (fir einzelne
KommunikationsmaBRnahmen wie auch das Gesamtkonstrukt). Die mangelnde
organisatorische Verankerung in Unternehmen und die damit einhergehende fehlende
Verantwortungszuweisung (z.B. Entscheidungskompetenz) ist fiir Bruhn ein weiterer
wesentlicher Aspekt, warum Integration nicht gelingen kann (Bruhn 1993, 11ff.).

Als personell-kulturelle Barrieren bezeichnet Bruhn das Fehlen von Wissen rund um
Integration und mangelndes Bewusstsein Uber die aktive Gestaltungspflicht einer
integrierten Unternehmenskommunikation. Ein wesentliches Defizit ist dabei das
sogenannte Bereichsdenken (Agieren in der eigenen Abteilung, fehlende Bereitschaft
der Abstimmung Uber Bereichsgrenzen hinaus), das entsteht, wenn Mitarbeiter Angst
davor haben, dass ihnen Kompetenzen aberkannt werden und ihre Entscheidungs-
freiheit beschnitten wird. Bereichsgrenzen Uberschreitende Entscheidungen sind
jedoch ein wesentlicher Bestandteil und Grundvoraussetzung fur integrierte
Kommunikation (vgl. Bruhn 1993, 13ff.). Dies zeigt sich z.B. im Planungsprozess.

Der Planungsprozess umfasst nach Bruhn Top-down-Prozesse, die Aufgabe des
Managements sind und Ziele etc. vorgeben, wie auch Bottom-up-Prozesse, in denen
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die zustandigen Abteilungen und Mitarbeiter die konkrete Umsetzung planen und
diskutieren, etwa den Einsatz einzelner Kommunikationsinstrumente. Der
Managementprozess sieht vor, dass die Unternehmensleitung die gesamte
Unternehmenskommunikation plant:
Ziel dieser Planung ist es, dal die Unternehmensleitung unter Einbeziehung aller
relevanten Kommunikationsabteilungen die integrierte Kommunikation fur das
Gesamtunternehmen festlegt und samtliche Kommunikationsinstrumente zu einer

einheitlichen Ausrichtung fir die Gesamtheit des Unternehmens gezwungen werden
(Bruhn 1993, 18).

Die Leiter der Kommunikationsfachabteilungen liefern die fiir die Top-down-Planung
bendtigten Informationen (Situationsanalysen, Zielformulierungen, Zielgruppen-
definitionen und Zuordnung von Kommunikationsinstrumenten etc.). Insgesamt soll
der Down-up-Planungsprozess sichern, dass alle Belange mit einbezogen werden
(vgl. Bruhn 1993, 18f.). Zusammengefasst lasst sich dies Uber eine strategische
Konzeption realisieren, die

(...) langfristig konsistente, glaubwirdige und synergetisch ausgerichtete Kommuni-

kationsprogramme fiir den Einsatz der Kommunikationsinstrumente festlegt und
koordiniert (Bruhn 1993, 19f.).

Ein wesentliches Element der Planung ist die Entwicklung eines Konzeptpapiers mit
Richtlinien zur Umsetzung der Strategie sowie die organisatorische Gestaltung der
integrierten Kommunikation:
Zielrichtung der organisatorischen Gestaltung mufl der Abbau der organisatorisch-
strukturellen Barrieren sein. Dies kann schwerpunktmaBig durch eine »De-
Spezialisierung«, flache Hierarchien und eine starkere Teamorientierung erreicht werden.
(...) Eine weitere organisatorische GestaltungsmaRnahme ist im Abbau von Hierarchien zu
sehen. Das Etablieren flacher Hierarchien férdert auch in der Kommunikationsarbeit die
direkte Abstimmung zwischen den Verantwortungstragern und vermeidet lange, durch die

Organisationsstruktur bedingte Informations- und Entscheidungsprozesse (Bruhn 1993,
27).

Das Konzept der integrierten Kommunikation betrachtet vor allem die Markt-
kommunikation; es ist sehr praxisorientiert, da es primar dem Verkauf und der
Vermarktung dient. Auf der Ebene der sprachlichen Umsetzung bleibt der Ansatz
unkonkret (Jakobs 2008, 21). Dartiber hinaus ist der Ansatz sehr mechanistisch durch

Vorgaben gepragt und I&sst eine Verbindung zu den Ausfiihrungen zu Kommunikation
als Engineering-Prozess von Vacek (2009, 35) zu.

Fir die Zwecke der vorliegenden Arbeit geben die Ausfiihrungen von Bruhn Impulse
zur Frage, wie Flhrungskrafte ihre Aufgaben im Bereich der Kommunikations-
gestaltung sehen, inwiefern sie diese strategisch planen und ob sie Vorgaben machen
oder nicht. Ein zweiter Bezug ergibt sich zum Einsatz von Kommunikations-
instrumenten und -maflnahmen im Lean Management-Ansatz.
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2.5 Fazit

Unternehmenskommunikation ist Gegenstand vieler verschiedener Disziplinen. In der
Linguistik wurden verschiedene Ansatze entwickelt, die einen wichtigen Beitrag zur
Betrachtung von Kommunikation in Unternehmen leisten. lhr Vergleich zeigt eine
breite Ausdifferenzierung des Gegenstandsbereichs wie auch die Heterogenitat darauf
bezogener Forschungsansatze, -ziele sowie Perspektiven, was die Vergleichbarkeit
erschwert. Der Ansatz von Jakobs (2008) betrachtet primar Unternehmens-
kommunikation aus der Sicht von Wertschopfungsprozessen. Briinner (2000) betont
das Miteinander von Arbeitskommunikation und homileischer Kommunikation. Der
Ansatz von Bruhn (2007) richtet sich auf die Abstimmung und Integration
unternehmensinterner und -externer Kommunikationsmaf3nahmen. In einem Punkt
sind sich alle drei Autoren einig: Die Umsetzung der Forschungsergebnisse in der
Praxis kann dazu beitragen, Unternehmensablaufe, Abstimmungsprozesse und die
Motivation der Beteiligten durch eine wohl abgestimmte und -Uberlegte Arbeits-
kommunikation und Kommunikationsarbeit zu verbessern. Entsprechende
MaRnahmen tragen nicht nur dazu bei, die Wertschdpfung zu steigern, sondern auch
das Arbeitsklima zu verbessern. Die beschriebenen Anséatze liefern zahlreiche
Einzelerkenntnisse, die in der vorliegenden Arbeit aufgegriffen werden.
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3 Kommunikation im Lean Management-Ansatz

Im Folgenden wird der Stand der Forschung zum Lean Management-Ansatz
dargestellt. Die Darstellung fokussiert Ausflihrungen zur Rolle, die Kommunikation und
kommunikativen Mitteln in diesem konzeptuellen Rahmen zukommt. Zunachst erfolgt
eine Darstellung des Ursprungs und der Grundsatze des Lean Management-Ansatzes
(Kap. 3.1), um den ingenieurwissenschaftlichen Hintergrund zu beschreiben. Im
Anschluss wird die ingenieurwissenschaftliche Sicht auf Kommunikation im Lean
Management-Ansatz vorgestellt (Kap. 3.2). Dies umfasst u.a. Kommunikationsmittel
und -mafinahmen, die in der Literatur beschrieben werden und der Umsetzung des
Ansatzes dienen (sollen), aber auch komplexe Tools wie das Wertstromdesign und
kommunikative Muster fiir das Erheben von Informationen, z.B. Fragetechniken. In
Kapitel 3.3 wird die linguistische Sicht auf Kommunikation im Lean Management-
Ansatz dargestellt. Aufgrund des Mangels an linguistischen Studien zu
Fahrungskommunikation in Lean Management-gefuihrten Unternehmen soll in dieser
Arbeit ein Bezugsrahmen aus verschiedenen Untersuchungen zu Fuhrungs-
kommunikation (3.3.1 Spranz-Fogasy) und Kommunikation von Fihrungskraften in
Veranderungsprozessen (3.3.2 Vacek; 3.3.3 Vacek) sowie zur Nutzung digitaler
Formate von Fihrungskraften in Veranderungsprozessen (3.3.4 Fetzer) aufgebaut
werden.

3.1  Ursprung und Grundsatze des Lean Management-Ansatzes

Die Entwicklung des Lean Management-Ansatzes basiert auf verschiedenen
vorherigen Entwicklungen in der Produktionstechnik. Diese sollen im Folgenden kurz
dargestellt werden, um die Grundzusammenhange vorzustellen und den Rahmen fir
die Beschaftigung mit dem Kommunikationsaspekt im Lean Management-Ansatz zu
bilden.

Bereits um die Wende zum 19. Jahrhundert zeigen sich in der Industrialisierung erste
Ansatze zur Massenfertigung. Frederic Winslow Taylor fiihrte Prinzipien ein, wie
Arbeitsteilung und Spezialisierung, Beschleunigung der Arbeitsgeschwindigkeit und
Eliminierung nichtproduktiver Tatigkeiten sowie Entlohnung in Abhangigkeit der
Arbeitseffektivitat. Sie alle hatten das Ziel, die maximale Effizienz der Arbeiter und
Maschinen zu erreichen. Henry Ford erreichte durch die Einfuhrung des FlieRbandes
weitere Fortschritte im Produktionsprozess.
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Lean Production® beruht auf einer Konzepterarbeitung von Kiichiro Toyoda, dem
Grinder der Toyota Motor Company, seinem Neffen Eiji Toyoda und dem
Produktionsmanager von Toyota, Taiichi Ohno. Sie entwickelten das Toyota
Produktionssystem ausgehend vom Ford’schen Produktionssystem, passten es an die
damaligen japanischen Rahmenbedingungen an und entwickelten es kontinuierlich
weiter. Aufgrund von Absatzeinbriichen waren sie 1949 gezwungen, neue Wege der
Produktion zu entwickeln. Um die erfolgreiche Produktionsweise von Ford kennen zu
lernen, besuchten sie zunachst deren Werke in Detroit und lernten die
FlieRbandproduktion kennen. Verschiedene Punkte wie eine geringe Nachfrage,
Ressourcenmangel, das Fehlen qualifizierter Mitarbeiter und fehlende Betriebsmittel
machten es unmoglich, in Japan an Massenproduktion zu denken (vgl. Womack et al.
1991, 53f.). Deshalb wurde der Fokus verlagert; er richtete sich auf effiziente
Organisationsprozesse, auf das Ausschopfen der Potenziale der Mitarbeiter, auf
einfach einzusetzende Maschinen sowie sonstige Betriebsmittel. Sie entwickelten das
Toyota Produktionssystem.

Ende der 80er Jahre beschaftigten sich James P. Womack, Daniel T. Jones und Daniel
Roos mit dem Lean Management-Konzept. In einer vielzitierten Studie, die die
Forscher am Massachusetts Institute of Technology (MIT) in Boston durchfiihrten,
verglichen sie die weltweit groRten Automobilhersteller im Hinblick auf eingesetzte
Ressourcen, Rentabilitdt, Entwicklungs- und Durchlaufzeit sowie Kosten. Das
Ergebnis war, dass japanische Unternehmen, allen voran Toyota, im Vergleich zu
ihren Konkurrenzunternehmen in den USA flr die Herstellung eines Autos nur die
Halfte der Zeit, Mitarbeiter, Entwicklungsstunden, Produktionsflache und Investitionen
in Werkzeuge, nur ein Finftel der Zulieferer sowie ein Zehntel bis zu einem Drittel der
Bestande bei gleichzeitig dreimal so hoher Produktivitat benétigen. Dieses ,Weniger*
fihrte zu dem Attribut ,lean” (vgl. Womack et al. 1990, 48-69; Shingo 1992, 61ff.).

3 Lean Production ist die Bezeichnung fiir die Produktionsorganisation nach Lean Management-
Grundsatzen.
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Vergleichsdaten der Produktion von Fabriken von GM vs. Toyota (1989):

Japanische Werke US-Werke Werke in Europa

Produktivitat [Std./ Fzg.] 16,8 251 36,2
Montagefehler/ 100 Fzg. 60,0 82,3 97,0
Flache [gm/ FZG*a] 0,5 0,7 0,7
ey o
Lagerbestand [Tage fir 8 Teile] 0,2 29 2,0
Arbeiter in Teams [%] 69,3 173 0,6

Job Rotation (4=Max; O=keine) a0 0,9 1,9
Verbesserungsvorschlage/ MA*a 61,6 0,4 0,4
Abwesenheit [%] 50 117 124

Abb. 5: Vergleichsdaten der Produktion von Fabriken von GM vs. Toyota 1989 (vgl. Womack et al.
1991)

Aufgrund dieser Erkenntnis wendeten sich zahlreiche westliche Unternehmen in der
Folge dem Toyota Produktionssystem zu, wendeten dessen Methoden im eigenen
Unternehmen an und passten diese teils an die spezifischen Rahmenbedingungen an.
Damit ist Lean Management nicht aus der Theorie entstanden; es ist vielmehr eine
praktische Entwicklung, die auf produktionstechnische Anforderungen und Bedirf-
nisse reagiert (vgl. Bosenberg et al. 1992, 14).

Ausgangspunkt fur den Bedarf nach einer Strategiednderung in der westlichen
Industrie war der Ubergang vom Verkaufermarkt zum Ké&ufermarkt sowie dessen
begrenzte Aufnahmefahigkeit und Wachstumsgrenzen — hervorgerufen durch die
Internationalisierung des Wettbewerbs. Die resultierende Verdrangungssituation
erfordert von Unternehmen, schnell zu reagieren und sich entsprechend auszurichten:
Nur mit kundennahen Produkten, einer kundennahen Produktion und einem kundennahen
Service konnen sich Unternehmen im Wettbewerb behaupten. Kundennahe, flexible
Produktion bedeutet, schnell auf Kundenwiinsche zu reagieren, das richtige Produkt zum

richtigen Zeitpunkt anbieten und in der richtigen Qualitat, an den richtigen Ort liefern zu
kénnen (Mahick et al. 1993, 4).

Das Ziel — der Wandel zur marktorientierten Unternehmensorganisation (vgl. Mahick
et al. 1993, 11) — kann nach Uberzeugung vieler Wissenschaftler und Praktiker durch
den ganzheitlichen Ansatz des Lean Production-Modells und seiner Methoden erreicht
werden.
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In der Literatur sowie im heutigen Sprachgebrauch wird haufig der Begriff des Lean
Managements verwendet, der das Konzept als ganzheitliche, nicht nur auf die
Produktion bezogene Betrachtungsweise versteht. Mit Lean Production wird eine
Produktionsweise umschrieben, die alle relevanten Faktoren — Organisationsstruktur,
Mitarbeiter und technische Ausstattung — sowohl in als auch zwischen Unternehmen
so miteinander verbindet, dass das gesamte System maximal leistungsfahig ist (vgl.
Bullinger 1994, 308). Innovationsprozesse werden funktions-, bereichs- und
hierarchielibergreifend gestaltet (vgl. Mahick 1993, V). Im Mittelpunkt steht der Wert
eines Produktes oder Prozesses fir den Kunden bzw. die betrieblichen
Wertschopfungsprozesse, sodass bei allen Optimierungsansatzen die Vermeidung
von Verschwendung oberste Pramisse ist. Nach Womack et al. (1991, 291)

vereinigt die schlanke* Produktion (...) die besten Merkmale der handwerklichen Fertigung

und der Massenproduktion — die Fahigkeit, die Stlickkosten zu senken und erheblich die

Qualitat zu verbessern, wahrend sie gleichzeitig die Produktvielfalt vergroRert und die
Arbeit zunehmend anspruchsvoller macht.

Wie oben angedeutet, gelingt dies durch die ,Vermeidung von Verschwendung im
Einsatz der Ressourcen zur Wertschopfung®, durch einen ,effektiven Materialfluss statt
hoher Bestande*, durch die ,Fehlervermeidung statt aufwendiger und kostenintensiver
Nacharbeit® und durch die ,kompetente, inhaltsreiche und verantwortungsvolle Arbeit
in Selbststeuerung statt Fremdbestimmung und Monotonie® (Mahick et al. 1993, 13).

Der ganzheitliche Ansatz des Lean-Gedankens lasst sich nicht nur auf die Produktion
allein beziehen. Er bindet alle Geschaftsprozesse vom Vertrieb Gber die Entwicklung
bis hin zur Interaktion mit den Zulieferern ein (vgl. Bartels 1992, 17f.). Auch wenn das
Grundkonzept seinen Ursprung in der Massenproduktion der Automobilindustrie hat,
kann die Managementstrategie Uberall dort in Geschafts-, Instandhaltungs- und
Serviceprozessen angewendet werden, wo Produkt-, Service- und Dienstleistungen
fir einen Kunden entstehen (vgl. Womack 1994, 9). So steht Lean Production fir weit
mehr als eine reine Produktionsweise; es handelt sich vielmehr um eine Denk- und
Lebensweise, die verinnerlicht, verstanden, kommuniziert und gelebt werden muss.

Muller et al. (1994, 10) fassen die Kennzeichen wie folgt zusammen:
e Konzentration auf Systeme und Prozesse, nicht auf Ergebnisse

¢ Homogene, offene Willensbildung auf allen Managementebenen

4 Die Bezeichnung ,schlank® gilt heute als Fehlibersetzung des englischen Begriffs ,lean®. In der
aktuellen Literatur wird von ,verschwendungsfrei“ gesprochen, da es eben nicht um
Ressourcenverknappung um jeden Preis geht.
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e Spontane Information und Koordination vertikal und horizontal

e Individuelle Initiative und Selbststeuerung der Mitarbeiter.

Als strategieimmanent gelten folgende zentrale Aspekte:
e Flache Hierarchien
e Vermeidung von Verschwendung
e Prozess- und Zielgruppenorientierung (Mitarbeiter, Kunden)
e Kaizen — Kontinuierlicher Verbesserungsprozess.

Vermeidung von Verschwendung soll durch eine konsequente Konzentration auf den
eigentlichen Wertschopfungsprozess und seine Optimierung sowie durch die
Ausschopfung des Mitarbeiterpotenzials und eine nachhaltige Kundenorientierung
erreicht werden (vgl. Mahick et al. 1993, 24). Verschwendung ist nach dieser
Auffassung
(...) jede menschliche Aktivitat, die Ressourcen verbraucht, aber keinen Wert erzeugt:
Fehler, die korrigiert werden miissen, Produktion von Dingen, die niemand will, so da} die
Lagerbestande in die Hohe schnellen und die Restposten sich stapeln; ProzeRschritte, die
wirklich unnétig sind; Versetzung von Personal und Transport von Giitern von einem Ort
zum anderen ohne irgendeinen Zweck; Menschen in nachgelagerten Aktivitaten, die
herumstehen, weil vorgelagerte Arbeiten nicht rechtzeitig durchgefiihrt wurden, und Guter

sowie Dienstleistungen, die nicht den Wiinschen der Kunden entsprechen (Womack et al.
1998, 16; vgl. Pfeiffer et al. 1992, 47).

Die Prozessorientierung ist ein Grundprinzip des Lean Management-Ansatzes. Die
funktionsorientierte Sicht auf die Wertschopfungskette wird durch eine prozess-
orientierte Sicht abgeldst. Das Linien- oder Flussprinzip ermdglicht eine Zusammen-
fassung von Arbeitsgangen und Maschinen mit dem Nebeneffekt, dass Verschwen-
dung durch Transport und Materialanhaufungen, mehrfache Werkstiickhandhabung,
lange Durchlaufzeiten oder schwierige Kapazitatsbestimmungen vermieden werden
(vgl. Rollberg 1995, 82f.).

In einem lean-orientierten Unternehmen ist der Mitarbeiter das wichtigste Kapital,
dessen Aus- und Weiterbildung elementare Bedeutung hat (vgl. GeiBler et al. 1995,
235). Das Personal ist die Ressource des Unternehmens, die den Produktionsprozess
gestaltet und damit fir die Effizienz und Qualitat eines Produktes verantwortlich ist. In
der Lean Production werden immer erst alle menschlichen Bewegungsablaufe und
Verhaltensweisen optimiert, bevor Versuche unternommen werden, eine Mechani-
sierung vorzunehmen (vgl. Shingo 1992, 125). Bésenberg et al. (1992, 56f.) machen
deutlich, dass Mangel in der Einschatzung und Nutzung der Potenziale der Mitarbeiter
zu korperlicher und geistiger Unterforderung und daraus folgend zu ,innerer
Kindigung® fiihren.
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Nach Rollberg (1995, 79f.) ermdglicht die Mitarbeiterorientierung in Unternehmen die
,ErschlieBung bisher nicht genutzter Potenziale sowie des Erfahrungswissens der
Aufgabentrager” und eine Foérderung der ,intrinsischen Mitarbeitermotivation®. Dazu ist
es notwendig, Arbeitsablaufe zu re-integrieren, Handlungsspielraume zu erweitern,
zusatzliche Kompetenzen zu Ubertragen sowie Entscheidungsbefugnisse zu
dezentralisieren. Durch den Abbau von Monotonie und einseitiger Belastung am
Arbeitsplatz sowie die Erhdhung der Selbstbestimmung wird die Arbeitsqualitat
verbessert (vgl. Miller et al. 1994, 224).

Neben einer starken Mitarbeiterorientierung spielt die Integration des Kunden in den
Produktschaffungsprozess eine elementare Rolle in der Lean Production. Entschei-
dend fur die Wertschopfung ist nicht nur, wie viel Zeit, Know-how, Material und Arbeit
in einem Produkt stecken, sondern ob der Markt diese Werte auch verlangt und
honoriert (vgl. Bésenberg et al. 1992, 99). Letztendlich ist es der Kunde, der das
Produkt und seinen Wert definiert und bezahlt (vgl. Womack 2004, 25). Der Kunde
wird als Individuum gesehen, dessen Bediirfnisse und Erwartungen bekannt sein
mussen, um ihm Produkte und Dienstleistungen anzubieten, die seinen Vorstellungen
entsprechen (vgl. Suzaki 1994, 245; Rollberg 1995, 78; Graf 1996, 55f., 94). Die
Kenntnis der Kernkompetenzen sowie das Gespur fur die Bedurfnisse des Kunden
sind fur ein Unternehmen fundamental wichtig. Dies erreicht es vor allem durch einen
engen Kundenkontakt und die Beobachtung des Marktes. Oft sind Konstruktionen zu
komplex und enthalten Funktionen oder Varianten, die der Kunde zwar bezahlen
muss, jedoch gar nicht fordert (vgl. Rollberg 1995, 78; Womack et al. 2004, 33). Damit
ist die Kundenorientierung als ,Ausrichtung aller zentraler Unternehmensfunktionen,
von der Beschaffung bis zum Vertrieb, auf die Bedulrfnisse der Kunden und die
Gegebenheiten des Marktes® (Bosenberg et al. 1992, 91) zu sehen.

Ein wesentlicher Schwerpunkt im Lean Management-Ansatz ist der Fokus auf eine
kontinuierliche Verbesserung. Der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) wird
im Japanischen mit ,,Kaizen® bezeichnet (Kai = verbessern; Zen = gut) und richtet sich
auf alle Ablaufe im Unternehmen. Das Streben nach Perfektion steht im Mittelpunkt
(vgl. Womack 2004, 116). Kaizen ist eine Lebensauffassung oder Einstellung, die in
ferndstlichen, religidsen und sozialen Vorstellungen wurzelt. Grundlegend ist der
Gedanke, dass nichts, wie es ist, schon gut ist. Alles ist nicht nur zu verbessern,
sondern auch verbesserungsbedirftig. Auf die Unternehmenssituation Ubertragen,
bedeutet dies, dass es keinen Betrieb, kein Produkt, keinen Arbeitsablauf oder kein
Verfahren gibt, das nicht Moglichkeiten zur Verbesserung offenlasst (vgl. Mahick et al.
1993, 87ff.).

Dies bedingt ein spezifisches Fiihrungsverstandnis mit einem ausgepragten Sinn fir
das Ganze und dem Ansatz, dass die Gruppe dem Einzelnen vorgestellt ist. Womack
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et al. (1991, 259) sehen es als ,System gegenseitiger Verpflichtung®. Flihrungskrafte
haben die Aufgabe, alle Mitarbeiter bei der Losung eines Problems einzubeziehen und
die Losung am Kundenwunsch auszurichten (vgl. Womack et al. 1991, 209; Brunner
2008, 5ff.). Dies erfordert spezifische Kompetenzen:
Gefordert sind verstarkt kooperativer Flihrungsstil und soziale Kompetenz statt eines oft
feststellbaren ,Herrscher- und Machertums®. Die neue Rolle fir die Fihrungskraft besteht

in der eines ,Team-Coaches": Er ist Forderer der Mitarbeiter, Initiator, Moderator,
Spielleiter und auch Vorbild (Groth/Kammel 1994, 64).

FlUhrungskrafte muissen sich Aufgaben und Anforderungen stellen, die mit dem
veranderten Fokus entstehen:

Fihrungskraften fallen neue Aufgaben und Anforderungen zu hinsichtlich Koordination und
Kommunikation, Konfliktidésung, Kenntnissen in der Steuerung gruppendynamischer
Prozesse, Optimierung von Montageablaufen und logistischen Prozessen, Information und
Qualifizierung von Mitarbeitern. (...) Neben der Aneignung breiter fachlicher Qualifika-
tionen zur Uberwindung einseitigen Ressortdenkens zugunsten einer Interdependenzen
und Schnittstellenproblematiken integrierenden, ganzheitlichen (,General‘-) Management-
perspektive sind soziale Qualifikationen wie Empathie, Kommunikationsfahigkeit,
Wahrnehmungsfahigkeit sozialer Situationen (einschlieBlich zutreffender Selbstwahr-
nehmung), Kritikfahigkeit wichtig, ferner die Fahigkeit, Verhalten des Interaktionspartners
als Konsequenz des eigenen Handelns zu erkennen (Groth/Kammel 1994, 200).

Insgesamt finden sich in der betriebswirtschaftlichen Literatur viele Studien zu den
Arbeitsaufgaben von Fiihrungskraften. Bruch (2006, 14) fasst die Ergebnisse wie folgt
Zusammen:
Typische Manageraufgaben sind hoch fragmentiert (vgl. Kotter 1982; Mintzberg 1973;
Snyder/Glueck 1980), hektisch und stark interaktiv. Ublicherweise gibt es bei
Manageraufgaben keine greifbaren Meilensteine (vgl. Mintzberg 1973); vielmehr sind sie
in der Regel mehr oder weniger ergebnisoffen und abstrakt (vgl. Whitley 1989). Ferner
beinhaltet die Arbeit von Managern viele Unterbrechungen und wenig Raum fiir Reflexion,
strategisch orientiertes Handeln sowie bewusstes Entscheiden und Fiihren (vgl. Mintzberg
1973). Manager sind normalerweise mit einer Vielzahl unterschiedlicher und kurzer
Aufgaben beschéftigt. Ferner sind sie fast ununterbrochen mit unerwarteten Anforde-
rungen und Unterbrechungen konfrontiert, die schnelles Umdenken und Umdisponieren

erfordern (vgl. Kotter 1982). Einen GroRteil ihrer Zeit verbringen die meisten Manager mit
Kommunikation — Meetings, Telefonate oder E-Mails.

Eine nachhaltige Veranderung der Fuhrungsstruktur erfordert drei Dinge: flachere
Hierarchien, grofRere Flihrungsspannen sowie das Verschieben von Aufgaben und
Verantwortlichkeiten an die mit dem Prozess oder Arbeitsschritt beauftragte Person
(Hofmann 1995, 116). Die Verantwortung flr Losungsansatze fiir Probleme umfasst
die Ebene der Fuihrungsebene wie auch die Ebene der Mitarbeiter, die die Prozesse
ausfiihren. Fihrungskrafte haben die Aufgabe, die Rahmenbedingungen fiir eine
funktionierende Produktion zu schaffen (Womack et al. 1998, 77f.). Dies schliel3t ein,
dass Fuhrungskrafte Mitarbeiter ihren Qualifikationen entsprechend im Produktions-
prozess einsetzen und dafir sorgen, dass Austauschprozesse nicht lange Wege
bendtigen, sondern Verantwortliche in unmittelbarer raumlicher Nahe kooperieren
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kénnen (Womack et al. 1998, 86). Pfeiffer et al. (1992, 138) bezeichnen diese Aufgabe
als ,interne Integration®.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass wesentliche Aspekte der Fihrung in
lean-orientierten Unternehmen die kommunikative Gestaltung von Strukturen und die
Foérderung des Austauschs in Expertenteams betreffen. Wie diese Forderungen
umgesetzt werden kdnnen, ist Gegenstand des folgenden Kapitels.

3.2 Die ingenieurwissenschaftliche Sicht auf Kommunikation im Lean
Management-Ansatz

Dass Kommunikation im Lean Management-Ansatz eine wichtige Rolle spielt, wird an
verschiedenen Stellen der ingenieurwissenschaftlichen Literatur deutlich. So stellen
Womack et al. (1991, 117) vier Bereiche heraus, die den Unterschied zwischen lean-
organisierten und konventionell-organisierten Unternehmen verdeutlichen. lhrer
Auffassung nach sind das die Bereiche Flhrung, Teamarbeit, Kommunikation und
simultane Entwicklung, in denen bereits Techniken entwickelt wurden, die Arbeit zu
verbessern, zu beschleunigen und den Aufwand geringer zu halten. Wie
Groth/Kammel (1994, 214) betonen, unterscheiden sich die praferierten Losungen je
nach kulturellem Hintergrund:

Die Kommunikationsmuster im Ursprungsland des Lean Management unterscheiden sich

in fundamentaler Weise von westlichen Gepflogenheiten. Wahrend in Japan ausgedehnte

abteilungs- und bereichsuibergreifende Konsultationen Gblich sind, die informelle ,Face-to-

Face“-Kommunikation wichtiger als eine formale Regelung ist und informatorische

Transparenz angestrebt wird, herrschen in den bislang hierarchischen Strukturen

westlicher Pragung ,Top-Down-Ansatze®, schriftiche Form und zum Teil eine restriktive
Informationspolitik vor.

Womack et al. (1991, 120f.) sehen Aushandlungs- und Verhandlungsprozesse sowie
das Austragen von Konflikten als die wichtigsten Kommunikationsaspekte im Lean
Management-Ansatz. Japanische Mitarbeiter unterschreiben, dass sie die Entschei-
dung ihrer Gruppe fir eine bestimmte Vorgehensweise mittragen. Dem voraus gehen
Gesprache und Aushandlungen, die diese Entscheidung ermdglichen. In westlichen
Teams sind derartige Aushandlungsprozesse im Vorfeld eher selten. Uber die
Konditionen wird erst gesprochen, wenn eine Entscheidung gefallt ist, was wiederum
zu Zeitverlust fuhrt:
In den besten schlanken japanischen Projekten ist die Anzahl der beteiligten Leute zu

Beginn am hdchsten. Alle relevanten Fachbereiche sind vertreten, und der shusa® hat die
Aufgabe, die Gruppe dazu zu zwingen, sich den schwierigen Kompromif3entscheidungen

5 Projektleiter und -koordinator
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zu stellen, die sie treffen missen, um ein gemeinsames Projektverstéandnis zu erreichen.
Im weiteren Verlauf des Entwicklungsprozesses sinkt die Anzahl der beteiligten Leute, weil
manche Fachbereiche, wie Marktforschung und Produktplanung, nicht langer gebraucht
werden.

Dieser asiatisch gepragte Ansatz steht im Gegensatz zu den Ablaufen in konventionell
organisierten, westlichen Unternehmen. Dort steigt die Anzahl der beteiligten
Mitarbeiter im Verlauf des Entwicklungsprozesses, was dazu fiihrt, dass Probleme erst
sehr spat angesprochen werden, weil die Beteiligten erst spat in den Prozess
eingebunden werden.

Als besonders wichtig bewerten Groth/Kammel (1994) informelle Kommunikations-
beziehungen, da sie ihrer Auffassung nach den Informationsfluss verstarken. Als
Rahmen fir die Kommunikationsbeziehungen wird die Informations- und
Kommunikationskultur angesehen:
Das ,typische” Informations- und Kommunikationsverhalten einer Organisation manifestiert
sich in der Informations- und Kommunikationskultur, die das implizite Bewusstsein und die
Einstellung der Unternehmensmitglieder zu Information und Kommunikation
widerspiegeln. Sie besteht aus informations- und kommunikationsspezifischen Normen,
gemeinsamen Werten und Erfahrungen der Organisationsmitglieder und schlief3t
JInformationsrituale“, Verhaltensvorschriften und Interaktionsmuster von zu Vorbildern
erkorenen, da erfolgreichen (Top-)Fiihrungskraften im Unternehmen mit ein. Lean
Management setzt ganz besonders auf Offenheit und ,Durchgéangigkeit® von

Informationsflissen; die neue ,Sollkultur” weicht gleichwohl nicht selten erheblich ab von
der ,Istkultur” in herkémmlichen Organisationsstrukturen (Groth/Kammel 1994, 214).

Als Voraussetzung fiir das Entstehen offener Informations- und Kommunikations-
beziehungen gelten offen kommunizierte Unternehmensziele und Grundsatze, die von
allen Mitarbeitern akzeptiert und gelebt werden. Diese sorgen dafir, dass der
Informationsstand des Mitarbeiters so aufgestellt ist, dass er in der Lage ist, die
Wertschopfung im Unternehmen zu verbessern. Realisiert wird dies in lean-
orientierten Unternehmen durch gezielt eingesetzte Kommunikationsansatze,
-maflnahmen, -methoden und -medien (vgl. Groth/Kammel 1994, 214f.).

3.21 Kommunikationsformate, -tools, -muster und -maRnahmen

Die veranderten Produktions- und damit auch Fihrungsprozesse erfordern eine
spezielle Gestaltung der Arbeitskommunikation, die sich auf den Vollzug von Arbeit
und hdchstmogliche Effizienz richtet. Wie im vorherigen Kapitel bereits angedeutet,
umfasst der Lean Management-Ansatz Vorgaben bzw. Empfehlungen, wie der
Austausch zwischen den Akteuren durch spezifische Kommunikationsformate, -tools,
-muster und -mafnahmen unterstitzt werden kann.
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3.2.1.1Visuelles Management

Als Kommunikationsbasis des Lean Production-Systems wird haufig das Konzept des
Visuellen Managements genannt. Es unterstitzt die Informationsvermittlung, da
Mitarbeiter die sie betreffenden Informationen direkt erhalten und fordert die direkte
Dokumentation aller arbeitsrelevanten Informationen. Die visuelle Darstellung von
Arbeitsplatzen und Prozessen schafft Ubersichtlichkeit und erméglicht, Abweichungen
direkt zu erkennen (Klotzbach 2007, 129; Shingo 1992, 43f.; Ohno 1993, 32). Visuelles
Management verfolgt nach Bésenberg et al. (1992, 213) drei Ziele:

e Sicherung eines ausreichenden Informationsstandes fur alle

e Einordnung von Teiltatigkeiten in einen grof3eren unternehmerischen Gesamt-
zusammenhang

e Errichtung eines autonomen Kontrollsystems.

Wesentlich fir die Etablierung einer Verbesserungskultur sind Transparenz und
Kommunikationsférderung im Unternehmen. Suzaki (1994, 66) nennt dies ,Glas-Wall-
Management®. ,Glas-Wall-Management* intendiert Transparenz in allen Prozessen
sowie offene Kommunikation und Informationsaustausch. Wesentliche Mittel zur
Erreichung dieser Ziele sind grafische Darstellungen von Daten, z.B. auf Displays,
Aushangen, oder die Ausstellung defekter Produkte (Brunner 2008, 98).

Die Organisation eines Unternehmens muss so ausgerichtet sein, dass es fur jeden
mdglich ist, interne und externe Prozesse ohne groRe Zusatzaufwande Uberblicken zu
kénnen. Dazu mussen Informationen Uber Ziele und Zielerreichung, tber Probleme
und Problemlésungswege, uber Qualitdts-, Kosten- und Mengenpléane fiur alle
Mitarbeiter ,sichtbar” gemacht werden (Bdsenberg et al. 1992, 213). Um dies zu
verdeutlichen, werden im Folgenden drei Beispiele genannt, die veranschaulichen,
welche Wirkung verschiedene Formen der Visualisierungen bei Mitarbeitern erzielen
kénnen (vgl. Abb. 6). Die Visualisierungen zeigen zwei Arbeitsplatze: (1) einen
konventionellen Arbeitsplatz ohne Visualisierung sowie (2) einen Arbeitsplatz mit
visuellen Darstellungen, die Hilfestellung bieten bei Prozessen, Arbeitsablaufen und
Entscheidungen (vgl. Greif 1998, 20ff.).

Situation 1: Um die Produktion zu beschleunigen, informiert der Meister den Mitarbeiter
mundlich Gber Probleme in der Produktion. Es kann zu Stérungen kommen, wenn der
Mitarbeiter ihm nicht glaubt, sondern vermutet, der Meister wiirde lediglich einen
Grund suchen, ihm mehr Arbeit aufzuerlegen.

Situation 2: Eine Schautafel, die alle im Werk tber den aktuellen Status der Produktion
informiert (Abb. 6a), kann dies verhindern. Jeder einzelne Mitarbeiter kann sich selbst
informieren, den Arbeitsstatus Uiberschauen und seine Arbeit entsprechend steuern.

30



3 Kommunikation im Lean Management-Ansatz

Im zweiten Beispiel steht die Personalplanung im Mittelpunkt.

Situation 1: Ein Mitarbeiter méchte Urlaub nehmen. Der Vorarbeiter verweigert ihm
den Urlaubstag mit der Begriindung, dass schon zu viele Mitarbeiter Urlaub beantragt
hatte. Auch hier kann Verstimmung entstehen, wenn der Mitarbeiter die Griinde nicht
aufnimmt und glaubt, der Vorarbeiter wolle ihn nur zusatzlich beanspruchen.

Situation 2: Gibt es im Unternehmen einen Belegschaftsplan, der Uber die
Mindestmitarbeiteranzahl der einzelnen Tage und Schichten informiert (Abb. 6b), kann
er sich vor dem Einreichen des Antrags ein Bild von der Situation machen.

Im dritten Beispiel (Abb. 6¢) werden Qualitatsprobleme in nachgelagerten Bereichen
visualisiert. Wird die Fertigung von der Montage dariber informiert, dass die
produzierten Teile nicht in der geforderten Qualitat vorliegen, kann dies zu Problemen
durch Schuldzuweisungen zwischen Montage und Fertigung fuhren. Durch eine
Schautafel kann der aktuelle Status fir alle Mitarbeiter dargestellt werden. Eine
Schautafel ermoglicht, kompromittierende Informationen von Personen losgeldst
darzustellen und ein gegenseitiges Verstandnis zu entwickeln.
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Ohne Visualisierungen (1) Mit Visualisierungen (2)
a)
b)
I
Personalung #
Anwesenheit . Team
7
24 L

.

c)

Abb. 6: Moglichkeiten der visuellen Unterstiitzung am Arbeitsplatz (Greif 1998, 20ff.)

Transparente Information und Kommunikation reduzieren Interpretationsspielraume
bei Entscheidungen, Problemen etc. Informationen werden durch Visualisierungen
objektiviert (Greif 1998, 19ff.). Ein offenes Arbeits- und Informationsklima ermoglicht
die Bildung von Gemeinschaften, die Verantwortung fir ihren Arbeitsprozess

ubernehmen.

Es existiert eine Vielzahl von Methoden des visuellen Managements, die alle
versuchen, unternehmensweit Transparenz herzustellen. Nachfolgend werden einige

der wichtigsten visuellen Hilfsmittel genannt und beschrieben.
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Andon-Board

Das Andon-Board ist ein Display, das im Unternehmen an Stellen angebracht wird, wo
es von moglichst vielen gesehen werden kann. Es informiert Mitarbeiter Uber den
Status und gegebenenfalls Uber Stoérungen der aktuellen Produktion. Treten im
Arbeitsprozess Probleme auf, gibt der betroffene Mitarbeiter durch die Betatigung
eines Schalters oder Ziehen einer Reilleine an seiner Arbeitsstation das Signal, dass
eine Storung vorliegt und initiiert den sogenannten Bandstopp — das Anhalten der
Produktion. Auf dem Andon-Board leuchtet ein entsprechendes Lampchen auf, oft mit
einem akustischen Signal verbunden, und zeigt damit jedem Mitarbeiter den Auftrittsort
des Fehlers an. Erst nach Beheben der Stérungsursache (im Team) wird das
Lampensignal geldscht und die Produktion fortgesetzt (Abb. 7) (Monden 1994, 252).

O ASSEMBLY - FA4 LINE
PRODUCTION  TARGET ACTUAL

REVON [0E6661 (U 1546

W] [O0BBE] sy
o 36

MONTH %8%85 J046716

Abb. 7: Andon-Board (Suzaki 1989, 104)

Neben der Fehler-Signal-Funktion zeigt das Andon-Board verschiedene Kennwerte
oder Daten in Form von SOLL-/IST-Darstellungen an (z.B. zu produzierende
Tagesmenge, vereinbarte Tagesuberstunden, aktuelle Taktzeit, etc.) (vgl. Suzaki
1994, 76). Andon-Boards und Schautafeln missen einen hohen Grad an
Ubersichtlichkeit besitzen, damit prozessrelevante Informationen auf den ersten Blick
erkannt und effektiv genutzt werden kénnen (Brunner 2008, 98).

QKLSA-Kennzahlen

Kennzahlen sind ein gutes Mittel zur Motivation der Mitarbeiter. Zudem schaffen sie
Transparenz bzgl. der Unternehmenssituation. Sie dienen der Veranschaulichung der
Entwicklung einzelner Mitarbeiter und ganzer Teams und geben einen Uberblick (iber
das gesamte Unternehmen. Die Einfilhrung und Auswahl der Kriterien muss so
ausgerichtet sein, dass nur relevante Zielwerte erfasst werden, die messbar und von
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der Gruppe oder einzelnen Mitarbeitern beeinflussbar sind (vgl. Suzaki 1994, 76f.). In
der Lean Production wurden als Kriterien Qualitdt (z.B. Messung der Anzahl der
Kundenbeschwerden und Mangel), Kosten (z.B. Messung der Produktivitat,
Uberstunden 0.3.), Liefertermineinhaltung (z.B. Lieferfristen, Produktions- und
Absatzvolumen), Sicherheit (z.B. Anzahl der Unfalle) und Arbeitsmoral (Messung der
Abwesenheits- und Verspatungsrate, Anzahl von Vorschlagen) angesetzt — die
sogenannten QKLSA-Kriterien.

Die Zuganglichkeit fur jeden Mitarbeiter sowie eine standige Aktualisierung der
Ergebnisse sind wichtige Voraussetzungen bei der grafischen Visualisierung der
Kennzahlen und ihrer Entwicklung, denn nur so kénnen sie motivieren und fir bessere
Ergebnisse sorgen. Angelehnt daran gibt es in einigen Unternehmen besondere
Hinweisschilder fur besonders effiziente oder fehlerfreie Arbeitsstationen, die
aussagen, wie lange diese die nachgelagerten Stationen fehlerfrei beliefert haben.
Damit wird — nach Bdsenberg et al. (1992, 81) — das Verantwortungsbewusstsein des
Mitarbeiters fir das Unternehmen herausgestellt, was sich motivierend auf den
Mitarbeiter und seine Kollegen auswirkt.

Zeitplantafeln / Informationsmedien

Zeitplantafeln werden eingesetzt, um den Produktionsfortschritt tiber die Darstellung
von Ist- und Soll-Werten darzustellen, zum Teil liefern Textfelder Hinweise auf
Ursachen von Verzogerungen etc. (vgl. Abb. 8). Der Vergleich von Ist- und Soll-Wert
ermdglicht den Mitarbeitern einen Uberblick zum Stand (Womack et al. 1998, 159).
Zeittafeln erfordern ein offenes Unternehmensklima, in dem nicht hinter vorgehaltener
Hand Uber Kollegen gesprochen wird, die Ziele nicht erreicht haben, sondern in dem
Mitverantwortung gelebt wird (vgl. Bésenberg et al. 1992, 88f.).
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Abb. 8: Zeitplantafel (Suzaki 1989, 93)

Viele Unternehmen nutzen als Mittel zur Dokumentation von Arbeitsschritten und
anderen Zwecken des Wissensmanagements unterschiedliche Typen von Arbeits-

35



3 Kommunikation im Lean Management-Ansatz

blattern, z.B. Standardarbeitsreihenfolgenblatter (Standardized Work Combination
Sheet) und Standard-Arbeitsblatt (Standardized Work Chart). Standardarbeits-
reihenfolgenblatter dokumentieren die Reihenfolge von Arbeitsschritten, den
Arbeitsumfang und den Planzeitbedarf pro Arbeitsschritt, wahrend Standard-
Arbeitsblatter das Layout einer Arbeitsstation, die Arbeitsschritte in numerischer
Reihenfolge und Verlaufswege als Pfeil abbilden (Brunner 2008, 111).

Eine andere Dokumentationsform ist der A3-Problemldsungsbericht, der seinen
Namen der Tatsache schuldet, dass er nicht langer sein darf als eine DIN-A3-Seite
(ebd., 113). Die Textsorte A3-Problemlosungsbericht wird in vier Auspragungen
genutzt:

e Vorschlagsbericht

e Problemldsungsbericht

o Statusbericht

¢ Informationsbericht oder Abschlussbericht.

Die verschiedenen Formen oder Auspragungen sind weitgehend standardisiert.
Prototypische Bestandteile eines Problemlésungsberichts sind:

e Problemdefinition und -beschreibung

e Problemanalyse und -I6sungsvorschlage
e Ergebnisse

e Zukunftige Schritte und Standardisierung.

Die nach dem Muster produzierten Dokumente werden fortlaufend aktualisiert, um
neue, verbesserte Arbeitsschritte zeitnah zu erfassen. Gleichzeitig dienen sie als
Grundlage fir Mitarbeitertrainings (Oeltjenbruns 2000, 56ff.).

Materiallager und Stellflaichen

Teil des Visuellen Managements ist die Organisation der Werksstruktur tber fest
definierte Standorte von Maschinen und Materiallagern sowie eine abgestimmte
Logistik zum An- und Abtransport von Material, Teilen, Werkzeugen oder sonstigen
Utensilien. Der Fokus richtet sich auf eine einheitliche Gestaltung von Stellplatzen und
Regalen, die es Mitarbeitern ermdglicht, sowohl unabhangig vom konkreten Standort
zu jedem Zeitpunkt die bendtigten Teile zu finden (Takeda 1999, 93) als auch bereits
gefertigte Teile, die an die nachste Station geliefert werden missen. Das
Ubergeordnete Ziel ist, mit moglichst wenig Informationen den exakten Standort eines
Teils identifizieren zu kdnnen.
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Die gesamte Organisation der Werksstruktur richtet sich auf Ordnung und Ubersicht,
die Lokalisation von Problemen und die Minimierung von Such- und Wegzeiten. Teil
der dafir im Lean Management-Ansatz entwickelten Tools ist das sogenannte
Kanban-System. Ein Kanban ist typischerweise ein Zettel (gedrucktes Dokument) in
einer Plastikhdlle, der an Teile-Behaltern befestigt wird und die Teile bezogen auf
verschiedene arbeitsrelevante Zusammenhange charakterisiert (vgl. Abb. 9). Er bietet
im Normalfall drei Arten von Informationen:

e Entnahmeinformationen
e Transportinformationen

e Produktionsinformationen.

Arbeitsplatz/

Strichcode

Haltestelle Bauteil/ Produkt
Arbeitsplatz Ident-Nummer & Karten-Nr.
Bk 12345678910 4 [ININIININI
Haltestelle g 12345678910
RS B8.7-36
LG-Plate [ KST Steuerkette/ Motor-123
L3-2.5/4711 o w7 -

(e 1 - Behaltertyp: 9‘ Behaltermenge: 5 Stck,
Anzahl Karten: 3 XX)&(XXXXXXXXXXXXXXXXX)*XXXX O itrpnes

Karten-Nr./ . B
Anzahl Karten Behaltertyp Behiltermenge

Abb. 9: Beispiel fir eine Kanban-Karte (Lean Enterprise Institut)

In Unternehmen werden zwei Einsatzarten von Kanbantypen genutzt: das Entnahme-
und das Produktions-Kanban. Wie dieser Prozess konkret gestaltet ist, hangt von der
verankerten Unternehmenspraxis ab. Beispielhaft kann der Prozess folgendermalen
ablaufen: Werden an einer Arbeitsstation die letzten Teile (die sich in einer
entsprechenden Vorrichtung oder einem Behalter befinden) verbraucht, wird das
Kanban (je nach Dimension auch der Behélter) an die vorherige Arbeitsstation
gebracht, die dann die Teile nach dem angegebenen Verbrauch produziert und an die
entsprechende Stelle liefert (vgl. Brunner 2008, 105ff.).
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Kanbans haben verschiedene Funktionen (Brunner 2008, 105):

e Das Kanban bietet Entnahme- bzw. Transportinformationen: Beim vorher-
gehenden Arbeitsgang wird die angegebene Teilmenge entnommen.

e Das Kanban liefert Produktionsinformationen: Der vorgelagerte Arbeitsgang
stellt die angegebene Menge und Reihenfolge her.

e Das Kanban verhindert Uberproduktion und (iberflissigen Transport: Kein
Werkstiick wird ohne Kanban hergestellt oder transportiert.

e Das Kanban verhindert fehlerhafte Endprodukte: Fehlerhafte Teile werden nicht
an den nachsten Arbeitsgang weitergeleitet.

3.2.1.2 Wissensmanagement

Fir den Lean Management-Ansatz wurden verschiedene Formen von Dokumenten
(Textsorten) entwickelt, deren Funktion darin besteht, neue Vorgehensweisen,
Umstellungen durch Erfahrungswerte etc. zu erfassen (Dokumentation und
Verdauerung von Informationen) und den Mitarbeitern zugénglich zu machen
(Weitergabe von Informationen). Sie sollen im Gegensatz zu Birokratismus und
Formularwesen den Arbeitsablauf férdern, statt inn zu erschweren. Plane, Checklisten
und Formelsammlungen unterstiitzen die Einarbeitung, erleichtern die Routinebildung,
dienen als Erinnerungshilfen bei seltenen Ablaufen und vereinfachen den Zugang zu
Problemlésungen (Bdsenberg et al. 1992, 87, 104).

Ein Beispiel sind die sogenannten Sieben Qualitdtswerkzeuge (Q7) (Brunner 2008,
12ff.). Q7 sind Fehlersammellisten zum systematischen Erfassen und Darstellen von
Problemen mit Daten, Histogramme, Listen zum Ordnen von Daten nach Auftritts-
haufigkeit sowie Qualitatsregelkarten zur regelmaRigen Kontrolle von Prozessen, um
feststellen zu kdnnen, ob der Prozess ordnungsgemaf verlauft. Weitere Werkzeuge
sind das Paretodiagramm zur Darstellung der Bedeutung von Problemursachen, das
Korrelationsdiagramm zur Darstellung von Zusammenhangen zwischen Werten, das
Ishikawadiagramm, das Ursachen eines Problems geordnet nach Hauptfaktoren
visualisiert, sowie das Stratifikationsdokument, das die Einordnung von Daten
unterschiedlicher Herkunft erlaubt.

Fir die Unterstitzung von Problemldsungs- und Entscheidungsprozessen wurden
verschiedene andere grafisch-symbolische Darstellungen entwickelt. Brunner (2008,
17ff.) nennt sieben Darstellungsformate: Affinitdtsdiagramm, Relationsdiagramm,
Baumdiagramm, Matrixdiagramm, Portfolio, Netzplan und Problementscheidungs-
plan/Entscheidungsbaum.
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3.2.1.3 Wertstromdesign

Neben Werkzeugen und MaRnahmen zur Informierung von Mitarbeitern umfasst der
Lean Management-Ansatz kommunikative Methoden zur Strukturierung des
Produktionsprozesses. Ein zentrales Werkzeug zur Optimierung von Produktions-
prozessen ist die Methode des Wertstromdesigns. Mit dieser Methode werden Ablaufe
in der Wertschopfungskette erfasst und moglichst vollstandig dokumentiert. Die
Beschreibung des Ist-Zustands der Wertschopfung ermdglicht den Beteiligten,
Schwachstellen aufzudecken und Verbesserungsmoglichkeiten zu finden. Im
produktionstechnischen Bereich hilft die Methode des Wertstromdesigns, die
Produktivitat zu erhdhen, indem Durchlaufzeiten reduziert und Bestande abgebaut
werden. Die Methode wurde uber die Jahre weiterentwickelt, sodass heute nicht nur
Produktionsbereiche, sondern auch Geschaftsprozesse in Dienstleistungs- und
Verwaltungsbereichen optimiert werden konnen (vgl. Rother 2006).

3.2.1.4 Fragetechniken

Ein bewahrtes kommunikatives Verfahren ist nach Brunner (2008, 22ff.) das gezielte
Hinterfragen von Problemen mit den sogenannten 6W-Fragen: wer, was, wann,
warum, wo, wie. Den Ausgangspunkt bildet die Annahme, dass jedes Problem
mehrere Ursachen hat und die Fragetechnik Hauptursachen sichtbar macht. Eine
zweite Fragetechnik ist die 4M-Checkliste fiir die Darstellung eines Problems in
mehrere Elemente mit dem Ishikawa-Diagramm. Die Darstellung fihrt dazu, das
Problem besser zu verstehen und schneller bessere Losungen zu finden. Die
Checkliste umfasst jeweils zehn Fragen zu moglichen Problemquellen in den
sogenannten 4M- bzw. 7M-Schwerpunkten (Mitarbeiter, Management, Material,
Maschine, Methode, Mitwelt, Messen). Die Fragetechniken werden fir die
Verbesserungsarbeit in Gruppen (sogenannten Qualitatszirkeln) eingesetzt, die sich
schwerpunktmafRig um kontinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP) in Unternehmen
kimmern. Qualitatszirkel sind kleine institutionalisierte Gruppen von bis zu 10
Mitarbeitern, in denen Probleme besprochen und MaRnahmen zu ihrer Lésung
eingeleitet werden (Brunner 2008, 28ff.).

3.2.1.5Vorschlagswesen und Feedbackprozesse

Fir die Einbindung von Mitarbeitern in Verbesserungsprozesse wurden im Lean
Management-Ansatz spezielle Ansatze, Prozesse und Mittel entwickelt, die ihrem
Wesen nach hochgradig kommunikativ sind. Dazu gehdren das Vorschlagswesen und
Feedbackprozesse.

39



3 Kommunikation im Lean Management-Ansatz

Mitarbeiter-Vorschlagsprogramme werden in lean-orientierten Unternehmen etabliert,
um die Kommunikation untereinander zu foérdern. An jedem Arbeitsplatz liegen
entsprechende Formulare zur Sammlung von Vorschlagen aus. Die Vorschlage
betreffen Bereiche wie die allgemeine Arbeitserleichterung, Ressourceneinsparung,
Erhéhung von Arbeitssicherheit und Produktivitat, Qualitdtsverbesserung und
Einsparung von Zeit und Kosten (vgl. Brunner 2008, 33). Durch den Bearbeitungs-
prozess der jeweiligen Unternehmen wird die Kommunikation und die Aushandlung
von L&sungen und neuen Prozessen zwischen Mitarbeitern geférdert. So werden die
Probleme durch denjenigen, der sie als solche entdeckt, kommuniziert und mit den
Betroffenen oder den hierarchisch verantwortlichen Fiihrungskraften diskutiert. Ziel ist
eine Aushandlung von neuen, gemeinsam entwickelten und ausgehandelten
Prozessen.

Kommunikation im Team wird u.a. durch institutionalisierte Feedbackprozesse, z.B.
kurze Besprechungen bzw. ,Stehungen® (Besprechungen im Stehen) sowie Jours
fixes gestaltet. Definierte Teamstrukturen und -aufgaben sichern einen kontinuier-
lichen Feedbackprozess (z.B. durch Vorgaben und Formen, was wann wie an wen
kommuniziert werden soll), der dafir sorgt, dass Informationen aktuell und
Informationsverluste gering bleiben. Die Kommunikation in Teams ermdglicht in Bezug
auf die Produkterstellung eine zielgerichtete Umsetzung, da sie ohne jegliche
Schnittstellenverluste lber Einzelabteilungen realisiert werden kann (Klssner 1999,
123):

Die Funktionen Verkauf (Kunde), Einkauf (Lieferant), Produktionsplanung und

Produktionssteuerung (PPS, Produktion) werden durch die Implementierung eines

Auftragssteuerungsteams organisatorisch und rédumlich zusammengefiihrt. Kernidee ist

also, alle operativ- und taktisch-administrativen Tatigkeiten zur Erflillung eines

Kundenauftrages (wie z.B. Kundenauftragsentgegennahme, Lieferantenterminfest-

setzung, Materialdisposition und Einkauf, Produktionssteuerung und -planung sowie ggf.

auch eine Reklamationsbearbeitung) innerhalb eines Teams fiir das jeweilige interne

Produktsegment durchzufiihren. Nunmehr steht nicht die Einzelfunktion, sondern der
Kundenauftrag im Vordergrund der Organisationseinheit.

Kussner (1999, 108) betont, dass die intrasystemische Kommunikation
(Kommunikation in abteilungsinternen Teams) durch Teamstrukturen zwar gestarkt
wird, dass eine intersystemische Kommunikation (Kommunikation zwischen
verschiedenen Teams aus unterschiedlichen Abteilungen eines Unternehmens) aber
geschwacht werden kann, wenn keine Ubergreifende Koordination der Teams oder
Uberlappende Teamstrukturen institutionalisiert werden. Ist dies gesichert, erlauben
Teamstrukturen einen vereinfachten, beschleunigten und qualitativ verbesserten
Informationsfluss durch eine hohe Kommunikations- und Informationsdichte. Die
Mitarbeiter sind schnell auf dem gleichen Informationsstand und durch direktes
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Feedback lassen sich Verbesserungen umgehend umsetzen. Solche Strukturen sind
in lean-orientierten Unternehmen etabliert.

3.2.2 Fazit

Kommunikation scheint fir Lean Management-Kontexte ein entscheidender Faktor zu
sein, zumindest um Probleme frih erkennen und bearbeiten zu kénnen. Der Lean
Management-Ansatz umfasst ein spezifisches Flhrungsverstandnis. Es richtet sich
auf flachere Hierarchien und eine damit einhergehende Verschiebung von
Verantwortlichkeiten und Aufgabenzuordnung. Als wesentliche Stellhebel des
FlUhrungshandelns gelten Kunden- und Mitarbeiterorientierung sowie das Streben
nach kontinuierlicher Verbesserung. Als Mittel der Umsetzung dienen spezifische
KommunikationsmaRnahmen, -wege, -mittel und -muster, die sich auf Transparenz
und Informiertheit, den Austausch zwischen Mitarbeitern und systematisches
Feedback richten. In der vorliegenden Arbeit wird geprift, ob die postulierten
Veranderungen und die dafur entwickelten Werkzeuge und -mafinahmen auf das
Arbeitsumfeld der befragten FUhrungskréfte zutreffen.

3.3 Die linguistische Sicht auf Kommunikation im Lean Management-
Ansatz

Wer sich aus linguistischer Sicht Kommunikation in lean-orientierten Unternehmen
nahern will, ist gehalten, einen eigenen Bezugsrahmen zu erstellen. Einen
Ubergeordneten Betrachtungsrahmen bietet das in Kapitel 2.2 vorgestellte Modell von
Jakobs (2008): Es adressiert Wertschopfungsprozesse und daran beteiligte
Unternehmensbereiche. Diese stehen auch im Mittelpunkt des Lean Management-
Ansatzes. Es betont Arbeits- und Schnittstellenkommunikation als Gelingensfaktoren
von Unternehmen. Dies gilt in besonderem Male fiir den Lean Management-Ansatz,
wo Teams unterschiedlicher Bereiche den Wertschopfungsprozess begleiten und
Probleme gemeinsam l6sen sollen, was Kommunikation Uber Abteilungsgrenzen
hinweg erfordert. Ein dritter Bezug ergibt sich mit dem Anliegen des Modells, eine
Briicke zwischen betriebs-, ingenieur- und sprachwissenschaftlichen Modellen und
Ansatzen herzustellen. Interessante Hinweise gibt auch Brunner (2000) mit ihrer
Unterscheidung von Arbeitskommunikation und homileischer Kommunikation sowie
Dimensionen von Arbeitskommunikation, wie etwa formelle und informelle
Kommunikation, sowie der Ansatz von Bruhn (2007), der sich auf die Abstimmung
kommunikativer Mafinahmen richtet.
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Zu Fihrungskommunikation in Lean-Management-gefiihrten Unternehmen liegen
bislang kaum linguistische Studien vor. Im Folgenden werden vier Ansatze vorgestellt,
die zumindest Facetten des Themas ansprechen: eine Studie von Spranz-Fogasy
(2002) zum kommunikativen Alltag von Fuhrungskraften (Kap. 3.3.1), Studien von
Vacek (2009, 2016) zur kommunikativen Darstellung von Wandelprozessen durch
FUhrungskrafte (Kap. 3.3.2) und zur agilen Kommunikation in Veranderungsprozessen
(Kap. 3.3.3) sowie eine Studie von Fetzer (2010) zum Einsatz digitaler Formate fur die
Gestaltung von Wandelprozessen (Kap. 3.3.4).

3.3.1 Kommunikation von Fiihrungskraften

Spranz-Fogasy (2002) untersucht in einer empirischen Studie Fihrungs-
kommunikation und entwickelt dafiir empirische Ansatze ihrer Untersuchung. Er zeigt
an Beispielen, wie der Kommunikationsalltag von Fihrungskraften aussieht, wie
~kommunikatives Fuhrungshandeln* aufgebaut ist, welche ,Kommunikationsnetze® sie
haben und welche Kommunikationsaufgaben in Bezug auf Fihrung entstehen. Ziel
seiner Studie sind Aussagen zu folgenden Aspekten (ebd., 215f.):

a. Erfassung stilrelevanter Gemeinsamkeiten im Kommunikationshandeln von
Fihrungskraften aus unterschiedlichen Sektoren

b. Ermittlung sektorenspezifischer Besonderheiten von Kommunikationsstilen

c. Bestimmung der Bedeutung der Selbst- und Fremdwahrnehmung von
kommunikativen Fihrungsstilen fir die soziale Positionierung der Akteure.

In seiner Untersuchung begleitet er Fiihrungskommunikation als Beobachter. Er erhebt
Angaben zur begleiteten Person und ihrer Institution, nimmt beobachtend an realen
Unternehmenssituationen teil, analysiert den Kalender der betreffenden Person nach
Anlassen, fuhrt Interviews mit Nahpersonen der Fihrungskraft zur Erfassung von
Dauerverpflichtungen oder sich wiederholenden Ereignissen und interviewt die
FlUhrungskraft zu Unklarheiten, biografischen Hintergriinden und zur Selbstwahr-
nehmung (vgl. Spranz-Fogasy 2002, 216f.). Die Betrachtung ihres sprachlichen
Handelns erfolgt stilanalytisch.

Spranz-Fogasy identifiziert zwei Kontaktgruppen von Fuhrungskraften: unternehmens-
interne und unternehmensexterne Kontaktgruppen sowie ihnen zuzuordnende
Subgruppen. Unternehmensinterne Kontaktpersonengruppen umfassen u.a. das
.Nahpersonal* der Fiihrungskraft — Sekretariatsmitarbeiter, personliche Referenten,
Fahrer und Peer-Personen wie Aufsichtsrat oder Vorstandskollegen — sowie
Fihrungspersonal wie Geschaftsfiihrer, Bereichs- oder Abteilungsleiter. Weitere
Gruppen bilden Mitarbeiter aus allen Abteilungen, Gruppenvertreter (z.B. des
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Betriebsrats) und Kooperationspersonen wie Reprasentanten im Vertrieb und
Franchisenehmer (vgl. Spranz-Fogasy 2002, 222).

Der Bereich der unternehmensexternen Kontaktpersonengruppen umfasst nach
Spranz-Fogasy sektorinterne und -externe Subgruppen. Unter den Begriff
sektorinterne Kontaktpersonengruppen fallen produktions- und leistungsbezogene
Kontakte wie Kunden, Anbieter und Zulieferer, Dienstleister und Berater fir
verschiedene Unternehmensbereiche, marktbezogene Kontaktpersonengruppen wie
Kooperationspartner wie auch Konkurrenten. Zu den sektorexternen Kontakt-
personengruppen gehdren Verwaltungen, Verbande, Politik und Wissenschaft sowie
allgemeine Medienkontakte und Interessenten (vgl. Spranz-Fogasy 2002, 222). Mit
dieser Differenzierung gelingt es Spranz-Fogasy, das Kommunikationsnetz von
FUhrungskraften aufzuzeigen.

In einem nachsten Schritt erlautert er Anforderungen an und die Typik von
FUhrungskommunikation. Er beschreibt Fihrungskommunikation datenbasiert als
»Schnelle Wechsel von Adressaten, Themen und Aufgaben®.

Es gibt einen schnellen Wechsel von Adressaten, Themen und Aufgaben, es finden sich

kurze und kirzeste Interaktionen im Wechsel mit langeren und ganz ausfihrlichen, und es

folgen triviale Gesprache und relevante konzeptionelle unmittelbar nacheinander (Spranz-
Fogasy 2002, 215).

Der Alltag von Fihrungskraften ist gepragt vom Bedarf nach schnellen Entschei-
dungen, die den Unternehmenszielen entsprechen:
Daraus ergeben sich vor allem zwei Hauptanforderungen fir die Kommunikation von
Flhrungskraften: Sie stehen standig unter Entscheidungs- bzw. Handlungsdruck, und sie
missen dabei standig auch Konzeptionelles kommunizieren. Sie miissen dies tun unter
der Bedingung hoher Komplexitat: Die zu verarbeitende Informationsmenge ist enorm

groB, sie ist inhaltlich ausgesprochen heterogen und sie wird auf sehr unterschiedlichem
Abstraktions- bzw. Detaillierungsniveau angeboten und angefordert (ebd., 223).

Dabei missen unterschiedliche Aufgaben bewaltigt werden, die Spranz-Fogasy
Handlungs- und Sachverhaltstypen zuordnet wie Informieren, Problemlésen oder
Entwickeln einer Strategie. Insgesamt zeigt er, dass Fuhrungskrafte eine Vielzahl von
Aufgaben kommunikativ bewaltigen miissen (ebd., 223):

e Organisieren

e Personalgesprache fiihren

e Planen (Entwicklung/Produktion, Vertrieb etc.)
¢ Informationen abgleichen

e Problemlésen

o Konfliktlosen
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e Beraten

e Strategien entwickeln

e Anweisen/Instruieren

e Akquirieren

e Entscheidungen treffen
e Werben

e Absprachen treffen.

Spranz-Fogasy schreibt dem kommunikativen Handeln von Flhrungskraften einen
hohen Strukturierungsgrad zu, der bewirkt, dass der Aufbau und die Abfolge von
Handlungsschritten stark auf Zielvorgaben ausgerichtet sind:

Das kommunikative Handeln von Flhrungskraften wird insgesamt geleitet von einem

Prinzip der permanenten kommunikativen Bearbeitung, Realisierung und Vermittlung der
institutionellen bzw. unternehmerischen Zwecksetzung (Spranz-Fogasy 2002, 224).

Bezogen auf das kommunikative Handeln von Fuhrungskraften ermittelt Spranz-
Fogasy (2002, 225f.) folgende kommunikationsstilistische Merkmale:

e Dichte Bearbeitung von Handlungs- und Darstellungsaufgaben in Gesprachen

e Nutzung sprachlicher, nicht-sprachlicher und interaktiver Mittel zur Kontrolle
des eigenen Kommunikationshandelns und das der Gesprachspartner
(knappes, direktives Sprechen)

e Nutzung kulturell anerkannter kommunikativer Werte (Empathie, Kompetenz-
darstellung, Pragnanz, syntaktische Korrektheit, etc.)

e Sektorenspezifisch angepasste Kommunikation.

Die ermittelten Merkmale sind fur ihn Ausgangspunkt fur weitere Untersuchungen, z.B.
zur Ermittlung weiterer Schllsselsituationen bzw. zur Interpretation konkreter
Interaktionen. Zusammenfassend kommt er zu dem Schluss: Flhrungstatigkeit ist zu
100% Kommunikation. Sie wird dominiert durch Foki wie ,Entscheidungen fallen* und
JAuftrage erteilen”.

Spranz-Fogasy (2002) hat die zu untersuchenden Fihrungskrafte nach dem
politologischen Konzept der Positionselite ausgewéhlt. Eine Uberpriifung der
Ubertragbarkeit der Ergebnisse — z.B. auf Flhrungskrafte in produzierenden
Unternehmen — steht noch aus. In der vorliegenden Arbeit wird, ahnlich wie bei Spranz-
Fogasy, der Kommunikationsalltag von Fihrungskraften der produzierenden Industrie
empirisch untersucht. Dabei wird zu Uberprifen sein, inwiefern sich die Aufgaben von
FUhrungskraften, die Spranz-Fogasy ermittelt, wiederfinden.
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3.3.2 Sprachliches Handeln in unternehmerischen Veranderungsprozessen

Vacek (2009) untersucht Fuhrungskommunikation in Wandelprozessen. Im Fokus
ihrer Dissertation steht die perspektivische Darstellung von Veranderungsprozessen
durch Flhrungskrafte. Unternehmen sind aus ihrer Sicht Organisationen, die ,im
kontinuierlichen Handlungsvollzug hervorgebracht und ausgehend von dieser
Flexibilitat strukturell aufrecht erhalten® werden (Vacek 2009, 91). Dieser
Handlungsvollzug bzw. die ,soziale Konstruktion von Wirklichkeit* sowie die
»+Aushandlung von intersubjektiver Bedeutung“ wird Uber Diskurse erzeugt; er ist damit
kein ,autonomer Prozess von Individuen®, sondern das ,Resultat von Interaktion®
(Vacek 2009, 91).

Vacek sieht die Griinde fiir den Bedarf nach unternehmerischer Veranderungsfahigkeit
in einer stark wachsenden Dynamik infolge beschleunigter Prozesse — sowohl
marktseitig als auch organisationsseitig:
Die wahrgenommenen Rahmenbedingungen haben zur Folge, dass Organisationen
starker als in der Vergangenheit versuchen, die Umwelt ,ab(zu)tasten* (Luhmann 2000,
360), d.h., es ist vermehrt die Fahigkeit von Organisationen gefordert, Veranderungsbedarf
frihzeitig zu erkennen und darauf zu reagieren; somit steigt die Antizipation des ,Fits’

externer und interner Veranderungsgeschwindigkeit (vgl. Boos/Heitger/Hummer 2004)
(Vacek 2009, 18f.).

Veranderung ist demnach eine Konstante der Unternehmensentwicklung und muss
aktiv realisiert werden. In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird daftir der Terminus
Change Management gebraucht. Die in der Literatur beschriebenen Change
Management-Konzepte greifen — so Vacek — an einer wesentlichen Stelle zu kurz: Sie
bieten keine tragfahigen Lésungen fiir die Bewaltigung von Wandelphanomenen auf
kommunikativer Ebene, was haufig zum Scheitern von Veranderungsprojekten in
Unternehmen fhrt:

Gangige Wandel-Konzeptionen greifen aus folgenden Griinden vor allem in kommunika-

tiver Hinsicht zu kurz: Alle genannten wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwick-

lungen haben potenziell Auswirkungen auf Kommunikation in Organisationen (z.B. die

wachsende Kontingenz, Schnelligkeit und Prozess-Parallelitat, das Hineinbewegen der

Belegschaften in die Differenzzone, auseinanderdriftende Interessenslagen und somit die

Schwierigkeit der Konsensfindung etc.). Klassische Lésungsansatze greifen in Hinsicht auf

die genannten (wahrgenommenen) Umwalzungen zu kurz; Gberzeugende neue Lésungen
liegen derzeit aber noch nicht vor (Vacek 2009, 37f.).

In der Organisationskommunikation in Veranderungsprozessen muissen nach Vacek
(2009) ,zwei Funktionen des Kommunizierens und Organisierens berlicksichtigt”
werden:
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Organisieren vollzieht sich tber Kommunikation, mit der sowohl das Re-organisieren als
auch das neu Organisieren realisiert wird (vgl. Kieser 1998a). Kommunikation bernimmt
nicht nur im Organisationsalltag, sondern auch in Wandlungsprozessen immer eine
Doppelrolle und bildet deshalb die Essenz von Orga-Organisationen: Zum einen sorgt sie
fir die Etablierung und Erhaltung von Routinen und strukturiert, ordnet und bewertet den
Ereignisfluss in der Organisation. Um das organisationale Uberleben zu gewahrleisten,
werden mit ihr aber auch die vorhandenen Ordnungsmomente hinterfragt und neu
legitimiert (vgl. Menz 2000, 287ff) (Vacek 2009, 40).

Vacek folgt der Theorie von Feilke (1996), ,nach der erst das Resultat der
Kommunikation zeigt, was sozial gemeint ist; d. h. durch die Kombination des vom
Sprecher Gemeinten und des vom Horer semantisch Aufkonstruierten entsteht
Bedeutung®. Demnach ist ,(interaktive) Riickkopplung eine Voraussetzung flr sozial
sinnvollen Wandel* (Vacek 2009, 40).

Zur Interaktion in organisationalen Wandlungsprozessen liegen kaum Studien vor.
Untersuchungen zum Gegenstand missen Vaceks Meinung nach Ansatze erarbeiten,
die
neue Anforderungen flr Fiihrung im organisationalen Wandel empirisch identifizieren und
darauf aufbauend die Integration eines an die Anforderungen angepassten Fulhrungs-

Ansatzes und Ideen zur Verankerung von konstruktiven Bottom-up-Prozessen entwickeln
(Vacek 2009, 39f.).

Der Fokus ihrer Untersuchung zu ,Wie man Gber Wandel spricht” richtet sich darauf,
wie Fuhrungskrafte Wandelprozesse darstellen und wie ihre Darstellungen in der
innerorganisationalen Kommunikation ,vor dem Hintergrund eigener Rationalitaten
aufgegriffen und weiterverarbeitet werden“ (Vacek 2009, 120). In den Mittelpunkt
treten damit Sprachhandlungen von Fihrungskraften in Organisationen mit einem
Fokus auf Dynamiken in Veranderungsprozessen aus organisationstheoretischer und
linguistischer Sicht sowie die Frage, wie das sprachliche Handeln von Flihrungskraften
Veranderungsprozesse konstituiert und steuert (vgl. Vacek 2009, 41).

Vacek nennt und erlautert unterschiedliche Wandelkonzepte (top-down und bottom-
up) fur Unternehmen und entscheidet sich aufgrund des in dem von ihr betrachteten
Unternehmen genutzten Lean Management-Ansatzes fiir das Konzept des
Organisationalen Lernens (Vacek 2009, 25). Wandel wird in diesem Konzept als
kontinuierlich zu vollziehender Prozess und nicht als einmaliges Projekt gesehen. Eine
wesentliche Herausforderung der Prozessgestaltung ist eine kontinuierliche
(kollektive) Wissensentwicklung, die ,die Fahigkeit von Organisationen erhdht,
diskontinuierliche und dynamische Umwelten zu bewaltigen® (Vacek 2009, 25).

Ihre Studien orientieren sich demzufolge an drei erkenntnisleitenden Fragen (Vacek
2009, 28f.):
e Wie ist das Sprachhandeln in einem zentralen Lernprozess der Organisation —
der Implementierung von Lean Management — geartet?
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e Welche Mdglichkeiten Organisationalen Lernens erdffnen sich bei der
Kommunikation im Kontext des Wandels und welche Pfade betreten
unterschiedliche Interessens- und Entscheidungstrager in der Organisation zur
Bestatigung bestehender Normen oder zu deren Korrektur?

e Welche Muster lassen sich bei der Rekonstruktion von Organisations-
wirklichkeit konstatieren und welche Chancen und Risiken fir den intendierten
Veranderungsprozess bergen solche ,Organisationsressourcen’ in sich?

Ihre Sichtung und kritische Reflexion der linguistischen und betriebswirtschaftlichen
Forschung sowie der popularwissenschaftlichen Literatur zum Thema Unternehmens-
kommunikation fihrt zu dem Schluss, dass wesentliche Aspekte der Fuhrungs-
kommunikation in der Literatur bisher nicht abgebildet werden:

Auch wenn hier Kommunikationszyklen, Prozessorientierung, Netzwerke als Sozialkapital

von Unternehmen und die Zwei-Wege-Kommunikation im Mittelpunkt stehen, so bleiben

diese Ansatze insgesamt doch bei Kommunikation als Engineering-Prozess stecken, da

die Integration der zyklischen und prozessualen Sicht nicht konsequent verfolgt wird und
nach wie vor instrumentelle Begrifflichkeiten verwendet werden (Vacek 2009, 34f.).

Aus Vaceks Sicht zeigen gangige Management-Konzepte, dass dort durchaus ein
Bewusstsein fiir die Bedeutung von Kommunikation in Veradnderungsprozessen
existiert, dass jedoch viele wichtige Aspekten von Wandelkommunikation ibersehen
werden. Was bislang fehlt, ist die Beschreibung konkret anwendbarer Losungsansatze
zum kommunikativen Ansto® und zur kommunikativen Verarbeitung von Wandlungs-
prozessen: 1. zur Vermittlung bestimmter Perspektiven auf die Rahmenbedingungen von
Organisationen, 2. zur Uberwindung von Interessensdivergenzen im organisationalen

Wandel sowie 3. zur Férderung innerorganisationaler Kommunikation, welche kollektive
Wandlungsprozesse hervorbringt (Vacek 2009, 37).

Vacek konzentriert sich in ihrer Analyse auf dialogorientierte Ansatze, die einen
zyklischen und prozessorientierten Kommunikationsbegriff implizieren, da diese im
Konzept des Organisationalen Lernens die Position des Kommunikators und des
Rezipienten abbilden:
In diesem Fall deckt der Kommunikationsbegriff sdmtliche Formen individueller und
massenmedialer Kommunikation formaler und informeller Art ab und ist zu verstehen als

ein Prozess multipler, rlickgekoppelter Kommunikationsepisoden zwischen Handelnden
(Vacek 2009, 35).

Vacek kritisiert an bisherigen Change Management-Konzepten, dass sie haufig
Kommunikation als lineare, zweckorientierte Ubermittlungsform fiir Informationen
sehen und in ihrer Modellierung die Vielfalt interner Kommunikationsprozesse
vernachlassigen:

Indem kommunikative Inhalte und Wege auf zweckorientierte Informationen reduziert
werden (wobei schon allein der Zweck sehr heterogen definiert wird), wird ausgeblendet,
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dass die gesamte kommunikative Landschaft einer Organisation Bedeutung konstituiert (s.
Kapitel 3.1, vgl. Morgan/Smircich 1982) (Vacek 2009, 36).

Herrschende Wandelansatze vernachlassigen dialogische Elemente; sie fokussieren
Top-Down-Prozesse zwischen Flhrungskraft und Adressat und sehen Reaktionen der
Adressaten eher als potenziell den Wandel stérendes Element:

AuRerdem werden im Rahmen von Top-down-Anséatzen zu Kommunikation die Intentionen
von Managern ,verabsolutiert’ und die Einwande von Rezipienten als ,unnétige
Verlangsamung’ oder ,unreflektierter Widerstand’ stigmatisiert (vgl. die Ausfiihrungen zu
Kommunikation vor allem in praxisorientierten Publikationen zu Change Management,
z.B. Pfannenberg 2003 u. 2004, Doppler/Lauterburg 2002, Kling 2003, Kriiger 2000,
Osterholt 2002) (Vacek 2009, 36).

Wandel-Kommunikation erfordert jedoch weit mehr als Top-Down-Kommunikation von
Vorgaben, sie muss Formen der Partizipation férdern.

Die Arbeit von Vacek fokussiert dementsprechend die Interaktion der Beteiligten des
Wandels in Gesprachen. Sie analysiert empirisch:

a. wie die Akteure in Veranderungsprozessen Uber den intendierten Wandel sprechen,
besonders hinsichtlich der Darstellungen von ,Wandel’, die durch individuelle
Sprechweisen hervorgebracht, d. h. im Sprechen reproduziert werden. Der Fokus soll auf
explizit, implizit oder inferentiell hervorgebrachten Darstellungen liegen, und b. wie Akteure
im Kontext des organisationalen Wandels versuchen, durch sprachliches Handeln einen
bestimmten Organisationswandel zu beeinflussen, und zwar férdernd, lenkend, be- oder
verhindernd (Vacek 2009, 41).

In ihrer Untersuchung interessieren Vacek damit Grinde fir gelingende wie auch
misslungene oder nur partiell erreichte Veranderungen und daraus erwachsende
Anforderungen an das sprachliche Agieren der Beteiligten. Ziel ist es, die
Jinterdiskursiven Ressourcen von Organisationsmitgliedern“ zu typisieren, um dann
Erklarungen fir das Gelingen oder Verhindern von Wandelprozessen zu finden und
entsprechende Muster wie auch Kommunikationsverfahren zu identifizieren (vgl.
Vacek 2009, 42). Ein Schwerpunkt ist die Untersuchung von informellen
Steuerungsmechanismen® in der Alltagskommunikation der Akteure, da diese
Verhaltensnormen pragen und somit handlungsweisend fir die Beteiligten im
Wandelprozess sind (ebd., 43f.):

Auf Basis von Analysen der im Sprechen reproduzierten Darstellungen von ,Wandel’ und

der Interaktionsverlaufe der Organisationsmitglieder kann rekonstruiert werden, wie in

organisationaler Kommunikation perspektivische Wirklichkeit geschaffen wird. Aus diesen

Griinden liegt die Annahme nahe, dass vor allem die Analyse von Gesprachen im Kontext

des organisationalen Wandels einen Beitrag sowohl zur Weiterentwicklung unternehmens-

interner Kommunikation als auch von Managementpraktiken leisten kann; d.h., aus den

Analysen koénnen im ersten Schritt Erkenntnisse Uber Anforderungen an Akteure im

Kontext des organisationalen Wandels und Uber sprachliche Strategien im Umgang damit

abgeleitet werden; im zweiten Schritt kénnen auf Basis dieser Erkenntnisse
Kommunikationsverfahren als funktional bzw. dysfunktional identifiziert werden.
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In ihrer Studie betrachtet Vacek die formelle und informelle Kommunikation von
Wandel (Einflihrung des Lean Management-Konzepts in einem produzierenden
Unternehmen) top-down, bottom-up und horizontal auf verschiedenen Ebenen der
Unternehmensorganisation. Sie stiitzt sich auf Diskurs- und Gesprachsanalysen und
authentische Daten zu Interaktionen im Unternehmen (vgl. Vacek 2009, 130ff.). Die
Analyse konzentriert sich auf drei Textsorten(exemplare) des organisationalen
Wandels: eine Managerrede, eine Podiumsdiskussion und ein Gesprachssegment aus
einer Kernteambesprechung. Das gewahlte ,qualitative Forschungsdesign® intendiert,
JAntworten darauf zu erhalten, wie Akteure ihre jeweiligen Realitdten und
Rationalitaten in der auf Wandel bezogenen Kommunikation gemeinsam konstruieren,
sie im Einzelnen darstellen und weiterverarbeiten” (ebd., 130). Der Fokus richtet sich
auf die Rekonstruktion von Kommunikationsstrategien des Managements, dominant
gesetzter Perspektiven, eingesetzter Muster, Stilelemente, diskursiver Verfahren und
anderer Charakteristika in ihrem Zusammenspiel.

Das untersuchte Unternehmen folgt — wie oben bereits erwahnt — dem Change
Management-Konzept des Organisationalen Lernens, das Veranderung als zeitlich
unbegrenzten Prozess definiert, ,der je nach Anforderung verlangsamt, beschleunigt
oder weniger oder mehr intensiviert werden kann* (Vacek 2009, 150). Im Unternehmen
werden phasenabhangig Instrumente des Change Managements genutzt, um die
Veranderungsaktivitaten zu unterstitzen.

Das Unternehmen des Fallbeispiels hatte 1999/2000 einen Einfiihrungsprozess von
Lean Management-Prinzipen gestartet. Er umfasste mehrere Formen wie: Top-Down-
Information durch Managerrede sowie begleitende QualifizierungsmalRnahmen der
Beschaftigten im Bereich der Lean Management-Prinzipien und MaRnahmen zum
Produktionssystem, Seminare, Best-Practice-Besuche von Gruppen in anderen
Bereichen des Unternehmens, Broschiren, Prasentationen und Flyer. Im Jahr 2002
erfolgte ein weiterer Anschub durch Grofdveranstaltungen mit Managerreden. Die
GroRveranstaltungen hatten das Ziel, den Veranderungsprozess zu emotionalisieren,
etwa indem Bilder in die Medien der Unternehmenskommunikation aufgenommen
wurden und Organisationsberater flankierend Interviews und sogenannte hierarchie-
Ubergreifende Analyse-Workshops und Zielfindungsklausuren mit Flhrungskraften
des Unternehmens durchfiihrten (vgl. Vacek 2009, 128).

Aus den Ergebnissen der Zusammenfiihrung des aktuellen Status, das von einem mit
dem Veranderungsprozess beauftragten Team zusammengetragen wurde, wurde ein
Abgleich des aktuellen Status (Diskussion Schwachpunkte des Veranderungs-
prozesses und Formulierung ersten Handlungsbedarfs) und ein Leitbild konzipiert, das
die Gelingensvoraussetzungen fir den Wandel thematisiert. 2003 fand eine
sogenannte ,Kick-off-Veranstaltung’ statt, zu der das Top-Management, alle Vertreter
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des oberen und mittleren Managements sowie die darunterliegende Fihrungsebene
eingeladen waren (vgl. Vacek 2009, 139). Ziel des Events war es, alle beteiligten
Fihrungskrafte mit Informationen aus der Analyse der beschriebenen vorange-
gangenen Prozesse und neuen Handlungsbedarfen und -anweisungen auszustatten.
Im Anschluss daran wurde eine konforme ,Kaskaden-Kommunikation“ organisiert, um
die Mitarbeiter zu informieren sowie fir die jeweiligen Einheiten zwei von zehn
gesetzten Leitlinien umzusetzen. Konkretes Ziel der Managerrede war, die
Fahrungskréfte von der Richtigkeit des Leitbilds zu Gberzeugen und eine Veranderung
des Verhaltens der Mitarbeiter zu erreichen.

Vacek nahm als teilnehmende Beobachterin an der Managerrede, der
Podiumsdiskussion und der Teambesprechung teil und nutzte die Methoden der
Gesprachsanalyse sowie der Kritischen Diskursanalyse um unterschiedliche
rhetorische Verfahren und unterschiedliche Perspektiven auf den Wandel im
Unternehmen zu rekonstruieren (vgl. Vacek 2009, 42).

Fir Vacek ergeben sich in diesem Kontext folgende Fragen:

o Welche Art von Kommunikation bildet sich heraus, wenn es darum geht,
Verhalten im Kontext eines Wandlungsprozesses zu fordern oder ggf. zu
verandern?

e Welche rhetorischen Verfahren zur Darstellung von Perspektiven auf den
Wandlungsprozess und der Bezugnahme auf andere potenzielle Annahmen
Uber den Wandel sowie Verfahrensweisen zum Setzen von Perspektiven
werden genutzt? (vgl. Vacek 2009, 139)

Wesentliche Kommunikationsmedien fiir den Prozess sind ihrer Meinung nach:

Broschiren mit den wichtigsten Eckpunkten des intendierten Wandels, Mappen mit den
erforderlichen Methoden zur Umsetzung von Lean Production, Broschiren zum Lean
Production-Produktionssystem (...), Workshops und Seminare fiir Flhrungskrafte und
Mitarbeiter, Besprechungen innerhalb der Bereiche und Teams sowie einige wenige
soziale Veranstaltungen (....) und Texte der internen Medien und Kommunikate anderer
Interessensgruppen in der Organisation, so z.B. in der Mitarbeiterzeitung des
Unternehmens oder auf Flugblattern und Zeitungen des Betriebsrats (Vacek 2009, 140).

Bei der Analyse der Managerrede mit anschlieRender Podiumsdiskussion und der
Kernteambesprechung beschreibt Vacek das verbale Geschehen wie folgt:

1. Durch die Rede werden Rollen manifestiert; der Redner positioniert sich im
Hierarchiegeflige:

Der Redner integriert in seine Rede sprachliche Mittel, welche seine eigene Rolle und die
der Ubrigen Fihrungskréfte in der Organisation zum Ausdruck bringen. Somit positioniert
er sich in der hierarchischen Landschaft. Zwar wird (...) jede Fuhrungskraft der
Organisation zur Verantwortung gezogen. Dennoch betont der Redner durch die Art seines
Sprechens das Hierarchiegefélle: der Standortleiter positioniert sich als Impulsgeber fir
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das Top-Management, das Top-Management soll als Impulsgeber fir das mittlere
Management fungieren etc. (Vacek 2009, 167).

2. Das verbale Verhalten von Fuhrungskraften bewegt sich zwischen
Regulieren und suggeriertem Partizipierenlassen der Mitarbeiter:

Verhalten und Identitat werden reguliert, wahrend gleichzeitig an die Selbstverantwortung
der Adressaten appelliert wird; Macht wird gezeigt, um sie wiederum zu verstecken; die
Organisationsmitglieder werden in einem normativen Rahmen verortet, andererseits
jedoch individualisiert. So wird Uber einen ,Balanceakt zwischen Regulieren und
Partizipierenlassen’ suggeriert, dass Wandel von allen ,gemacht’ und von allen ,geteilt’
wird. Dabei nimmt der Wandel-Akteur in Kauf, dass die Kombination verschiedener
,Sprachspiele’ potenziell Briiche erzeugt und ein sinnhaftes Ganzes gefahrdet. Dies birgt
jedoch die Gefahr, dass die Operationalisierung des Veranderungsprozesses erschwert
oder gar unmdglich wird. Die Abstraktheit der Darstellung verstérkt dieses Risiko noch
(Vacek 2009, 198).

3. Primares Ziel der Rede ist die Legitimation von Wandel durch auf3ere
Zwange:

In der Managerrede erfolgt Legitimation in erster Linie (iber das Relevantsetzen externer
Sachzwange. (...) Die Zielsetzung der Gattung ist es, Zielvorstellungen auf die Adressaten
zu Ubertragen und eine ,Machtentscheidung” (Bardmann 1995) zu vertreten. (...) Auch das
Argumentieren im Sinne rhetorischer Persuasion dient dazu, die Machtentscheidung zu
legitimieren (Vacek 2009, 317).

4. Die Kommunikation hat persuasive Zlge und nutzt gezielt ausgewahlte
Sprachformeln, Topoi etc., um die gewiinschte Wirkung zu erreichen:

Der Rekurs auf Argumentationstopoi hat den Zweck, postulative Grundannahmen
zustimmungsfahig zu machen und eine gemeinsame Basis von Bewertungsstandards der
,Fuhrungselite’ zu beweisen. Die Struktur der Rede ist an persuasive Kommunikation
angelehnt und legitimiert somit die Ausbreitung der Machtentscheidung (Vacek 2009, 317).

Durch den Gebrauch von gewissen Sprachformeln, explizit performativen Ausdriicken und
Argumentationstopoi ist es méglich, ein bestimmtes Besprechungs-Ergebnis zu erzielen.
Das Verfahren an sich ermdglicht, dass die soziale Gruppe Verpflichtungen gegeniber
dem Management erfilllen kann. Da sich die Verpflichtung ausschlieRlich auf die
Darstellung von Wandel und nicht auf das Handeln im Kontext des Veranderungs-
prozesses bezieht, verschiebt sich bei der birokratischen Abarbeitung der Aufgabe die
Handlungsebene: Die Grenze zwischen Handlung und Darstellung verschwimmt;
Organisationsprobleme schwinden (durch deren Ausblendung) und werden zu
Darstellungsproblemen (Vacek 2009, 319).

5. Verschleiern ist ein zentrales Merkmal der Rede:

Besonders interessant ist in diesem Zusammenhang das Analyseergebnis, dass
freiheitliche Organisationsprozesse sowie Konsensorientierung und Einbindung suggeriert
werden. (...) Gleichzeitig verschleiert der Redner damit aber auch die Machtentscheidung
und die Durchsetzung der Entscheidung mit Machtmitteln. Somit bleiben auch
Bewirkungsziele des Sprechers verborgen, was zu einer Doppelspurigkeit im Handeln
fihrt, welche allein durch die Interpretationsmoglichkeit einer ,zweiten Spur die
Authentizitat und Verbindlichkeit der Gattung geféhrden kann (Vacek 2009, 318).

6. Die Rede integriert Perspektiven nur, wenn sie das Redeziel unterstiitzen.
Andere Perspektiven werden ausgeblendet:
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Zur Bearbeitung von Perspektiven Iasst sich bei der Gattung der Rede festhalten, dass
fremde Stimmen (und damit divergierende Perspektiven auf Wandel) nur insofern in den
Redetext integriert werden, als sie stigmatisiert und als Stlitze der eigenen Argumentation
verwendet werden koénnen. Auflerdem blendet der Redner zur Starkung seiner
,Sachzwanglogik’ einen groRRen Teil divergierender Perspektiven aus (Vacek 2009, 318).

7. Der Redner erzeugt ein ,verfremdetes Verstandnis von Partizipation“ durch
Inszenierung:

Die Tatsache, dass die Inszenierung nicht nur in ,Einweg’kommunikation, sondern auch in
der Interaktion vollzogen wird, Iasst auf ein ,verfremdetes’ Verstandnis von Partizipation
schlielen, in dem untere Fihrungsebenen durch die Méglichkeit des ,Mitdiskutierens auf
der Inszenierungsebene’ (vermeintlich) die Mdglichkeit erhalten, den Wandlungsprozess
bis zu einem gewissen Grad mitzugestalten. Die inszenierte Aushandlung ist ein Mittel, um
die dargestellte Wirklichkeit der Realitat anzunahern und dadurch plausibel zu machen.
Damit macht sich das Management das Phdnomen zunutze, dass ,Einheitsdiskurse’ dann
am glaubhaftesten sind, wenn dissente Strukturen (kontrolliert) vorgefiihrt werden, um sie
gleichzeitig kommunikativ zu integrieren (Vacek 2009, 251).

8. Die Podiumsdiskussion inszeniert Partizipationsmdglichkeiten, schafft jedoch
keine ,kommunikativen Losungen zur Uberwindung von Perspektiven-
divergenzen®:

Es ist zu vermuten, dass die inszenierte Diskussion Konflikte eher verstarkt als
abschwacht, vor allem vor dem Hintergrund der hochproblematischen Ausgrenzung von
bestimmten Fuhrungskraften am Ende der Veranstaltung (Vacek 2009, 251).

9. Das inszenatorische Setting der Veranstaltung legitimiert Phanomene, wie
das sprachliche Umdeuten anderer Perspektiven und Imagebeschadigung
Andersdenkender:

Das ,inszenatorische Setting’ der Veranstaltung (d. h. der Teilnehmerkreis, der Rahmen,
die Themen und die Zielsetzung) legitimiert, dass Manager Perspektivendivergenzen
umdeuten und sogar das Image von anderen Sprechern schadigen. Mit
Selbstinszenierungen, bei denen die Unterschiedlichkeit in der Abstufung von Intensitat
eines inneren Gefiihls liegt, wird eine Pseudo-Polyphonie geschaffen, mittels derer Wandel
glaubhafter und authentisch erlebbar gemacht werden soll (Vacek 2009, 319).

10.Die Kommunikationsmafnahmen nutzen in hohem Male ritualisiertes
(Sprach-)Handeln fir Zwecke der Gruppenbildung und Identitatsstiftung:

Die rituelle Kommunikation unterstutzt dabei, die Fihrungsebenen und deren Wandel-
Perspektiven auf symbolischer Ebene zu integrieren und damit Uber die mangelnde
inhaltliche Integration hinwegzutauschen (Vacek 2009, 252).

Rituelle Zlige in der sozialen Veranstaltung legen das Handeln stereotyp fest und schaffen
damit ,Sicherheit, unabhangig von den faktischen Konsequenzen, die dann nicht dem
Handeln, sondern anderen Gewalten zugerechnet werden“ (Luhmann 1983, 38f).
Ritualisierung findet vor allem dort Verwendung, wo ein besonderer Sicherheitsbedarf
gegeben ist (vgl. ebd., S. 39). (...) Die Stabilitdt und Sicherheit werden durch muster- und
rollenhaftes Sprachverhalten, durch formelhafte Sprache sowie durch das eindeutige
Setzen der Managementperspektive in allen Turns des Sprechers erreicht. Rituelle
Formelhaftigkeit erleichtert gleichsam die Gruppenbildung und Identitatsstiftung der
Akteure bei der Bearbeitung des Wandlungsprozesses (Vacek 2009, 278).

Dies wiederum ist in Bezug auf die Wirkung kritisch zu sehen,
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da die Funktionalitat auf eine abstrakte symbolische Ebene beschrankt ist und keine
Antworten auf Fragen bereitstellt, mit denen Fihrungskrafte bei der Umsetzung
intendierten Wandels konfrontiert sind. Der Stellenwert ist ferner in Frage zu stellen, da
das in der Organisation Sagbare reguliert wird (Vacek 2009, 252).

Die Adressaten der Wandel-Kommunikation konnen aus der Kommunikation keine
konkreten Handlungsaufforderungen Ubernehmen, erkennen lediglich die formalen
Ziele und den Anspruch an sie, den Forderungen nicht zu widersprechen. Die
eigentlichen Probleme des Unternehmens werden nicht angesprochen. Daraus folgt,
dass auch die Anschlusskommunikation nach den Veranstaltungen defizitar bleibt (vgl.
Vacek 2009, 327f.).

Die gewahlte Konstellation von Managerrede und anschlieBender Podiumsdiskussion
stellt Merkmale zweier Fihrungsmodelle — der autoritédren Fiihrung auf der einen Seite
und der partizipatorischen Fihrung auf der anderen Seite — gegentber und scheint
einen Integrationsversuch darzustellen: Die Managerrede reprasentiert die
machtbasierte Form der Fuhrung, die Podiumsdiskussion den partizipativen Teil (vgl.
Vacek 2009, 320). Die Veranstaltungen haben die Aufgabe, Wandel und seine
Rahmenbedingungen im Diskurs sichtbar zu machen und die weiteren individuellen
Handlungen zu legitimieren (vgl. Vacek 2009, 278).

In ihrer Schlussanalyse erlautert Vacek, dass ihrer Meinung nach die bekannten
Umsetzungsstrategien in Wandelprozessen wie Managerrede, Podiumsdiskussion
und Kernteambesprechung in der im Fallbeispiel vorliegenden Variante mit einem
hohen Maf an ritueller Kommunikation nicht geeignet sind, Lean Management in
Unternehmen einzufiihren:

Fir die so genannte Lean-Kultur sind Organisationsmethoden notwendig, die
Unsicherheiten und gegenseitige Abhangigkeiten in der Organisation berlicksichtigen,
anstatt sie zu vermeiden. Wenn es beispielsweise keine Puffer-Lagerhaltung mehr gibt, um
Fehler aufzufangen, kdnnen die Menschen bei der Arbeit nicht mehr so tun, als seien sie
isoliert. Sie sind gezwungen, ihre Abhangigkeit voneinander zu erkennen und sicher-
zustellen, dass sie den Arbeitsprozess vollstandig und rechtzeitig unterstitzen. Bei der
Null-Fehler-Politik sollen grundlegende Probleme auf der Stelle ausfindig gemacht und
geldst werden, bevor Qualitadtsmangel zu Ausschussproduktion fiihren. All dies verweist
darauf, welche grundlegenden Implikationen eine intendierte Veranderung im Sinne von
Lean Production mit den betrieblichen Voraussetzungen, den Fahigkeiten der Organi-
sationsmitglieder und der Organisationskultur inne hat. Unsicherheiten und Abhangig-
keiten bzw. Probleme werden aber nur mit der Offenlegung von Perspektiven sichtbar,
welche wiederum die Basis fiir Problemldsung im Sinne von Lean Production legt. Rein
rituelle und handlungsschematische Kommunikation mit dem Ziel der oberflachlichen
Integration von Perspektiven wird diesem Anspruch nicht gerecht (Vacek 2009, 327).

Die unidirektionale Kommunikation Uber die Reden des Managements und Texte
(Flyer, Broschiren, Mitarbeiterinformationen) wird in Unternehmen priorisiert und
dabei Ubersehen, dass formelle und informelle Interaktion den groften Teil im
Wandelprozess und der Kommunikation ausmachen. In der Interaktion wird Wandel
sprachlich erzeugt und verstetigt (Vacek 2009, 39).
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Vacek entwickelt mit ihrer Studie erstmals Ansatze zur Betrachtung von
~Wandelkommunikation®“, die sprachwissenschaftliche und betriebswirtschaftliche
Perspektiven auf Wandel in Unternehmen verbinden. Sie versteht das kommunikative
Agieren von Fihrungskraften als Teil eines komplizierten Spannungsfeldes von top-
down Gewolltem und bottom-up Gewlinschtem bzw. Verstandenem. Beziige zu der
vorliegenden Arbeit ergeben sich insbesondere durch den Fokus auf Veranderungs-
prozesse in einem lean-orientierten Unternehmen und die Rolle, die Kommunikation
dabei zukommt — etwa in Fuhrungssituationen.

3.3.3 Agile Kommunikation in unternehmerischen Veranderungsprozessen

In der weiteren Auseinandersetzung mit dem Thema Veranderungsprozesse in
Unternehmen stellt Vacek (2016) einen Wandel des Forschungs- und Umsetzungs-
schwerpunkts vor: die Herstellung von ,innerer Agilitdt I6st die Umsetzung von
Optimierungsstrategien als Schwerpunkt ab. Innere Agilitat ist eine neue Stufe der
Anpassungsfahigkeit bzw. Flexibilitdt von Unternehmen und ihren Mitarbeitern. Sie soll
Veranderungsprozesse beschleunigen, da sie unerwartete Veranderungen und
Management von Ungewissheit einbezieht (vgl. Vacek 2016, 298). Achleitner (2017,
25) nennt als Griinde fiir die Notwendigkeit der Entwicklung einer unternehmens-
internen Agilitait den zunehmenden internationalen Wettbewerbsdruck, die
voranschreitende Globalisierung, kundenindividuelle Massenproduktion und Massen-
individualisierung, die digitale Vernetzung, eine zunehmende Polarisierung und den
demografische Wandel. Diese veranderten Herausforderungen fiihren dazu, dass
produzierende Unternehmen mit erhdhten Unsicherheiten in der Produktentwicklung,
verkirzten Produktlebenszyklen und einer zunehmenden Vielfalt an Produkt-
spezifikationen und -funktionalitditen umgehen missen (Schuh 2017a, 31). Schuh et
al. (2017a, 31) gehen davon aus, dass
auch in den kommenden Jahren die Kundenanforderungen zwischen immer grofieren

Amplituden in immer kirzeren Abstanden schwanken kdnnen und ein weiterer radikaler
Wandel des Nutzermarktes anzunehmen ist (...).

Der Forschungsstand zu agilen Organisationsprozessen ist sowohl in wirtschafts-
wissenschaftlichen als auch geisteswissenschaftlichen Disziplinen sehr gering. In der
eher popularwissenschaftlichen Managerliteratur werden agile Fuhrungskrafte nur
idealtypisch beschrieben (vgl. Vacek 2016, 298).

Vacek nahert sich dem Begriff Agilitat Gber die Definitionen von Sharifi und Zhang
(1999) sowie Zobel (2005). Vacek (2016, 298) bezieht sich auf Sharifi und Zhang
(1999), wenn sie agile Unternehmen wie folgt charakterisiert:
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Agile Organisationen stechen hervor in ihrer Reaktionsfahigkeit, in ihrer Flexibilitat,
Schnelligkeit und sind in der Lage, Kompetenzen umgehend an neue Umweltzustédnde
anzupassen.

Nach Zobel (2005, 160) ist Agilitat ,die Fahigkeit zum profitablen Wandel bei Eintreten
unerwarteter bzw. nicht vorhersehbarer Ereignisse” sowie ,die (proaktive) Option zur
Initierung von Wandel oder die Veranderung geltender Wettbewerbsspielregeln®.
Dimensionen oder Kriterien zur Erreichung von Agilitat sind:

e Bereicherung des Kunden

e Kooperation zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit

e Bewaltigung von Unsicherheit und Wandel

e Erzielung eines "Leverage® durch Humankapital und Informationen

e Denken in Optionen (Zobel 2005, 178ff.).

Das Erreichen dieser Kriterien in Organisationen basiert — so Vacek (2016, 299) —
maRgeblich auf Kommunikation:
In Organisationen wird mittels Kommunikation hervorgebracht, was der Kundennutzen ist,
Kooperation findet mittels Kommunikation statt, Veranderungskulturen kdnnen nur qua
Kommunikation aufgebaut und genahrt werden, Orientierung am ,Faktor Mensch* kann nur
geschehen, wenn Organisationsmitglieder ihre Bedurfnisse kommunikativ adressieren,

und schlieBlich muss Uber kiinftige Entwicklungen und organisationale Handlungsoptionen
gesprochen werden.

Wenn das im Zitat Beschriebene stimmt, mussen sich Unternehmen auf neue
kommunikative Verfahren konzentrieren, die Agilitat versprechen bzw. ermdglichen.
Als Grundkriterien nennt Vacek Vernetzungsmoglichkeiten, Offenheit sowie
Herstellung von Partizipationsangeboten, die es Unternehmen ermdglichen, selbst-
organisiertes Arbeiten zu schaffen. Die Umsetzung und Einbindung der Grundkriterien
erfordert wiederum sowohl neue Medien (Blogs, Wikis, Communities, etc.) als auch
neue Fuhrungsmodelle. Vacek (2016, 300) beschreibt die neue Rolle von Akteuren als
Kommunikationsexperten in Veranderungsprozessen wie folgt:

Interne Kommunikationsverantwortliche und Veranderungstreiber gehen nun in eine

beobachtende oder héchstens moderierende Rolle. Der Steuerungsanspruch Uber das,

was in den neuen Medien passiert, sinkt. Die Rolle der beauftragten Kommunikations-

experten geht neuerdings in eine Richtung des ,Enablings*, d.h. sie sollen die technischen
Méglichkeiten, Nutzervoraussetzungen und Rahmen setzen.

8 In der Wirtschaft genutzte Bezeichnung fiir ,Hebelwirkung*, urspr. englisch
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Vaceks Ansicht nach ist eine in Ansatzen durch Beratungsprojekte beschriebene, aber
noch nicht wissenschaftlich nachgewiesene Vorgehensweise in Veranderungspro-
zessen entstanden (2016, 300):
Das neu entstehende ,Managen von Netzwerken® scheint eine andere Funktion zu
Ubernehmen und besteht z.B. darin, Strédmungen in und um die Organisation
aufzunehmen, den Rahmen fiir verandertes Handeln durch neue Medien zu schaffen,
Mitarbeiter fur den Umgang mit den Medien und neuen Kommunikationsstilen zu

qualifizieren, Entwicklungen zu beobachten und zu bewerten und schlieBlich nachzu-
steuern.

Agile Kommunikation muss nach Vacek (2016, 304/312) zwei Funktionen im
organisationalen Wandel erfiillen: Vermittlung von benétigten Kompetenzen fiir Agilitat
sowie Gestaltung neuer Kommunikations(platt)formen.

In ihrer Betrachtung der agilen Kommunikation von Veranderungsprozessen greift sie
die Ergebnisse aus Vacek (2009) auf und bezieht sie auf das Prinzip der agilen
Organisation (Vacek 2016, 304):
Diese Rede wurde analysiert, um zu eruieren, welche Art von Kommunikation sich
herausbildet, wenn es darum geht, Verhalten von Organisationsmitgliedern zu férdern oder
ggf. zu verandern. Hierbei interessierten rhetorische Verfahren zur Darstellung von
Perspektiven auf den Wandlungsprozess und insbesondere rhetorische Verfahren zur
Bezugnahme auf differierende Annahmen Uiber den Wandel. Dabei ist festzustellen, dass
der Redner sehr viel Anstrengung verwendet, um idealtypische Identitadten
organisationalen Wandels aus seiner Perspektive darzustellen. Auf Basis dieser
Darstellung koénnen erwiinschte Charakteristika von Agilitats-Férderern identifiziert

werden. Somit kdnnen die tatsachlich in Organisationen wahrgenommenen und fiir agile
Unternehmensprozesse notwendig erachtete Kompetenzen erhellt werden.

Aus der Managerrede identifiziert Vacek folgende Kompetenzen als ,agile Fahig-
keiten®:

1. Flhrungskrafte steuern die Kontinuitdt und die Steigerung von Wandel. Sie
erkennen, wann die MalRnahmen fir den intendierten Wandel nicht mehr
ausreichen und wann neue Akzente gesetzt werden missen. Wandel als
solcher muss agil gehalten werden (Vacek 2016, 305f.).

2. Fuhrungskrafte akzeptieren die vorgestellten Wandelkonzepte, setzen sich fiir
ihre Umsetzung widerstandslos ein und sorgen dafiir, dass andere Mitarbeiter
genauso intensiv daran arbeiten. Die Fihrungskraft ist ein ,Erlebnis-Mensch®,
der durch seine Art zu sprechen eine Erlebniswelt kreiert, den Prozess
energetisiert und die innere Haltung der Mitarbeiter fihrt (Vacek 2016, 306ff.).

Die Funktion dieser Kompetenzdarstellung ist nach Vacek (2016, 308) folgende:

Indem der Top-Manager ideale Akteure im Wandlungsprozess prasentiert und ein
bestimmtes Kollektiverleben propagiert, definiert er die Identitdten der Flihrungskrafte.
Dies ist ein Identifikationsangebot fir eine bestimmte Art des Seins; nur derjenige Typus
von Flhrungskraft ist geeignet fiir existenzialistische und erlebnisorientierte
Grenzerfahrungen, der eine bestimmte Grundhaltung und ein spezielles Selbstverstandnis
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besitzt und auch lebt. Anders gesagt, definiert der Top-Manager hier Kriterien fur die
Auswahl der fir den Wandlungsprozess geeigneten (agilen) Fihrungskrafte.

3. Flhrungskrafte sollen Menschen in ihrem jeweiligen Zustandigkeitsbereich
verandern. Wie sie dies tun sollen, welche Konzepte und Fiihrungsstrategien
dabei beachtet werden sollen, wird nicht thematisiert (Vacek 2016, 308f.).

4. Flhrungskrafte missen mit Mischformen der Flihrung (unter dem Aspekt als
gefiihrter Mitarbeiter bzw. als Fiihrungskraft) umgehen kénnen. Erlauterungen
zum Wie und den Widerspriichen darin werden nicht vermittelt (Vacek 2016,
310f.).

In Bezug auf die Gestaltung neuer Kommunikationsformen stellt Vacek die Ergebnisse
aus ihrer oben genannten Untersuchung der Managerrede mit einer anschlieRenden
Podiumsdiskussion vor. Demnach sind ,Mischformen bei kommunikativen Plattformen
héchst komplex® und konnen eine ,uberraschende Dynamik® entwickeln, die
.intendierte Veranderungen hemmt®, weil ,unterschiedliche Kommunikationsmuster
nebeneinandergestellt* werden (Vacek 2016, 312). Durch Redebeitrage aus dem
Publikum positioniert sich der entsprechende Sprecher als sozial exponiert (,kritisches
Organisationsmitglied”, ,Wandelexperte®). Die Mdglichkeit der unterschiedlichen
Lesarten von Auferungen und Interpretationen von Aussagen fiihrt dazu, dass Briiche
in der Managementkommunikation offengelegt werden (ebd., 315f.). Die daraus
entstehenden Diskurse werden als stigmatisierend und impulsiv angesehen und
konnen laut Vacek (ebd., 318) ungewiinschte Auswirkungen haben:
Die Anschlusskommunikation wird erschwert oder gar von der Ritualinszenierung
abgekoppelt. Das Kontrollieren von Ungewissheitszonen verwehrt die Sinnstiftung und
somit sozial sinnhaftes Handeln, Die Verschleierung unterschiedlicher Sichtweisen
(ndmlich auf die Qualitdt von Wandel) und die Stigmatisierung von Perspektiven-

divergenzen lassen groRe Zweifel an der Mdglichkeit einer funktionalen Umsetzung des
intendierten und notwendigen Wandels aufkommen.

Aus ihrer Sicht entsteht nach der Analyse der Formate der Eindruck einer Plattform
des Ausprobierens aufgrund des ersten Einsatzes von Dialogformaten in Wandel-
prozessen und den nicht gesteuerten Arten des Umgangs mit unterschiedlichen
Meinungen (Vacek 2016, 318).

Zur Weiterentwicklung von Wandelkonzepten stellt Vacek die Forderungen nach der
Beantwortung folgender Fragen auf (ebd., 319):

e Was braucht es also in agilen Veranderungsprozessen an Uberlegungen und
Konzepten, wenn es das Ziel ist, Lernen in Organisationen zu fordern und die
Mitglieder weiterzuentwickeln, damit sie auch in unsicheren Umfeldern agieren
kénnen?
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e Wie kann es gelingen, dass Organisationen (...) unvorhergesehene Ereignisse
in den Umfeldern in einen eigenen Vorteil verwandeln kdnnen?

Ihrer Meinung nach ist ein grundsatzlicher ,Wandel des Kompetenzkonzepts in
Organisationen“ erkennbar:

Mit steigenden Agilitdtsanforderungen werden insbesondere die Anforderungen in Bezug

auf kommunikative Fahigkeiten anspruchsvoller und gleichzeitig aber auch nebuldser.

Fihrung verschiebt sich deutlich in Richtung des ,Veranderns von Menschen* (Vacek
2016, 320).

Vacek (2016, 321) betont, dass es fiir die Weiterentwicklung der Wandelkonzepte
noétig ist, neue Kommunikationsformate zu entwickeln, da Kompetenzen nicht top-
down vermittelt und aufgezwungen werden kénnen:
Die Gattung Rede als solche passt nicht zu adressierten Anforderungen und
Kompetenzen: starke Identitdten in Form von Pionieren zu sein, Kooperation einzuiiben
und dauerhaft méglich zu machen, Menschen in ihrer Proaktivitat zu fordern sowie selbst
Entwicklungen zu antizipieren und in Gang zu setzen — all diese Fahigkeiten kdnnen kaum

in der Rolle als passive, von Fihrungskraften regulierte Zuhoérer erworben und wahr-
genommen werden!

Ahnliches gilt fiir die technische Umsetzung von Kommunikation:

Auch alleinige Technik (Web 2.0) ersetzt die Weiterentwicklung von Kommunikations-
kreislaufen, Diskursnetzen und Feedbackprozessen nicht. Agilitat erfordert Transparenz,
kurzzyklische Kommunikationen sowie Problemlésungskompetenz, welche hierarchie-
unabhangig angewendet werden kann (Vacek 2016, 321).

Aus ihrer Sicht missen ,Konzepte fir eine neue Art der Fihrungs- und Netzwerk-
kommunikation* entwickelt werden, die direktive und regulative Kommunikations-
verfahren ausklammert und dialogische Aushandlungs- und Feedbackprozesse
fordert. Dartber hinaus muss kommunikative Kompetenz aufgebaut werden, die
wiederum zum Aufbau von fachlicher und Uberfachlicher Kompetenz flhrt,
Unternehmen zu Lernenden Organisationen macht und interdisziplinares,
generationenibergreifendes Arbeiten ermdglicht. Zudem ist die ,Gestaltung von
Sprache und Kommunikation in unterschiedlichen Kontexten und fiir unterschiedliche
Anspruchsgruppen” zum Aufbau von gemeinsamer, agiler Organisationswirklichkeit
eine Herausforderung, der sich Unternehmen stellen missen, um Agilitdt zu erreichen
bzw. zu ermdglichen. Ihr wichtigstes Kriterium ist jedoch die Bereitschaft zur
Dialogizitdt und Vernetzung, da nur dadurch Bottom-up-Prozesse initiiert und
erfolgreich durchgeflihrt werden kénnen (Vacek 2016, 321f.).

Vacek bekraftigt mit dieser Ausarbeitung noch einmal die Hauptaussagen aus der
Analyse der Kommunikationsformate in ihrem untersuchten Veranderungsprozess und
bezieht die neuen Rahmenbedingungen der steigenden Agilitdtsanforderungen mit
ein. Diese bestarken die Forderungen nach angepassten Wandelkonzepten als
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kontinuierliche Prozesse und einem hohen MaR an Dialogizitdt und gemeinsamer
Erarbeitung von Rahmenbedingungen, Ldsungsansatzen und Interdisziplinaritat
zwischen den Akteuren. Die beschriebenen Erkenntnisse zeigen wichtige Parallelen
zu den kommunikativen Rahmenbedingungen in lean-orientierten Unternehmen auf
und sollen in den folgenden Kapiteln aufgezeigt werden.

3.3.4 Digitale Formate als Mittler in Wandelprozessen

Fetzer (2010) betrachtet organisationalen Wandel in Unternehmen und die
Kommunikation von Fuhrungskraften in diesem Kontext bezogen auf Formen
computervermittelter Kommunikation. Der Fokus ihrer Dissertation zu ,Chatten mit
dem Vorstand* richtet sich auf unternehmensinterne Chat-Kommunikation als Mittel
des Austauschs zwischen Mitarbeitern und Unternehmensleitung in Veranderungs-
prozessen. Sie stellt die Bedeutung der Chat-Kommunikation in Flihrungssituationen
heraus.

Fetzer analysiert authentische Daten (Chat-Verlaufe in einem Unternehmen) bezogen
darauf, wie und woflr sie in der Kommunikation zwischen Mitarbeitern und
Unternehmensleitung genutzt werden (vgl. Fetzer 2010, 8f.)., Die Analyse zeigt, dass
die Beteiligten das Format nutzen fir Sprachhandlungen wie Fragen stellen (und
beantworten), Kritik oder Misstrauen aufRern, etwas Vorschlagen oder Perspektiven
Ubernehmen (vgl. Fetzer 2010, X). Im sprachlichen Diskurs werden Strukturen und
Planungen vermittelt und ausgehandelt (vgl. Fetzer 2010, 13). Wesentliche Funktionen
ibernehmen dabei Hybridformen muindlichen und schriftlichen Agierens wie Chat- und
E-Mail-Kommunikation (vgl. Fetzer 2010, 23). Fetzer kommt zu dem Schluss, dass
diese Prozesse nur begrenzt steuerbar sind. Ein wesentlicher Grund dafirr ist, dass die
Mitarbeiter in unterschiedlichen Rollen agieren und positionsbezogen Entwicklungen
unterschiedlich wahrnehmen und sprachlich begleiten (vgl. Fetzer 2010, 13).

Fetzer betont den Stellenwert von Kommunikation fir Wandelprozesse. Wandel wird
sprachlich erzeugt. Kommunikation spielt eine reproduzierende und konstituierende
Rolle in der Herstellung von Unternehmenswirklichkeit. Fetzer (2010, 27) bezieht sich
dabei auf Hoflich (1998) und Habscheid (2003):
In Bezug auf ihre konstituierende Rolle ist Kommunikation das ,grundlegende
Konstitutionselement der organisatorischen Wirklichkeit* (Hoflich 1998, 73) und die

Organisation das Produkt der sprachhandelnden Beteiligten eine ,sprachlich-symbolische
Konstruktion“ (Habscheid 2003, 87) die von den Beteiligten konstruiert wird.

Des Weiteren thematisiert Fetzer die instrumentalisierte und vermittelnde Rolle der
Kommunikation. Instrumentalisierte Kommunikation — d.h. Kommunikation, die primar
Informationen ,transportieren soll und nicht auf Dialog bezogen ist —, ist eng mit
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Hierarchien verbunden, wahrend Kommunikation in vermittelnder Funktion auf
Interaktion und gemeinsames Aushandeln gerichtet ist (vgl. Fetzer 2010, 29f.). Ob und
wann instrumentalisierte oder vermittelnde Kommunikation stattfindet,

hangt (...) davon ab, ob die Verteilung von Einflussmdglichkeiten unter den Beteiligten

symmetrisch oder asymmetrisch ist. (...) Asymmetrische Kommunikation tritt immer dann

auf, wenn Kommunikation innerhalb festgelegter Prozesse des Unternehmens

(Personalgesprach, Ergebnisberichte) stattfindet. (...) Symmetrische Kommunikation ist
meistens in der Kommunikation unter Gleichen festzustellen (Fetzer 2010, 30f.).

Eine Organisation ist eine reale Auspragung organisationstheoretischer Vorstellungen und
zugleich ein Produkt sprachlicher Gestaltungen, die sowohl in realen Fakten, als auch
sprachlicher Reproduktionen fortwahrend weiter reproduziert. Diese Reproduktionen
manifestieren sich im sprachlichen und auRersprachlichen Handeln der Beteiligten (Fetzer
2010, 67).

Chat-Kommunikation in organisationalen Wandlungsprozessen bietet spezifische
Mdoglichkeiten):

Die Verwendung des Mediums Chat schafft einen vertikal-hierarchischen Informationsweg,

Uber den die Mitarbeiter interaktionale Dominanz gegeniber der Unternehmensleitung

ausliben kénnen, aufgrund ihrer Anonymitat und der Rezipientenkontrolle, die das Schreib-
und Fragerecht im Chat ermdglichen (Fetzer 2010, XI).

Chat-Kommunikation ermoglicht Austauschmoglichkeiten, die in der sonstigen
Unternehmensstruktur nicht vorgesehen sind. Da fur die Chat-Kommunikation keine
Konventionen festgelegt sind, missen Mitarbeiter und Flhrungskrafte diese
aushandeln. Gleichzeitig halt sie fest, dass das Angebot von Fiihrungskraften an ihre
Mitarbeiter, per Chat ihre Sicht auf Wandelprozesse zu artikulieren bzw. diese zu
hinterfragen, weniger dazu gedacht ist, sich zu beteiligen, als vielmehr die Mitarbeiter
zur Ubernahme der Ziele der Firmenleitung zu bewegen:

Als weiteren Vorteil computervermittelter Kommunikation stellt Fetzer heraus, dass sie
sich positiv auf die formale Geschaftskommunikation wie auch auf die informelle
homileische Kommunikation auswirkt (Fetzer 2010, 37).

Die Chat-Kommunikation wirkt strukturbildend auf die Unternehmenskommunikation und

préagt neue Kommunikationsverhaltnisse, die sich vor allem in der quantitativen Nutzung

der verschiedenen Kommunikationsmedien und Kommunikationsformen abbilden (Fetzer
2010, 46).

In dem untersuchten Unternehmen wurde die Chat-Kommunikation hauptséachlich fir
den homileischen Diskurs eingesetzt. Darliber hinaus findet sie grundsatzlich in
Unternehmen auch ihren Einsatz in der Personalbeschaffung und fiir Besprechungen
(vgl. Fetzer 2010, 47). In der Untersuchung wird deutlich, dass die Chats der
Unternehmensfihrung helfen, kommunikative Aufgaben der Mitarbeiterfihrung (z.B.
direkte Information und Beratung oder die Kommunikation von Zielen) besser zu
erfillen und den direkten Diskurs mit Mitarbeitern erlauben, die aufgrund der
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hierarchischen Verhaltnisse nicht im unmittelbaren Kontakt zu ihnen stehen. Zudem
erhalten Fihrungskrafte die Moglichkeit, sich selbst zu prasentieren.

Im Chat werden einerseits die Konventionen des Unternehmens aufgeldst, d.h.
Hierarchien verlieren an Bedeutung. Sie mussen zugleich interaktiv neu gestaltet
werden, wobei grundsétzliche Konventionen mit eingebracht werden kénnen. Fetzer
nennt dies ,Entgrenzung der sozialen Raume*“ (Fetzer 2010, 78), die dazu beitragt,
dass Unterschiede ,der Wahrnehmung und Weltsichten® transparent werden (2010,
82):

Als eine neue Variable wird die Unternehmenshierarchie auf der Ebene der

Sprachhandlungen durchléssig, indem Gesprachspartner zusammentreffen, die sonst nur

auf dem Umweg tiber die Flihrungskrafte Informationen voneinander erhalten. Eine weitere

neue Variable entsteht mit dem Informationsweg hierarchisch von unten nach oben
(bottom-up), ein neuer Informationskanal, der Informationen ungefiltert transportiert.

Damit schafft die Chat-Kommunikation demokratische Partizipationsbedingungen; es
kommt zum Aufbau sozialer Netzwerke und zur Reduktion von Hierarchien.

Wie in den Arbeiten von Brinner (2000) und Vacek (2009) wird die Bedeutung
informeller Kommunikation deutlich. Insgesamt liefert Fetzer mit ihrer Untersuchung
wichtige Aspekte fir die Betrachtung von Fuhrungskommunikation, die in der
vorliegenden Arbeit — insbesondere dem empirischen Teil — berlcksichtigt werden.

3.4 Fazit

In den vorangegangenen Kapiteln wurde gezeigt, welche Rolle Kommunikation und
kommunikativen Mitteln im konzeptionellen Rahmen des Lean Management-Ansatzes
zukommt. Die vorgestellten Studien von Spranz-Fogasy (2002) zu Fuhrungs-
kommunikation zeichnen den Kommunikationsalltag von Flhrungskraften sowie ihr
Kommunikationsnetz nach. Vacek (2009, 2016) betrachtet die Struktur von
Kommunikation in unternehmerischen Veranderungsprozessen und die gewahlten
Kommunikationsformate, halt Merkmale und Muster fest und leitet Kriterien ab, die fir
das Gelingen der KommunikationsmaRnahmen und des intendierten Wandels wichtig
sind. Fetzer (2010) liefert mit ihrer Untersuchung und Einordnung von Chat-
Kommunikation in Veranderungsprozessen einen weiteren Beleg fiir die wichtige Rolle
der Kommunikation und ihre auf Dialog ausgerichtete Umsetzung in Veranderungs-
prozessen. Mit diesen Einzelerkenntnissen lassen sich fir die folgende Untersuchung
wichtige Kriterien festlegen.
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Der empirische Teil der Arbeit fokussiert die Sicht von Fuhrungskraften auf ihr Handeln
im Allgemeinen sowie ihr kommunikatives Handeln im Besonderen. Teil des Interesses
sind personliche Annahmen, Konzepte und Vorstellungen Gber Kommunikation in
ihrem Flhrungsalltag Das Interesse richtet sich darauf zu verstehen, ob und wie
Flhrungskrafte in lean-orientierten Unternehmen Kommunikation als FUhrungs-
aufgabe und -mittel sehen, welche Konzepte dem zugrunde liegen und wo sich ,weilke
Flecken® der Wahrnehmung zeigen.

Der Zugang erfolgt qualitativ Gber eine leitfadengefiihrte Interviewstudie. Die Studie
hat explorativen Charakter. Im Folgenden wird das methodische Design beschrieben.
Kapitel 4.1 erlautert die Entwicklung des Interviewleitfadens in seinem Bezug zur
Fachliteratur. Kapitel 4.2 beschreibt das methodische Vorgehen bei der
Datenaufbereitung und der Datenanalyse.

4.1 Datenerhebung

Die empirische Datenerhebung erfolgt durch leitfadengestltzte Tiefeninterviews mit
Flhrungskraften. Ziel der explorativen Interviewstudie sind Hinweise auf Arbeits- und
Fihrungsaufgaben sowie die Umsetzung von Lean Management-Prinzipien in der
Kommunikation von Fihrungskraften in produzierenden Unternehmen. Der Vorteil des
leitfadengestutzten Interviews liegt darin, dass das Gesprach offen gestaltet werden
kann. Tiefeninterviews erlauben zudem, durch intensives Nachfragen Hinweise auf
subjektive Theorien der Befragten zu ihrem eigenen Tun zu erhalten.

Im Folgenden wird die Entwicklung des Interviewleitfadens beschrieben und
begrindet. Im Anschluss werden der Erhebungszeitraum, die Auswahlkriterien der
Interviewpartner und die kontextuellen Bedingungen der Interviewfihrung dargelegt.

Entwicklung des Interviewleitfadens

Der Interviewleitfaden umfasst 10 offene Fragen mit Erganzungsfragen. Die
Interviewpartner werden durch Nachfragen aufgefordert, maoglichst umfassend
Phanomene der erhobenen Thematik zu beschreiben.

Die Konzeption des Fragebogens orientiert sich an dem tbergeordneten Forschungs-
interesse zu verstehen, welchen Stellenwert Kommunikation im Arbeitsalltag von
Flhrungskraften in lean-orientierten Unternehmen hat. Dies setzt ein vertieftes
Verstandnis des Arbeits- und Flhrungsalltags von Fihrungskraften voraus. Das
Interview beginnt deshalb mit einer Frage nach dem typischen Arbeitsalltag der
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befragten Fihrungskraft. Sie intendiert ein besseres Verstandnis allgemeiner Ablaufe
und Aufgaben.

1. Bitte beschreiben Sie mir einen fir Sie in lhrer Position typischen Arbeitstag.

In einem nachsten Schritt soll geklart werden, welche konkreten Arbeitsaufgaben eine
Fihrungskraft in ihrem Arbeitsalltag sieht. Bezogen auf die Aufgabenvielfalt, die sich
im Unternehmen durch Wertschopfungsketten, unterstiitzende Aktivitaten und
Management-Aktivitaten ergeben (Jakobs 2008), stellt sich die Frage, welche
Bestandteile des Fuhrungsalltags Ubergreifend sind und welche bereichsspezifisch.

2. Was sind typische Arbeitsaufgaben?

Wie die Literatur zeigt, haben Arbeitsaufgaben in Unternehmen haufig einen
kommunikativen Anteil. Das Interesse der dritten Frage richtet sich darauf, ob sich die
Befragten dieser Anteile bewusst sind sowie ihre Einschatzung, welche
Arbeitsaufgaben kommunikativ gelést werden miissen.

3. Welche dieser Arbeitsaufgaben haben kommunikative Anteile bzw. missen
kommunikativ geldst werden?

Die ersten drei Fragen adressieren Arbeitsaufgaben allgemein. Die folgende Frage
und ihre Unterfragen betont Fihrungsaufgaben. Die Unterscheidung folgt der
Annahme, dass der Arbeitsalltag von Fuhrungskraften beides umfasst — Fach- und
FUhrungsaufgaben — und dass die Bewaltigung dieser Aufgaben je nach Typ
unterschiedliche Herangehensweisen erfordert.

Spranz-Fogasy (2002) betont, dass der Arbeitsalltag von Flhrungskraften eine hohe
Varianz hat, bezogen auf die zu I6senden Arbeitsaufgaben und Kontaktgruppen (vgl.
Kap. 3.3.1). Ahnliches konstatiert Bruch (2006, 14) aus betriebswirtschaftlicher
Perspektive. Bezogen auf die vorliegende Arbeit interessiert, welche der in der
Literatur genannten Aufgaben durch die Interviewpartner genannt (und damit
wahrgenommen) werden bzw. welche Aufgaben hinzukommen.

Die in der Literatur genannten Aufgaben von Fihrungskraften haben alle einen mehr
oder weniger starken kommunikativen Anteil. Das Interesse der vierten Frage richtet
sich darauf, ob sich Flhrungskrafte dessen bewusst sind. Die Unterfragen erheben
subjektive Theorien der Befragten zum Stellenwert von Kommunikation fiir Typen von
Flhrungsaufgaben:
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4. Welchen Stellenwert hat lhrer Meinung nach Kommunikation in lhren
Fihrungsaufgaben?
a. Gibt es Aufgaben, die weniger kommunikativ sind? Wenn ja, welche
sind das und warum sind sie weniger kommunikativ?
b. Gibt es Aufgaben, die mehr Kommunikation erfordern? Wenn ja, welche
sind das und warum erfordern sie mehr Kommunikation?

Neben der Darstellung von Kommunikation im Fihrungsalltag ist ein weiterer
wesentlicher Aspekt, wie sich diese durch die Einflihrung von Lean Management-
Prinzipien verandert hat und welche speziellen Anforderungen durch die Einfiihrung
entstanden sind:

5. Was hat sich lhrer Meinung nach durch die Einfihrung der Lean Management-
Prinzipien verandert? Wenn wir nach Fiihrungsaufgaben schauen, gibt es
dann lhrer Meinung nach spezifische Anforderungen an die Bewaltigung
spezifischer Fihrungsaufgaben, die sich mit Lean Management-Prinzipien
begriinden lassen?

Frage 5 schlagt den Bogen zur ingenieurwissenschaftlichen Lean Management-
Forschung. Wie in Kapitel 3 beschrieben, fordert die Einfihrung des Lean
Management-Ansatzes ein verandertes Flhrungsverstandnis — vom hierarchie-
orientierten Vorgesetzten hin zum teamunterstiitzenden Coach. In diesem Kontext
interessiert, ob die im Lean Management-Ansatz beschriebenen Rollenanderungen in
der Unternehmenspraxis angekommen sind und wie sich das Verstéandnis von
Fuhrung verandert hat.

In diesem Kontext erhebt Frage 6, ob und wie Fihrungskrafte auf diese Rollen und
Anforderungen vorbereitet werden, z.B. durch die Vermittlung kommunikativer
Fahigkeiten, die bei der Umsetzung von Lean Management-Prinzipien bendtigt
werden.

6. Wie und von wem/welcher Institution wurden Sie auf Ihre kommunikativen
Aufgaben als Flhrungskraft vorbereitet? Wurden dabei die Anforderungen des
Lean Management-Ansatzes beriicksichtigt?

In der Literatur wird dieser Aspekt nicht konkret adressiert. Fir die Beschaftigung mit
dem Thema dieser Arbeit ist es jedoch wichtig zu sehen, ob es eine entsprechende
Vorbereitung (Aus- und/oder Weiterbildung) gibt bzw. gegebenenfalls welche Inhalte
sie vermittelt (bzw. vermitteln sollte). Frage 6 intendiert damit auch Hinweise auf
Schulungsbedarf.
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Um einschatzen zu kénnen, welchen Einfluss die Lean Management-Prinzipien auf
den Arbeitsalltag nehmen, wird in Frage 7 erhoben, welche Kommunikations-
mafnahmen und -regeln des Lean Management-Ansatzes den Befragten bekannt sind
und wie Prinzipien und ihre Umsetzung vermittelt wurden. Frage 7 bezieht sich damit
vor allem auf die ingenieurwissenschaftliche Literatur (Kap. 3.2).

7. Sind lhnen Maflnahmen/Regeln aus dem Lean Management-Ansatz bekannt,
die sich auf Kommunikation in Unternehmen beziehen?
a. Wenn ja, welche sind das?
b. Haben Sie diese aus der einschlagigen Literatur oder durch ein Training
kennen gelernt?
c. Welche von diesen MaRnahmen werden |hres Wissens nach in lhrem
Unternehmen genutzt?
d. Gelten diese Malinahmen fir |hre Fiihrungsaufgaben oder sind sie fiir
Ihre Fihrungsaufgaben relevant?
e. Wie zufrieden sind Sie mit dem State of the Art?
f. Was wirden Sie sich wiinschen?

Frage 8 adressiert Problembearbeitungsprozesse in konkreten Arbeitssituationen.

8. Im Lean Management-Ansatz ist ein wichtiger Aspekt, dass Mitarbeiter
Probleme gemeinsam Iésen. Wird ein Losungsansatz in der Gruppe erarbeitet
und ratifiziert?

. Wie sieht das aus?

. War das friher anders?

. Wenn ja, wie sah das aus?

. Wenn nein, hat die Einfihrung von Lean Management-Prinzipien nichts

an diesem Punkt geandert?

QO o T QO

Der Grundsatz lautet, dass Losungen fiir Probleme immer sofort dort erarbeitet
werden, wo sie entstehen, und zwar von den Mitarbeitern, die am besten zur Losung
beitragen konnen, egal welcher Hierarchiestufe oder Abteilung sie angehoren. (vgl.
Womack et al. 1991, 120f.). Frage 8 erhebt, ob und wie Flhrungskrafte diesen Aspekt
fordern.

Dariiber hinaus wird in der betriebswirtschaftlichen Literatur postuliert, dass der Lean
Management-Ansatz flache Hierarchien voraussetzt und informelle Kommunikation im
Arbeitsalltag fordert, um Losungsansatze zu erarbeiten. Frage 9 soll Antworten liefern,
ob dies auf die Unternehmen der Befragten zutrifft.
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9. Wird informelle Kommunikation in lhrem Unternehmen geférdert?
a. Wie bewerten Sie diese Art der Kommunikation?
b. Wann halten Sie sie fiir sinnvoll und wann nicht?

Die kritische Sichtung der ingenieurwissenschaftlichen und betriebswirtschaftlichen
Literatur zeigt schnell, dass der Lean Management-Ansatz vor allem positiv dargestellt
wird. Es gibt kaum kritische Stimmen zu Grenzen der Umsetzbarkeit oder negativen
Auswirkungen. Die letzte Frage des Interviews adressiert, wo aus der Sicht der
Befragten Grenzen des Ansatzes liegen.

10.Wie und wo zeigen sich Grenzen des Lean Management-Ansatzes/der
Lean Management-Prinzipien?
a. Bitte erlautern Sie mir das am Beispiel Ihres Unternehmens.
b. Wo sehen Sie Bedarf an Unterstiitzung von Fiihrung in lean-
orientierten Unternehmen?

Erhebungszeitraum, Auswahlkriterien, kontextuelle Bedingungen der
Interviewfiihrung

Die Erhebung erfolgte im Januar und Februar 2015. Die Interviews wurden telefonisch
oder vor Ort in den Unternehmen geflihrt und als Audiofile aufgezeichnet.

Die Rekrutierung von Interviewpartnern erfolgte Uber eine Liste ehemaliger
Absolventen eines fuhrenden Instituts fir Maschinenbau der RWTH Aachen.
Auswahlkriterien waren: die Befragten haben eine leitende Funktion (Geschaftsfihrer,
Leiter der Produktion, des Qualitdtsmanagements oder Werksleiter) in einem
produzierenden Unternehmen, das nach dem Lean Management-Ansatz organisiert
ist.

Insgesamt wurden sechs Personen interviewt. Alle Befragten haben ein ingenieur-
wissenschaftliches Studium abgeschlossen und in diesem Bereich promoviert. lhr Alter
lag zwischen 40 und 65 Jahren. Drei Befragte kamen aus dem Maschinen- und
Anlagenbau, zwei Fuhrungskrafte aus der Nutzfahrzeugbranche und eine
FlUhrungskraft aus der Industrieelektronik produzierenden Industrie.

4.2 Datenaufbereitung und -auswertung

Die aufgezeichneten Interviews wurden transkribiert. Da die Daten nicht gesprachs-
analytisch betrachtet werden, erfolgte die Transkription in einer Leseversion. Die
Gesprachstranskripte wurden anonymisiert und mit Metadaten versehen (Angaben zu
Aufnahmetag, -ort und -dauer, Beruf, Alter und Geschlecht des Befragten). In den
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Gesprachen genannte Namen wurden durch Abkilirzungen ersetzt. Die Daten wurden
in die Software MAXQDA eingelesen.

Die Datenauswertung erfolgte inhaltsanalytisch in MAXQDA. Inhaltsanalytische
Verfahren eignen sich, um umfangreiche Daten zu strukturieren und auf zentrale
Inhalte zu reduzieren. Die Ergebnisse werden in den folgenden Kapiteln mit Beispielen
veranschaulicht. Die Kodierung der sprachlichen Belege ist wie folgt zu lesen:

Interviewerin: |

Interviewte: [Interviewpartner Nr.] [Alter] [Branche]. IP1_42_NFZ heilt:
Interviewpartner 1, 42 Jahre alt, aus der Nutzfahrzeugbranche. (Auf Angaben zum
Geschlecht wurde verzichtet, da alle Interviewpartner mannlich sind.)

Branchen:
e MAB: Maschinen- und Anlagenbau
e |E: Industrieelektronik

o NFZ: Nutzfahrzeuge
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5 Ergebnisse und Diskussion

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Interviews dargestellt und diskutiert. Die
Darstellung orientiert sich an der Abfolge der Fragen im Interviewleitfaden. Kapitel 5.1
betrachtet den Zusammenhang von Arbeitsplatzorganisation und Fuhrungs-
kommunikation, Kapitel 5.2 beschreibt typische Arbeits- und Kommunikations-
aufgaben. Kapitel 5.3 ist kommunikativen Anteilen von Fuhrungshandeln sowie ihrer
Umsetzung in einer breiten, schnell wechselnden Konstellation von Partnern und
Themen, kommunikativen Ressourcen, Kommunikationsformen und -medien sowie
Konstanz durch Kommunikationsregeln gewidmet. Kapitel 5.4 behandelt die
Veranderungen des Arbeitsalltags durch die Einfiihrung von Lean Management, die
Einfihrungswahrnehmung, die genutzten Prinzipien und MaRBnahmen sowie die
kommunikativen Maflnahmen, den Status von Kommunikationsschulungen und die
Grenzen des Lean Management-Ansatzes aus Sicht der Befragten.

5.1 Arbeitskontexte: Arbeitsplatzorganisation

Die Art und Weise des Interagierens mit Anderen in beruflichen Kontexten hangt stark
von der Organisation der Arbeit vor Ort und damit vom Arbeitsalltag der Befragten
sowie von ihren Arbeitsbedingungen ab. Dies bestatigt Aussagen von Briinner (2000),
Spranz-Fogasy (2002) und Jakobs (2008). Die Auswertung der Antworten der
Befragten zeigt, dass es im Falle der Befragten im Wesentlichen zwei Typen der
Arbeitsplatzorganisation gibt, die Einfluss auf die kommunikative L&sung von
Arbeitsaufgaben zu haben scheinen. Im Folgenden werden diese zwei Typen zunachst
beschrieben und danach Details genannt, die fir die in dieser Arbeit behandelten
Fragen relevant sind.

Die identifizierten Typen von Arbeitsplatzorganisation unterscheiden sich im
Wesentlichen in finf Merkmalen: AusmalR der Geregeltheit, Art und Weise des Lésens
von kommunikativen Aufgaben, Ausmal freier Entscheidungen, Verteilung der
Kommunikationsformen Informieren, Kommunizieren, Interagieren und das Verhaltnis
von horizontaler und vertikaler Kommunikation.

Typ 1: Der erste Typ der Arbeitsplatzorganisation ist beschreibbar als stark
unternehmensintern geregelter Ablauf, der sich durch sogenannte Regeltermine, d.h.
vorab festgelegte, immer wiederkehrende Typen von Besprechungen, Meetings, etc.
auszeichnet. Insgesamt ist fiir diesen Typ festzuhalten, dass die Arbeitswoche stark
strukturiert ist, dass sie wenig Moglichkeiten der Abweichung und der individuellen
Auspragung zulasst und auf ein insgesamt stark geregeltes Arbeitsumfeld schlieRen
lasst (Beispiel 1).
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(1)  Also ich habe einmal die Woche montags drei Stunden Werkleitungsrunde. Die Informationen
von dort nehme ich mit fir den Dienstag. Da habe ich dann Modulleiterrunde, das ist eine
Runde mit meinen Abteilungsleitern. Und da machen wir dann immer als erstes Allgemeines,
dann Qualitat, Produktivitét, Personal, Sonstiges und danach Rundgang durch die Halle. Und
da sitzen dann auch die Personaler mit am Tisch. Mittwochs ist immer Abstimmung mit dem
Betriebsrat eine Stunde. Also das so als Regeltermin. Dann ist einmal die Woche immer
Abstimmung mit der Personalabteilung eine Stunde, dann habe ich Jours fixes mit meinen
Abteilungsleitern. Zweiwdchentlich. Freitags haben wir immer von 13:30 Uhr bis 16 Uhr, wir
nennen das immer Strategierunde und da besprechen wir libergeordnete Themen unserer
Sparte auch hinsichtlich Ausrichtung. [IP 1_42_NFZ]

Die Befragten auern sich zur Art und Weise, wie sie im Arbeitsalltag Aufgaben des
Informierens, des Kommunizierens und des Interagierens I6sen. Informieren bedeutet,
dass die Kommunikation eindirektional verlauft, d.h. die FlUhrungskraft informiert
Mitarbeiter oder Vorgesetzte bzw. wird informiert. Kommunizieren bedeutet, dass
FUhrungskrafte mit Mitarbeitern, Kollegen und Vorgesetzten wechselseitig
kommunizieren (informieren, diskutieren) und sich bidirektional austauschen.
Interagieren bedeutet, dass eine Losung gemeinsam (kooperativ) erarbeitet wird.

Betrachtet man die Art und Weise, wie die Befragten Aufgaben der Kommunikation,
Information und des Interagierens im Arbeitsalltag bewaltigen, finden sich viele der
Formen wieder, die in der Lean Management-Literatur als typische Arten des sprach-
lichen Agierens im Arbeitsalltag beschrieben werden, z.B. kurze Besprechungen am
Arbeitsplatz, die im Stehen durchgefiihrt werden (Beispiel 2).

(2)  Also 7:25 Uhr fange ich mit den offiziellen Terminen an. 7:25 Uhr, letztendlich bei uns nennt

sich das Stehung. Keiner sitzt, sondern alle stehen. Das ist die Produktionsbesprechung mit
allen Meistern, allen Abteilungsleitern und Instandhaltung und Planung. [IP 1_42_NFZ]

Kurze Besprechungen am Arbeitsplatz im Stehen dienen typischerweise der Klarung

der taglichen Arbeitsaufgaben und des aktuellen Zustands der Produktion in der

Schicht (Beispiel 3).

(3)  Also eigentlich so entlang des Materialflusses und da sprechen wir dann jeden Stiickzahlverlust
durch, Qualitat, und dann noch aktuell haben wir einen Malnahmenplan zu jeder Abteilung.
Und wenn wir damit fertig sind, besprechen wir aktuelle Themen. Also wenn irgendwelche
Besuche kommen, wenn es irgendwas mit Auftragslage zu bereden gibt oder wer weil} was,

dann machen wir das. Das ist halt jeden Morgen 7:25 Uhr bis circa 7:45 Uhr, 7:50 Uhr. [IP
1_42_NFZ]

Eine weitere Form der Besprechung ist der Jour fixe. Diese Form der Besprechung
findet mit einem oder mehreren Kollegen gleicher Hierarchieebene, mit Mitarbeitern
aus unterstellten Hierarchieebenen oder mit Vorgesetzten aus héheren Hierarchie-
ebenen statt. Sie dient der Informationsweitergabe, der Kommunikation von
Problemen oder Projekt- bzw. Prozessstanden sowie der Erarbeitung von
Problemldsungen oder der Entscheidungsfindung (Beispiel 4).

4) Das heif3t, so 30 Prozent sind halt Jours fixes, die ich mit meinen Leuten habe, die so zwischen
einer halben Stunde und einer Stunde dauern. Dann habe ich natrlich meinen Jour fixe mit
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meinem Chef, also mit meinem Produktionsvorstand. Dann habe ich mit unserem
Produktionsleiter noch einen Jour fixe, weil das halt eine der engsten Schnittstellen ist. Einfach
dass wir die Themen an den Schnittstellen zwischen den Bereichen Qualitat - Produktion,
Qualitat - Einkauf, Qualitat - Entwicklung und so weiter abstimmen und Entscheidungen
getroffen werden. [IP 5_42_NFZ]

Terminierte Besprechungen an Stellwénden in der Produktion dienen im Gegensatz
zu Stehungen nicht nur zur Klarung der taglichen Arbeitsaufgaben und des aktuellen
Zustandes in der Schicht, sondern der perspektivischen Diskussion und Planung von
Ablaufen oder PersonalmaflRnahmen (Beispiel 5).

(5) Das heiBt, da findet dreimal taglich morgens eine Besprechung statt, an sogenannten

Stellwanden. Das sind Besprechungen, wo eigentlich der Projektfortschritt vorgestellt wird. [IP
3_41_MAB]

Einige dieser Formate des Informierens, Kommunizierens und Interagierens sind

primar der vertikalen Kommunikation zuzuordnen, andere eher der horizontalen (vgl.

Brinner 2000). Die vertikale Kommunikation konzentriert sich in Besprechungen vor

allem auf die Weitergabe von Informationen der unterstellten Ebene an den

Vorgesetzten (Beispiel 6).

(6)  Also ich habe sieben Fiihrungskréafte unter mir. Einen separaten Regeltermin alle zwei Wochen
und da versuche ich schon, also die erst mal ihre Themen bringen zu lassen. Dann haben wir

so Standardthemen, die wir da ansprechen, aber ich wiirde eher sagen, das ist bei mir immer
situativ, was ich thematisiere. [IP 5_42_NFZ]

Teil der regelmaRigen Termine oder regelmafRigen Meetings ist nicht nur die vertikale

Kommunikation mit rangtieferen Mitarbeitern, sondern auch mit ranghdheren

Mitarbeitern (vgl. Brinner 2000). Die Besprechungen dienen typischerweise dem

gegenseitigen Austausch und dem Feedbackgeben (Beispiel 7).

(7)  Um 8:30 Uhr bin ich dann bei meinem Chef. Nehme alle die Daten mit und da treffen sich die
Werkleiter, und der hat da alle Hauptabteilungsleiter bei sich. Und da berichtet dann wieder

jeder Uber seinen Produktionsbereich, in ahnlicher Art und Weise, dass man eigentlich von
vorne bis hinten jeden Produktionsbereich durchgeht. [IP 1_42_NFZ]

Daruber hinaus ist auch die horizontale Kommunikation zwischen Fuhrungskraften der

gleichen Ebene institutionell verankert. Auch sie dient primar dem Austausch und der

Sicherung eines gemeinsamen Wissensstandes (Beispiel 8).

(8)  Dann bin ich von 8:30 Uhr bis 9:30 Uhr in der Geschéftsfiihrerrunde. Das heif3t, wir sitzen
taglich mit allen Geschaftsfiihrern der Gruppe zusammen und haben ein Board Meeting, wo wir

uns letztendlich auf den gleichen Kenntnisstand setzen, im gesamten Unternehmen. [IP
3_41_MAB]

Im Falle verteilter Unternehmensstandorte (national wie international) erfolgt die
Kommunikation in Meetings primar telefonisch oder tber Videokonferenzen (Beispiel
9).
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(9) Ich habe morgens normalerweise immer so um 8:30 Uhr meine Videokonferenzen mit meinen
Qualitatsleitern, die in der Welt verteilt sitzen. Zum Beispiel, am Montag mit Asien, in Shanghai
sitzt der. Am Dienstag mit Frankreich, am Mittwoch noch mal mit Shanghai. Am Donnerstag mit
Danemark, und anschlieBend danach direkt mit Indien, und am Freitag habe ich keinen Jour
fixe per Videokonferenz. [IP 5_42_NFZ]

Trotz aller Geregeltheit scheint bei Typ 1 das Ausmal3 freier Entscheidungen

uneingeschrankt zu sein. Bei den Befragten, die sich in geschaftsfihrender oder

geschaftsbereichsleitender Position befinden, ist der Verantwortungsgrad sehr hoch.

Die Interviews zeigen auffallend oft, dass je ranghdher jemand ist, desto mehr liegen

die kommunikativen Aufgaben im Entscheidungen treffen. Grundlage dafir sind

Informationen, die die Fihrungskraft erhalt (Beispiel 10).

(10) Also, du hast ein Projektteam, eine Projektleitung mit einem Projektteam. Die arbeiten an den
Themen, und alle vier oder acht Wochen gibt es einen Steuerkreis zu dem Projekt, wo die
Bereichsleiter, normalerweise zwei, drei, vier Bereichsleiter, noch mal zusammenkommen, sich
die Ergebnisse aus dem Projekt vorstellen lassen, um dann zu sagen, Richtung stimmt, oder
sich eine Entscheidung abholen. Dass man einfach so steuernd mit das Ganze begleitet und

auch noch zwischendurch mal eine Kursanderung erzwingen kann oder den Kurs korrigieren
kann, wenn man merkt, sie sind nicht ganz auf dem richtigen Weg. [IP 5_42_NFZ]

Betrachtet man die Menge der Regeltermine und ihre Verteilung auf die

Kommunikationsformen Informieren, Kommunizieren und Interagieren, zeichnet sich

bei Typ 1 ein Trend ab, dass die Aufgaben des Kommunizierens tberwiegen. Typ 1

wird auch mehr selbst informiert, als dass er andere informiert (Beispiele 11 und 12).

(11) Ja, das heilt, als Geschéftsfiihrer gehe ich dann halt eben mehr oder weniger in die Abteilung
rein. Lasse mir erklaren, was passiert da gerade in der Abteilung und diskutiere mit denen

Personalfragen, diskutiere mit denen, was gut lauft, was schlecht [auft, im GrofRen und Ganzen.
[IP 3_41_MAB]

(12) Ja, ich lasse mir das Angebot erklaren, gucke genau durch, was habt ihr eigentlich da alles
gemacht. Sind alle Aspekte beriicksichtigt? [IP 3_41_MAB]

Der Aufgabenbereich von IP 3 erfordert an erster Stelle das Hinterfragen der einzelnen
Schritte, die zur Vorlage (in diesem Fall des Angebots) gefiihrt haben, und — nachdem
er alle relevanten Informationen erhalten hat — Entscheidungen zu treffen.

Das am haufigsten genutzte Format ist dementsprechend auch der Jour fixe. Typ 1
tritt oft mehrmals taglich fest terminiert mit unterschiedlichen Ansprechpartnern in
Kontakt. Darliber hinaus gestaltet sich der Wochenverlauf mit den Mitarbeitern,
Kollegen oder Vorgesetzten sehr ahnlich (Beispiel 13).

(13) Viele Jours fixes, also, viel Telekommunikation und viele Besprechungen, viele Meetings. Also,

wirklich ganz stark Meeting-gepragt. Ich habe immer so eine typische Arbeitswoche raus. Die
Tage sind eigentlich mehr oder weniger gleich. [IP 5_42_NFZ]
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Auffallend ist, dass die vertikale Kommunikation mit rangtieferen Mitarbeitern und die
horizontale Kommunikation mit Kollegen gleicher Ebene anteilsmafllig etwa gleich
verteilt ist und jeweils ca. 40% ausmacht. Die Kommunikation mit Vorgesetzten macht
einen Anteil von ca. 20% aus (Beispiel 14).

(14)  Und dann gibt es alle vier Wochen eine grof3e Modulleiterrunde, da sind alle Abteilungsleiter
des Werks zusammen mit unserem Chef. [IP 1_42 NFZ]

Auch die Nutzung der Formate ist dementsprechend anteilsmaRig verteilt. Die
taglichen Stehungen sind Besprechungen mit unterstellten Mitarbeitern und machen
einen hohen Anteil am Gesamtaufkommen aus. Die Jours fixes sind Besprechungen
sowohl mit unterstellten Mitarbeitern als auch mit Kollegen gleicher Ebene und bilden
dementsprechend einen groRen Teil des Arbeitsalltags ab. Die Sitzungen mit
Vorgesetzten finden deutlich seltener statt, sie dauern dafiir jedoch langer (Beispiel
15):

(15) Freitags haben wir zwischen 13:30 Uhr bis 16 Uhr, wir nennen das immer Strategierunde, und

da besprechen wir eigentlich Ubergeordnete Themen unserer Sparte auch hinsichtlich
Ausrichtung. [IP 1_42_NFZ]

Die Ergebnisse bestatigen die Lean Management-Literatur. Die dort genannten
Besprechungen am Ort des Geschehens (z.B. bei der Schichtlibergabe) entsprechen
den oben beschriebenen Stehungen und sind eher der vertikalen Ebene zuzuordnen,
da dort ein Vorgesetzter mit unterstellten Mitarbeitern kommuniziert. Die sogenannten
KVP-Besprechungen (KVP: kontinuierlicher Verbesserungsprozess) sind haufig
Besprechungen mit hierarchisch gleichgestellten Kollegen und strategischer
ausgerichtet. Die Analyse der Interviews zeigt, dass bei Typ 1 ca. 80% der
Kommunikationsaufgaben institutionell vorgesehen und zeitlich wie ortlich festgelegt
sind (vgl. Beispiele 3, 7, 9).

Fasst man zusammen, ergibt sich aus der Art des Informierens, Kommunizierens und
Interagierens, den Beteiligten (Kommunikationspartnern) sowie den Zeitpunkten,
Orten und Inhalten ein stark strukturiertes Kommunikationsnetz, in dem sich die
Befragten bewegen. Dieses Netz umfasst auch Festlegungen Uber die
Kommunikationswege. Kommunikationswege meint hier, wer mit wem kommunizieren
muss, damit die Aufgaben entsprechend weitergegeben und bearbeitet werden.

In Beispiel 16 geht es z.B. um das Format Jour fixe, das der Befragte mit seinen

Standortleitern fihrt, um Informationen zu erhalten bzw. weiterzugeben, sodass in

allen Ebenen eine einheitliche Informationslage entsteht (Beispiel 16).

(16) Das heilt, ich habe naturlich meine Jours fixes mit meinen Leuten, mit den Standortleitern. Die
Standortleiter haben ihre Jours fixes mit den Abteilungsleitern, und die Abteilungsleiter haben

ihre Jours fixes mit den Teamleitern, und die Teamleiter sprechen dann mit den Mitarbeitern. [IP
5_42_NFZ]
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Aus der Beschreibung lasst sich ein standardisierter Ablauf der Informations-
weitergabe erkennen, der nach durch die Institution festgelegten Routinen gestaltet
und mit bestimmten Zielen verbunden ist. Durch die Angabe von Start- und Endzeiten
wird auch deutlich, dass die regelmafigen Termine, die sogenannten Jours fixes mit
Mitarbeitern auf gleicher Ebene oder unterstellten Mitarbeitern sehr effizient gestaltet
sind, da die Zeitfenster eher kurz gehalten sind (Beispiel 17).

(17)  Ich versuche, die Jours fixes lieber 6fter zu halten und dann kurz zu halten, also maximal eine
halbe Stunde. [IP 5_42_NFZ]

Die Formate unterscheiden sich in verschiedenen Dimensionen — Lange und Ort:
Stehungen sind kurz und finden meist in der Produktion oder Montage statt,
Besprechungen mit Vorgesetzten dauern langer und werden in den Buros der
Flhrungskrafte oder Besprechungsrdumen abgehalten. Letzteres ist darauf
zuriickzufuhren, dass in diesen Besprechungen sowohl die Kerninhalte aus den
vorgelagerten Terminen mit unterstellten Ebenen aus jedem Bereich zusammen-
getragen werden und teilweise strategischere Themen besprochen werden (Beispiel
18).

(18)  Oder wenn wir irgendwas neues, z.B. ein Qualifizierungskonzept fiir Nachwuchskréafte haben.

Solche aktuellen Themen diskutieren wir da. Oder Kernkompetenzen, wenn wir so was
besprechen, einfach so strategisch lber Dinge. [IP 1_42_NFZ]

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass bei Typ 1 der Arbeitsalltag hochgradig
geregelt ist. Der Tagesablauf ist stark fragmentiert und mit vielen Schnittstellen
verbunden. Dies gilt sowohl fur vorstrukturierte Tagesablaufe als auch Ad-hoc-
Szenarien. Die Geregeltheit ergibt sich durch eine institutionell festgelegte Abfolge von
Formen des Informierens, Kommunizierens und Interagierens, horizontal wie vertikal,
standortbezogen und standortiibergreifend. Dies bestatigt Konzepte in der Literatur,
die den Arbeitsalltag von Fiihrungskraften als hochgradig kommunikativ beschreiben
(vgl. Spranz-Fogasy 2002). Die Geregeltheit bietet Vorteile, da sie im Unternehmen
sichert, dass es ein geteiltes Wissen gibt, dass die Rollenverteilung klar ist und dass
Informationsfliisse geregelt sind. Sie lassen auf der anderen Seite wenig Spielraum fir
die Bearbeitung spontan auftretender Fragestellungen.

Typ 2: Der zweite Typ von Arbeitsplatzorganisation unterscheidet sich im Ausmaf3 der
Geregeltheit von Typ 1 insofern, als sein Tagesablauf zwar Regeltermine vorsieht,
aber doch sehr auf die Aktualitdt von Themen ausgerichtet ist. Die Anzahl der
Regeltermine ist deutlich geringer. Dafiir gibt es mehr spontan anberaumte Termine
(Beispiel 19).

74



5 Ergebnisse und Diskussion

(19) Ja, es gibt Regeltermine, es gibt geplante Themen jeden Tag, aber jeden Tag gibt es auch
genligend Ereignisse, ob jetzt vom Kunden getrieben, interne Probleme, die wir haben. Also in
den meisten Fallen sind es irgendwelche Probleme, die was auslésen oder schlichtweg, dass
einfach Mitarbeiter einen Rat brauchen, ein Gesprach brauchen, einen aufsuchen. [IP
2_40_MAB]

Dieser Typ lasst die Mdglichkeit offen, ungeplante Vorgange direkt zu bearbeiten und
auf neue Anforderungen ungehinderter zu reagieren. Damit werden eigene
Gestaltungsspielraume groRer (Beispiel 20).

(20) Das heifl’t, in so einem typischen Alltag braucht man auch immer noch mal Momente oder
Freirdume, um letztendlich ungeplante Vorgénge, sei es, irgendwas kommt beim Kunden rein,
oder irgendwas ergibt sich auf der Mitarbeiterseite, das gilt es zu beriicksichtigen. [IP
6_41_MAB]

Die Befragten dieses Typs I6sen die Aufgaben des Informierens, Kommunizierens und

Interagierens auf die gleiche Art und Weise wie Typ 1. Unterschiede betreffen die

institutionelle Verankerung der Formate und die zeitliche Terminierung. Diese ist den

befragten Fuhrungskraften zu ca. 80% selbst Giberlassen (Beispiel 21).

(21)  Ich mache mit meinen Fihrungskraften auch jeden Mittag und jeden Morgen eine Runde, um
Themen zu benennen. [IP 2_40_MAB]

Deutlich wird, dass die Flihrungskraft selbst bestimmt, wann und mit wem sie spricht.
Ein eindeutiger Zeitpunkt und Ort flr die 0.g. Gesprache scheint nicht festgelegt zu
sein. Ahnliches hat bereits Fetzer (2010) in ihrer Untersuchung herausgestellt. Sie
unterscheidet zwischen der instrumentalisierten und der vermittelnden Rolle von
Kommunikation und erlautert, dass die Wahl der Fihrungskrafte zu informieren oder
interaktiv auszuhandeln von der Hierarchiezugehdrigkeit und der prozessualen
Verankerung des Gegenstands, Giber den kommuniziert wird, abhangt (vgl. Kap. 3.3.4).
Die Art der Arbeitsplatzgestaltung von Typ 2 ist auch in Beschreibungen des Lean
Management-Ansatzes zu finden. Er ist vergleichbar mit den Band-Stop-Gesprachen,
wenn ein Problem in der Produktion entstanden ist und an Ort und Stelle ohne
Zeitverlust alle verantwortlichen Mitarbeiter, egal welcher Hierarchie zusammen-
kommen, um das Problem zu I6sen (Monden 1994, 252).

Ebenso wie Typ 1 nutzt Typ 2 auch den Jour fixe. Dieser findet bei Typ 2 haufig mit
einem oder mehreren ranggleichen Kollegen oder mit Mitarbeitern der unterstellten
Ebene oder dem Vorgesetzten statt (Beispiel 22).

(22) Es gibt einen Jour fixe der obersten Heeresleitung. Ich habe auch jeweils Jours fixes mit den
Geschéftsfihrern. [IP 2_40_MAB]

Besprechungen an Stellwanden in der Produktion finden auch bei Typ 2 statt. Im
Gegensatz zu Typ 1 sind sie jedoch nicht institutionell terminiert, sondern finden
situationsbezogen statt (Beispiel 23).
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(23) Das heildt, wir haben die Mannschaft zusammengenommen, auf dem Hallenboden, und mit
ihnen das Gesprach gesucht, teilweise auch in kleinen Gruppen, um eben zu erklaren, wieso
machen wir das, weil es mit persdnlichen Einschnitten auch zu tun hatte, und das geht nur,
indem man direkt als oberste Fiihrungskraft den Leuten das erklart, warum das notwendig ist.
[IP 6_41_MAB]

Wie bereits in der Beschreibung zu Typ 1 angemerkt, lassen sich die Formate des
Informierens, Kommunizierens und Interagierens eher der vertikalen Kommunikation,
andere eher der horizontalen Kommunikation zuordnen (vgl. Briinner 2000). Die
Zuordnung von Kommunikationsformaten zu einer der beiden Richtungen
(vertikal/horizontal) ist bei Typ 1 und 2 gleich, d.h. typibergreifend. Die Weitergabe
von Informationen an Vorgesetzte ist auch hier der vertikalen Kommunikation
zuzuordnen und erfolgt tber kurze Besprechungen (vgl. Beispiel 21).

Die hierarchische Kommunikation erfiillt auch bei Typ 2 den Zweck, sich gegenseitig

auszutauschen und Feedback zu geben (Beispiel 24).

(24)  Wir haben einmal einen sogenannten IQ-Lenkungskreis, Initiative Qualitat. Da miissen alle
verschiedenen Division und Business Units dem verantwortlichen Geschaftsflhrer fiir
Entwicklung und fiir Produktion ihre Qualitatszahlen auf den Tisch legen und ihre Probleme

auch, wo so etwas durchgesprochen wird, auch wie das Thema der Beanstandung. [IP
4_65_IE]

Ahnliches gilt fur die horizontale Kommunikation zwischen Fiihrungskréaften, die der

Sicherung eines gemeinsamen Wissensstandes dient und zur Problemlésung

beitragen soll (Beispiel 25).

(25) Dann haben wir weiterhin noch Runden, wo wir das Management zusammenkommen lassen,
unser Managementteam. Das tagt viermal im Jahr. Dann ein Team Marktstrategieausschuss.
Das liegt noch oberhalb von dem Managementteam. Das sind aus diesem Managementteam
noch mal 50 Prozent der Leute, die sich schwerpunktmaRig in Richtung Markt beschaftigen.
Das heilt, die Vertriebler, aber auch unsere Leute, die die Produkte fliir den Markt entwickeln
und auch der Einkaufschef, weil der natlrlich den Markt von der anderen Seite sieht, von den
Lieferanten. Und dort werden Strategien festgelegt, welche Markte gehen wir demnéachst an, wo
erweitern wir international unsere Markte, und wo verstarken wir unsere Prasenz in Richtung
neue Vertriebsniederlassungen aufzustellen, und nachmittags besprechen wir auch eine

Position, die wir jetzt im Nahen Osten fir dieses Jahr uns noch vorgenommen haben. [IP
4_65_IE]

Betrachtet man die Kategorie des Ausmalles freier Entscheidungen, so zeigt sich,
dass auch bei Typ 2 die interviewten Flhrungskrafte nicht durch institutionelle
Vorgaben geleitet werden. Durch die fehlende institutionelle Festlegung der Formate
und der Themen scheint der Freiheitsgrad in der Auswahl etwas hdher im Vergleich
zu Typ 1, wo unterstellbar ist, dass die geregelte Kommunikationsstruktur zu einem
héheren Absicherungsgrad untereinander fihrt. Probleme und Themen werden bei
Typ 1 Uber mehrere Ebenen besprochen und Lésungen erortert.

Auffallend ist, dass die terminierten Besprechungen bei Typ 2 eher langfristig
angesetzt und auf einer hdheren strategischen Ebene positioniert sind und weniger

76



5 Ergebnisse und Diskussion

haufig durchgefiihrt werden als bei Typ 1, der durchgangig sich wiederholende
Standardtermine vorsieht.

Quantitativ ahneln sich Typ 1 und 2 bezogen auf die Menge des Informierens,
Kommunizierens und Interagierens. Da die Befragten in beiden Fallen die gleiche
Position im Unternehmen und damit &hnliche Verantwortungsbereiche haben,
kommunizieren sie entsprechend viel. Zudem werden sie auch eher informiert. Bei Typ
2 scheint der Anteil des Informiertwerdens durch rangtiefere Mitarbeiter sogar leicht
hoher zu sein, da Fiihrungskrafte des Typs 2 spontaner angesprochen werden kénnen
und dafir freie Zeitfenster haben (Beispiel 26).

(26)  Also tagsuber kommt halt doch irgendwer oder ruft mich irgendwer. [IP 2_40_MAB]

Zugleich ist der Anteil der Kommunikation von Fihrungskraften zu rangtieferen
Mitarbeitern deutlich héher (ca. 50%) als der (vertikale) Austausch mit ranggleichen
Kollegen (30%). Dabei handelt es sich sowohl um Einweg- (Informiertwerden) als auch
um Zweiweg-Kommunikation.

Wahrend bei Typ 1 der Arbeitsplatzorganisation die einzelnen Regeltermine stark
inhaltlich strukturiert sind, lassen — wie Beispiel 19 zeigt — die Regeltermine des
zweiten Typs mehr Freiraum der inhaltlichen Ausgestaltung. Im Unterschied zu Typ 1
sind etwa 20% der Kommunikationsaufgaben institutionell vorgesehen und zeitlich wie
ortlich festgelegt (vgl. Beispiele 21, 23, 24). Der Rest ist eher frei gewahlt bzw. ergibt
sich aus den Ereignissen und Problemstellungen des Tages.

Die Beschreibung des Tagesablaufs legt den Schluss nahe, dass die fehlende
institutionelle Verankerung der Kommunikationswege, -zeiten und -orte bei
grundsatzlich ahnlichen Formaten dazu fuhrt, dass Probleme weniger strategisch
orientiert geldst werden, sondern eher situationsbezogen. Dies verlangt von den
Fihrungskraften eine héhere Konzentration darauf, ibergeordnete strategische Ziele
eigenstandig im Blick zu halten und sich durch die Situationsbezogenheit nicht davon
ablenken zu lassen, da ein permanenter Abgleich mit Kollegen oder Vorgesetzten
weniger vorgegeben erfolgt. Zudem scheint die Hierarchie durchlassiger zu sein als
bei Typ 1, da es Mdglichkeiten der Kontaktaufnahme auferhalb der Strukturen gibt
(vgl. Beispiele 19, 20, 26).

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass der Arbeitsalltag des Typs 2 zwar in
Teilen geregelt, aber zum groten Teil durch die Fihrungskraft frei oder
situationsbezogen gestaltet werden kann. Es existiert ein Rahmen der Geregeltheit
durch einige wenige institutionell festgelegte Abfolgen von Formen des Informierens,
Kommunizierens und Interagierens, horizontal wie vertikal, standortbezogen und
standortiibergreifend. Dariiber hinaus besteht Raum fiir aktuelle und akute Themen.
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Die Mdglichkeit, auf3erhalb des institutionellen Regelwerks zu agieren, lasst mehr
Raum fir individuelle Vorgehensweisen, erfordert aber von der Fihrungskraft ein
erhohtes MaR an Disziplin und personlichem Einschatzungsvermogen.

In der Literatur gibt es Versuche, Arbeitstagablaufe kommunikativ zu beschreiben (vgl.
etwa Spranz-Fogasy 2002). Was bisher fehlt, sind Typen von Arbeitsablaufen oder
Tagesorganisationsformen, die aber wichtig sind, wenn man Interventionen entwickeln
mochte, um die Kommunikation in einem bestimmten Bereich zwischen bestimmten
Partnern fiir bestimmte Ziele zu verbessern und zu unterstiitzen. Die erhobenen Daten
lassen zwei Arbeitsplatzorganisationstypen im taglichen Ablauf erkennen, die
wesentliche Konsequenzen auf die Handlungsfreirdume oder Einschrankungen der
Beteiligten haben. Nachfolgend werden die Typen direkt vergleichend gegenuber-
gestellt, um Nuancen der Unterschiede zu verdeutlichen bzw. Gemeinsamkeiten
festzuhalten.

Die Typen von Arbeitsplatzorganisation lassen sich bezogen auf das Verhaltnis von

Geregeltheit und Spontanitat als 80/20- bzw. 20/80-Typen beschreiben: bei Typ 1 ist

der Tagesablauf zu 80% geregelt und zu 20% spontan (Beispiel 27).

(27) Ja, ich glaube, 80 Prozent der Zeit verbringe ich in Besprechungen. Viele Jours fixes, also viel
Telekommunikation und Besprechung, viel Meetings. Also, wirklich ganz stark Meeting-gepragt,
und die Meetings, wiirde ich mal sagen, sind zu 70 Prozent gréBere Runden, und zu 30 Prozent

Jours fixes, also meine Abteilungs-Jours fixes. Ich habe immer so eine typische Arbeitswoche
raus. Die Tage sind eigentlich mehr oder weniger gleich. [IP 5_42_NFZ]

Bei Typ 2 dagegen ist der Tagesablauf zu 80% spontan und zu 20% geregelt (vgl.

Beispiele 28 und 29).

(28) Ein typischer Arbeitsalltag ist gepragt von, ich wirde sagen, 20 Prozent geplant und 80 Prozent
Improvisation. Einer riesen Hatz von einem Termin in den nachsten. Jeder will irgendwie einen
greifen am Tag, dazwischen kommen noch, und so die Phasen des Sinnierens sind entweder
vor halb acht und nach 17 Uhr. Das sind dann so die Phasen, wo ich selber fir mich mal hier

sitzen kann und tber Dinge nachdenken kann, sonst bin ich permanent auf Achse oder in
Terminen oder werde drauRen angesprochen et cetera. [IP 2_40_MAB]

(29) Das heilt, typischer Alltag fiir mich ist, ich sage mal, zwei Drittel ungeplant, ein Drittel geplante
Vorgange. [IP 6_41_MAB]

Die beiden Typen unterscheiden sich damit in den Freiheitsrdumen, die den
Fihrungskraften in den Unternehmen fir die Steuerung von Kommunikation und
Aufgabenbewaltigung gelassen werden. In dem Fall, dass alles durchorganisiert ist
und es etablierte Formen des Informierens, sich Austauschens und Diskutierens, des
Prifens und sich Rickversicherns gibt, ist mehr Stabilitat in den Prozessen (Typ 1).
Das bringt eine gewisse Routine in die Ablaufe und sorgt fir klare Zustandigkeiten.
Dies erfordert jedoch von den Beteiligten eine gewisse Disziplin in der Selbststeuerung
und Einhaltung der Wege und Strukturen und setzt die Fahigkeit, ungeplante
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Vorkommnisse in diese Strukturen einbinden zu kdénnen, voraus. Die Anforderungen
finden kommunikativ ihren Ausdruck in dem schnellen Wechsel von Kommunikations-
partnern und Themen wie auch in der stark variierenden Dauer und Tiefe von
Gesprachen (ahnlich Spranz-Fogasy 2002, 215).

Typ 2, bei dem 80% frei regelbar ist, ermoglicht eine groRere Kreativitat, setzt aber
voraus, dass die Flihrungskrafte eigenstandiger Prozesse steuern, die Wichtigkeit von
Kommunikation selbstandig erzeugen und adaquat agieren. Eine Bewertung, welcher
Typ der Arbeitsplatzorganisation erfolgreicher in lean-orientierten Unternehmen ist
bzw. sich Uber die Merkmale des Lean Management-Ansatzes abbilden Iasst, kann
nicht vorgenommen werden. Hierzu mussen entsprechende Untersuchungen
vorgenommen werden. In der Prozessorientierung des Lean Management-Ansatzes
lassen sich beide Typen argumentieren. Alle befragten Fuhrungskrafte verfolgen in
ihrer Arbeit wesentliche Lean Management-Prinzipien (vgl. Kap. 5.3.4 und 5.4.2). Im
Lean Management-Ansatz sind sowohl das Prinzip der standardisierten, regelmafig
wiederkehrenden Ablaufe in der Arbeitsplatzorganisation als auch das Prinzip der
Verantwortungstbertragung fir Prozesse auf die Mitarbeiter und somit die freiere
Gestaltung von Arbeit zu finden. Demnach ware zu untersuchen, unter welchen
Bedingungen und mit welchen (Kommunikations)strukturen der héhere Effizienzgrad
zu realisieren ist. Vorteile der Arbeitsorganisation des Typs 1 liegen in der Entlastung
von Fihrungskréaften durch Standardisierung, einem wesentlichen Merkmal des Lean
Management-Ansatzes. Vorteile des Typs 2 sind hdhere Freiheitsgrade beim Einlésen
des Anspruchs, Probleme direkt nach ihrem Auftreten zu thematisieren und mit
unterschiedlichen Beteiligten zu I6sen.

Grundsatzlich lasst sich festhalten, dass beide Typen andere Anspriche an die
jeweilige Persodnlichkeit stellen und damit andere Potenziale, aber auch andere Risiken
bergen. Interessant waren weitere Untersuchungen dazu, inwiefern sich die
Bedingungen in Unternehmen und die individuellen Personlichkeitsmerkmale und
Kompetenzen der Fihrungskrafte gegenseitig beeinflussen und dazu beitragen, wie
FUhrungskrafte Prozesse effizient oder ineffizient steuern.

5.2 Arbeitsaufgaben

Die Aufgabenschwerpunkte der Rolleninhaber werden durch ihre Positionen im
Unternehmen bestimmt. Alle befragten Flhrungskréfte arbeiten unterhalb der
Vorstandsebene in geschaftsfiihrender bzw. geschaftsbereichsfihrender Position. Die
Auswertung der Interviews hat gezeigt, dass sie sowohl unternehmensiibergeordnet
strategisch (Geschaftsfihrung) als auch auf hochster Fachebene (z.B. verantwortlich
flr einen Bereich wie Qualitdtsmanagement oder Vertrieb) fuhren.
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Als typische Aufgaben nennen die befragten Fuhrungskrafte strategische Themen und
konzeptionelle Arbeit (Beispiele 30 und 31).
(30) Gut, ansonsten, typische Arbeitsaufgaben sind sicherlich auch das Vorantreiben irgendwo

strategischer Themen. Das heil}t, Strategieworkshop durchfiihren, strategische Fragestellungen
beantworten. [IP 3_41_MAB]

(31) Eine wesentliche Aufgabe ist strategisch die Ausrichtung des Unternehmens hinsichtlich der
Ressourcensicht zu bestimmen oder jetzt fiir die nachsten Jahre so eine
Wertschépfungsstrategie aufzubauen. [IP 2_40_MAB]

Neben der Entwicklung von Strategien wird auch das Informieren Uber Strategien im
Unternehmen als wesentliche Aufgabe genannt (Beispiel 32).
(32) Und das ist so die Mitarbeiterkommunikation, wo wir so ein bisschen die Leitlinien raushauen,

die zum Beispiel Uber den aktuellen Strategieprozess auch informieren, sagen, was sind Felder,
die wir bearbeiten, was sind Felder, die wir eher nicht bearbeiten. [IP 3_41_MAB]

Daruber hinaus ist ein wesentlicher Aspekt ihrer Arbeit die Fiihrung und Entwicklung
von Mitarbeitern in den jeweiligen Bereichen, fir die die Fihrungskraft zustandig ist
(Beispiel 33).

(33) Sehr viel Personalthemen, also Mitarbeitergesprache. [IP 1_42_NFZ]

Als Schwerpunkt der Arbeit kristallisiert sich heraus, dass Fuhrungskrafte standig
Entscheidungen treffen und Probleme I6sen mussen (Beispiele 34 und 35).

(34) Und sonst irgendwelche Entscheidungsthemen eigentlich. [IP 1_42_NFZ]

(35) Also, die Geschéftsfiihrungssitzung machen wir einmal pro Woche und immer montags. Da ist
auch Anwesenheitspflicht von meinen Kollegen und mir, weil wir dariiber bislang immer sehr
schnell kommunizieren konnten und auch, ja, ich sage mal, ganz gerauschlos und auch von der
Schnelligkeit her geht das sehr gut. Da kénnen Entscheidungen gleich geféllt werden, auch
Uber Investitionen, die dann sogleich angeschlossen werden, und der Einkauf gleich losgehen
kann und entsprechende Vertrage machen kann. [IP 4_65_IE]

Bezogen auf die Produktionsbereiche ihrer Unternehmen haben die befragten
FUhrungskrafte — abhangig von ihren Kompetenzen und Verantwortlichkeiten —
unterschiedliche Aufgabenschwerpunkte. Aufgaben der Entscheidungsfindung
werden kooperativ mit anderen Fiihrungskraften gelost (Beispiel 36).

(36) Dann habe ich natiirlich gerade strategische Themenstellung, haufig vertrieblicher Natur. Das

heifdt, es gibt eine Ausschreibung, mit wem bietet man zusammen an, wer sind die
Wettbewerber. [IP 3_41_MAB]

Neben strategischen Aufgaben haben die befragten FlUhrungskrafte lbergeordnete
Fachaufgaben, die sich je nach Position thematisch unterscheiden. Im folgenden
Beispiel beschreibt eine Flhrungskraft ihre Aufgaben als Controller (Beispiel 37).

(37)  Ich kimmere mich um das Controlling. Das heif3t, monatliche Sachen einfach abfragen,
durchgucken, durchgehen, Planung durchgehen. [IP 3_41_MAB]
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Eine andere Fihrungskraft beschreibt ihren Arbeitsbereich als unternehmerische

Gesamtplanung und Zieldefinition. Die Ubergeordneten strategischen Ziele missen

dabei konkretisiert und auf das Aufgabengebiet umgesetzt werden (Beispiel 38).

(38) Was ich viel mache, ist natirlich Planungsthemen. Also, gerade jetzt im Moment steht halt die
Planung fiirs nachste Jahr an, wo wir halt unsere Prognosen abgeben miissen und so weiter.
Was ich viel mache, sind Prozesse, also, auch Konzepte fiir intern. An welchen Themen wir

arbeiten wollen, Qualitatsstrategie, welche Vorgaben flirs nachste Jahr, welche Ziele wollen wir
erreichen, Qualitatsziele vorgeben. [IP 5_42_NFZ]

Eine Fuhrungskraft gibt an, Sachaufgaben primar an andere zu delegieren, nachdem

er sie strukturiert und zusammengefasst hat (vgl. Beispiel 39).

(39) Also, ich versuche das im Wesentlichen auf Fihrungsaufgaben zu reduzieren. Das heif3t, die
Themen so zu strukturieren, dass ich sie in Paketen an die entsprechenden Funktionalbereiche

abtreten kann. Gibt manchmal Spezialthemen, die nicht delegierbar sind, oder wo ich selber
eben auch die personlichen Kontakte pflege. [IP 3_41_MAB]

Einige der oben genannten Arbeitsaufgaben finden sich auch bei Spranz-Fogasy
(2002, 223). Dazu gehoren:

e Strategische Ausrichtung des Unternehmens

o Konzeptionelle Arbeit

e \Weitergabe von Informationen

e Fuhrung und Entwicklung von Mitarbeitern

e Entscheidungen treffen

e Probleme l6sen

¢ Kommunikationsschnittstelle

o Ubergeordnete Fachaufgaben.

Die Interviews belegen auch die von ihm genannte Komplexitat der Kommunikation:
FUhrungskrafte missen mit grofRen Informationsmengen, inhaltlicher Heterogenitat
und divergenten Abstraktions- und Detaillierungsniveaus umgehen kénnen.

Rein operative Fachaufgaben, wie z.B. die konkrete Entwicklung eines Produktes,
werden in dieser Hierarchieebene nicht genannt. Stattdessen sind die Flihrungskrafte
fur einzelne Abteilungen verantwortlich und dort wiederum fir ihren Mitarbeiterstab.
Sie bilden im Gesamtgeflige des Unternehmens Kommunikationsschnittstellen
zwischen Abteilungen, die sich in einem permanenten Abstimmungsprozess mit
Abteilungsleitern oder Verantwortlichen anderer Unternehmensbereiche befinden
(Beispiel 40).

(40) Also ich habe sieben Fiihrungskréafte unter mir. Einen separaten Regeltermin alle zwei Wochen
und da versuche ich schon, also die erst mal ihre Themen bringen zu lassen. Dann haben wir
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so Standardthemen, die wir da ansprechen, aber ich wiirde eher sagen, das ist bei mir immer
situativ, was ich thematisiere. [IP 2_40_MAB]

Die Fuhrungskraft nimmt Informationen zu spezifischen Themen auf und gibt sie an
Zustandigkeitsbereiche weiter. Von dort erhalt sie Rlickmeldungen (z.B. Ergebnisse)
und trifft auf dieser Grundlage Entscheidungen (Beispiel 41).

(41) Bei uns ist montags immer so organisiert, dass wir nachmittags die Geschéaftsfiihrungssitzung
haben und am Vormittag dann noch etliche Themen laufen, in Vorbereitung auf diese
Geschéaftsflhrungssitzung. Was ist zum Beispiel noch in der letzten Woche passiert, in
Richtung Stlickzahlen. Was haben wir geschafft, wo gibt es irgendwelche Beanstandungen,

Qualitatsdinge, und das startet dann meistens so um 9 Uhr. Da habe ich die ein oder andere
Ricksprache. [IP 4_65_IE]

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die befragten Flhrungskrafte trotz der
unterschiedlichen Organisation ihres Arbeitstages und Arbeitsablaufs (vgl. Kap. 5.1)
sehr dhnliche Aufgabenbereiche ausfillen und sich damit in ihrem Profil sehr gleichen.

5.3 Kommunikative Anteile, Partner, Themen, Medien und Regeln

In ihrem Ansatz zu Unternehmenskommunikation macht Jakobs (2008) deutlich, dass
Kommunikation in Unternehmen nicht linear verlauft (sondern haufig tberlagernd,
Uberschneidend und iterativ), dass sie (im Idealfall) unterschiedliche Unternehmens-
bereiche verbindet (statt trennt) und dass sie sowohl Aktivititen entlang von
Wertschopfungsketten als auch unterstiitzende Aktivitaten (z.B. Personalwesen)
sowie Managementaktivitdten sprachlich-kommunikativ pragt. Unternehmens-
kommunikation umfasst damit sowohl kommunikative Anteile von Arbeitsaufgaben
(Arbeitskommunikation) als auch Kommunikationsarbeit (vgl. auch Briinner 2000). Wie
die Interviews zeigen, variiert die Auspragung von Kommunikationsarbeit — die bei
Fihrungskraften im Vordergrund steht — abhangig von ihrem Umfang (Kap. 5.3.1), von
Partnern (Kap. 5.3.2) und Themen (Kap. 5.3.3), von den genutzten kommunikativen
Ressourcen, Formen und Medien (Kap. 5.3.4) sowie von Kommunikationsregeln, die
den Vollzug von Kommunikation bestimmen oder erst gemeinsam zu entwickeln sind
(Kap. 5.3.5).

5.3.1 Anteil von Kommunikation an der Aufgabenerfiillung

Wahrend der Interviews wurde deutlich, dass der Hauptteil der Aufgaben der befragten
Flhrungskrafte kommunikativ gelost wird. Alle Flihrungskrafte betonten den hohen
Anteil an Kommunikation (Beispiel 42-47).

(42) Also 100 Prozent Kommunikation. [IP 2_40_MAB]
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(43) Und da habe ich wieder gemerkt, Kommunikation ist mehr als 70 Prozent, 75 Prozent, bei mir.
Meine Fihrungsaufgabe besteht in erster Linie aus Kommunikation, auch coram publico. [IP
4_65_IE]

(44) Brutal hoch, weil es ist einfach alles nur Kommunikation. [IP 3_41_MAB]

(45) Ja, ich wiirde mal sagen, dass Kommunikation extrem wichtig ist und eigentlich gibt es keine
Aufgaben, die wenig kommunikativ sind. [IP 3_41_MAB]

(46) Ja, maximal hohen Stellenwert. Also aus dem einfachen Grund, weil Fiihrung ist
Kommunikation. Wenn ich mich nicht austausche und Kollegen, Mitarbeiter oder auch
Vorgesetzte von einer Idee Uberzeuge oder von einem Vorhaben. Also wenn ich nicht dariber
spreche, kommuniziere, dann fiihre ich auch nicht. [IP 2_40_MAB]

(47) Also, aus dem Bauch raus hatte ich gerade fast gesagt 100 Prozent, aber es gibt natirlich auch
Aufgaben, die man einfach anweist, die man jetzt nicht abstimmt. [IP 5_42_NFZ]

Das Ergebnis bestatigt Annahmen in der Literatur, dass Flhrungskrafte primar
kommunizieren (Spranz-Fogasy 2002). Dabei ist es unerheblich, ob die Fuhrungs-
krafte unter den Bedingungen der Arbeitsplatzorganisation von Typ 1 oder 2 arbeitet.
Beide bestatigen den sehr hohen Anteil.

5.3.2 Partner

Fir die vorliegende Untersuchung ist es relevant, die Personengruppen zu
rekonstruieren, die Teil des Kommunikationsnetzes der Fihrungskrafte sind. Wie
bereits dargestellt, ist der Tagesablauf gepragt von vielen Terminen mit
unterschiedlichen Partnern. Am meisten interagieren die befragten Flihrungskréafte mit
Mitarbeitern der gleichen (sofern vorhanden) oder der direkt unterstellten Ebene
(Beispiel 48) sowie Vorgesetzten.
(48) Das heilt, da ist auch der Geschéaftsfiihrer eben, der Produktionsgeschéaftsfiihrer ist dabei, da
sind die Vertriebsgeschaftsfihrer. Wenn du so willst, bin ich halt Vertriebsgeschaftsfihrer. Da

sitzt der CFO, der Controller dabei und dann noch der Geschéaftsfihrer der GieRerei. [IP
3_41_MAB]

Die Geschaftsfihrung in Unternehmen Uber 500 Mitarbeiter und mit verteilten
Standorten ist in einzelne Verantwortungsbereiche aufgeteilt. Dies ist zum einen Folge
eines sonst nicht zu bewaltigenden Arbeitsaufkommens; zum anderen erlaubt die
Aufteilung eine Spezialisierung, die sich auf Kernkompetenzen einzelner Fiihrungs-
krafte konzentriert. Die Kommunikationspartner informieren sich gegenseitig Uber
Themenfelder ihres zu verantwortenden Bereichs und tragen dadurch zu einer
gemeinsamen Entscheidungsfindung bei.

Die Fuhrungskrafte selbst sind wiederum fur die ihnen unterstellte Ebene zustandig,
die auch Fihrungskréafte umfasst, die wiederum weitere Ebenen flihren (Beispiel 49).
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(49) Ich habe Abteilungsleitermeetings, zweimal in der Woche. Das heif3t, ich habe naturlich dann
die Abteilungsleiter hier sitzen. [IP 3_41_MAB]

Hierbei handelt es sich je nach befragter Fiihrungskraft um zwei bis fiinf unterstellte
Fihrungskrafte, die kommunikativ eingebunden werden muissen. Damit endet die
Kommunikationstiefe jedoch nicht. Durch die Kommunikationsstruktur von
Besprechungen/Stehungen und/oder Terminen auf Produktionsebene kommen sie
auch mit Facharbeitern in Kontakt (Beispiel 50 und 51).

(50) Und da machen wir dann immer als erstes Allgemeines, dann Qualitat, Produktivitat, Personal,
Sonstiges und danach Rundgang durch die Halle. [IP 1_42_NFZ]

(51) Ja, ich lasse mich auch ab und zu natrlich in der Montage blicken. Das heift, da findet dreimal
taglich morgens eine Besprechung statt, an sogenannten Stellwanden. Das sind, wo eigentlich
der Projektfortschritt vorgestellt wird. [IP 3_41_MAB]

Neben den unternehmensinternen Ansprechpartnern erstreckt sich der Kreis der in die
Kommunikation eingebundenen Partner auch auf externe Partner, Kundengruppen
oder Lieferanten (Beispiel 52-54).

(52) Ganz wichtig ist die Kommunikation mit unserem Fremdkapitalgeber, mit unserem
Bankenkonsortium. [IP 6_41_MAB]

(53) Morgen bin ich erst an der Hochschule in Paderborn. Dort kriegen wir einiges vorgestellt, und
dann, nachmittags wieder hier im Haus, und bereiten dann weitere Dinge vor, in Richtung
Austausch dieser Beanstandungen, sicherlich. [IP 4_65_IE]

(54) Da besprechen wir mit dem Inhaber und unserem Architekten unsere Bauprojekte, neue
Bauprojekte, aber auch Bauprojekte, die wir entsprechend jetzt verédndern wollen, und da sind
dann auch immer die Betroffenen dabei, die dieses Gebaude nutzen wollen, und die, die es
bauen missen. [IP 4_65_IE]

Wie aus den Interviews zu erkennen ist, gibt es bei den externen Partnern eine grolRe
Bandbreite. Sie konzentrieren sich nicht auf eine Branche oder Anspruchsgruppe.
Wahrend in Beispiel 52 Banken genannt werden, sind es in Beispiel 53 Hochschul-
vertreter und in Beispiel 54 Architekten. Die Partner wechseln je nach Kontext und
Thema (Kap. 5.3.3).

Die Fuhrungskrafte sind durch ihren permanenten Kontakt zu Vorgesetzten, Kollegen,
Mitarbeitern, Geschéftspartnern, Kunden, Lieferanten und der Offentlichkeit in ein
Netzwerk von Kontakten eingebunden, das Kommunikation unabdingbar macht. Dabei
macht es keinen Unterschied, ob die befragte Flihrungskraft einen eher stark durch
Regeltermine strukturierten Arbeitsalltag (Typ 1) hat oder freier entscheiden kann (Typ
2), mit wem sie kommuniziert.
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5.3.3 Themen

In den Interviews zeigt sich ein klarer Zusammenhang von Verantwortungsebene,
Partnern und Themen. In der Kommunikation mit Vorgesetzten oder mit Flihrungs-
kraften anderer Bereiche geht es um Ubergeordnete Themen wie gemeinsame Ziele,
strategische Fragestellungen und Schnittstellenproblematiken (Beispiel 55-57).

(55) Montag zum Beispiel, machen wir immer um elf die Produktionsprogramm-Durchsprache. [IP
1_42_NFZ]

(56) Und dort werden Strategien festgelegt, welche Markte gehen wir demnéachst an, wo erweitern
wir international unsere Markte, und wo verstarken wir unsere Prasenz in Richtung neue
Vertriebsniederlassungen aufzustellen. [IP 4_65_IE]

(57)  Und da machen wir dann immer als erstes Allgemeines, dann Qualitat, Produktivitat, Personal,
Sonstiges und danach Rundgang durch die Halle. [IP 1_42_NFZ]

Die Themen, die mit Facharbeitern besprochen werden, sind vor allem auf konkrete

Produktionsfragestellungen, -probleme und Problemlésungen bezogen (Beispiel 58).

(58) Das sind, wo eigentlich der Projektfortschritt vorgestellt wird. Das ist halt dieses Kaizen-Thema.
Mache alles transparent, schreibe die Probleme auf, die du hast, diskutiere die davor,

beziehungsweise schreibe Lésungen auf, packe Termine dahinter, mache da
Verantwortlichkeiten rein. [IP 3_41_MAB]

Vereinzelt gibt es zwar auch auf dieser Ebene Termine, die auf Ubergeordneten

Themen basieren, dies beschrankt sich jedoch auf Mitarbeitervollversammlungen, die

eher einen Informationscharakter haben und weniger interaktiv sind (Beispiel 59).

(59) Ja, das ist eine Prasentation. Das dauert meistens so eine Stunde, und das ist so die
Mitarbeiterkommunikation, wo wir so ein bisschen die Leitlinien raushauen, die zum Beispiel

Uber den aktuellen Strategieprozess auch informieren, sagen, was sind Felder, die wir
bearbeiten, was sind Felder, die wir eher nicht bearbeiten. [IP 3_41_MAB]

Themen mit externen Personengruppen betreffen vor allem strategische
Ausrichtungen, Finanzierungen, Akquise und Problembehandlungen auf Lieferanten-
oder Kundenebene.

Zusammenfassend lassen sich die Kommunikationsthemen von Fihrungskraften wie
folgt zusammenfassen:

e Flhrungskommunikation (Mitarbeiterflihrung, -entwicklung, strategische
Kommunikation)

e Mitarbeiterkommunikation (Informieren, Informationen einholen) auf
Fachebene

e Fragestellungen rund um die Produkte und die Produktion, die intern
besprochen werden (Einkauf, Verkauf, Vertrieb, Probleme)
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e Kommunikation mit Geschaftspartnern (Lieferanten, Kunden, Investoren,
Aktionaren).

Der Vergleich der Angaben der Interviewten lasst keine Rickschllisse darauf zu, dass
sich die Arbeitsplatzorganisation (Typ 1, Typ 2) in irgendeiner Weise auf die Wahl von
Partnern und Themen auswirkt. Beide Typen der Arbeitsplatzorganisation
konfrontieren Flhrungskréfte mit den gleichen Partnern und Themen.

5.3.4 Kommunikationsressourcen, -formen, -medien und -regeln

Die Interviews zeigen, dass die Kommunikation von FUhrungskraften sehr haufig
mundlich erfolgt. Typische Gesprachssorten sind: personliches Gesprach,
Besprechung, Meeting und Termingesprach (Beispiel 60).

(60) Ja, ich glaube, 80 Prozent der Zeit verbringe ich in Besprechungen. [IP 5_42_NFZ]

Die Besprechungen dienen dazu, alle verantwortlichen Beteiligten auf den gleichen
Kenntnisstand zu setzen (Beispiel 61):
(61) Das heildt, wir sitzen taglich mit allen Geschéaftsfiihrern der Gruppe zusammen und haben ein

Board Meeting, wo wir uns letztendlich auf den gleichen Kenntnisstand setzen, im gesamten
Unternehmen. [IP 3_41_MAB]

Es gibt geplante (Beispiel 62) und ungeplante Besprechungen (Beispiel 63). Bei

geplanten Besprechungen steht die Entscheidungsfindung zu langfristigen Themen

wie Investitionsplanung oder Einkauf im Mittelpunkt.

(62) Also, die Geschéaftsfiihrungssitzung machen wir einmal pro Woche und immer montags. (...) Da
kénnen Entscheidungen gleich geféllt werden, auch lber Investitionen, die dann sogleich

angeschlossen werden, und der Einkauf gleich losgehen kann und entsprechende Vertrage
machen kann. [IP 4_65_IE]

Bei ungeplant einberufenen Besprechungen kénnen ad hoc aufgetretene Probleme

gemeinsam geldst und eine schnelle Reaktion ausgel6st werden (Beispiel 63).

(63) Und wir hatten oder wir haben eine dicke Beanstandung aus der letzten Woche, die kritisch ist,
die uns auch viel Arger bereitet, die aber in gewohnter Weise bei uns natiirlich so gelést wird,
dass wir erstens sofort in der gesamten GF informieren, heute Nachmittag, und ich mir dann
parallel noch den genauen Stand besorge, was ist jetzt passiert, was haben wir fir

Méglichkeiten, an anderes Material ranzukommen, weil wir das Material ersetzen miissen, und
da haben die Einkaufsleute weltweit angefragt. [IP 4_65_IE]

Am oben angeflhrten Beispiel wird deutlich, dass Kommunikation neben Face-to-
Face-Kontakten in Besprechungen vor Ort auch Telefonate sowie Dokumente
umfasst. Telefonate und Videokonferenzen nehmen nach Face-to-Face-Gesprachen
Platz 2 der am haufigsten genutzten Kommunikationsformen ein (Beispiel 64).
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(64) Gewisse Themen, wenn es jetzt ad hoc ist, mit den Auslandsstandorten, da missen wir es
naturlich telefonisch machen. Wenn wir zum Beispiel Teamthemen haben, brauchen aber
unsere US-Einheit als auch die deutsche Einheit, teilweise sogar auch die Chinesen dazu.
Dann nutzen wir im Prinzip Onlinetools. Also, ganz klassisch WebEXx, also Videokonferenzen,
oder Internet, also Onlinekonferenzen mit Telefonkonferenzen gepaart. [IP 6_41_MAB]

Die Kommunikation tber verteilte Standorte oder internationale Bereiche erfolgt aus
Effizienzgriinden telefonisch oder per Videokonferenz. Neben der Ad-hoc-
Kommunikation bei spontan aufgetretenen Problemen wird die Videokonferenz auch
als terminiertes, regelmaBiges Instrument genutzt. Auch hier sind zentrale Aufgaben
Problemlésung und Entscheidungsfindung (Beispiel 65).

(65) Viele Jours fixes, also viel Telekommunikation und viele Besprechungen, viele Meetings. Ich

habe morgens normalerweise immer so um 8:30 Uhr meine Videokonferenzen mit meinen
Qualitatsleitern, die in der Welt verteilt sitzen. [IP 5_42_NFZ]

Um einen gréBeren Adressatenkreis zu erreichen und Ubergeordnete Themen zu
adressieren, nutzen Fihrungskréafte Mitarbeitervollversammlungen. Diese haben den
Vorteil, dass Inhalte direkt von der Fiihrungskraft kommuniziert werden und nicht tGber
verschiedene Ebenen und Schnittstellen verandert dargestellt werden. Die Mitarbeiter
konnen ihre Fragen direkt an die verantwortliche Instanz richten und bekommen eine
Antwort aus erster Hand (Beispiel 66).

(66) Dann haben wir gesagt, wir brauchen mehr Regelkommunikation, nicht tber die einzelnen
Hierarchiestufen kaskadiert, sondern in der groen Runde. Da uber viele Hierarchieebenen
meist unten nichts mehr von dem, was man oben gesagt hat, ankommt. Darum haben wir
gesagt, machen wir einmal pro Jahr eine Mitarbeitervollversammlung an jedem Standort. Wir
informieren die Mitarbeiter gemeinsam, aus erster Hand quasi, und sie haben auch die Chance,
Fragen zu stellen. [IP 5_42_NFZ]

Neben der Mitarbeitervollversammlung nutzen Fuhrungskrafte auch die hierarchie-
Ubergreifende Kommunikation in Kleingruppen, um Ubergeordnete Themen anzu-
sprechen und zu erlautern (Beispiel 67).

(67) Da haben wir dann mit der Belegschaft jeden Monat mindestens kommuniziert, direkt. Das
heilt, die Mannschaft zusammengenommen, auf dem Hallenboden, und mit ihnen das
Gesprach gesucht, teilweise auch in kleinen Gruppen, um eben zu erklaren, wieso machen wir
das, weil es mit personlichen Einschnitten auch zu tun hatte, und das geht nur, indem man
direkt als oberste Fuhrungskraft den Leuten das erklart, warum das notwendig ist. Es gibt
teilweise auch Kommunikation, die ist nicht delegierbar, weil sonst die Wirkung véllig verloren
geht. Was wir jetzt festgestellt haben, ist, dass die wesentlichen Kernaussagen, die man
eigentlich transportieren mochte, die im oberen Management festgelegt werden, teilweise von
den Fuhrungskréaften der unteren eine vollig andere Farbung bekommen oder sogar ganz
verloren gehen. Dass die Themen einfach nicht in der Form durchkommuniziert werden oder
aber mit personlichen Interessen verfarbt werden und dann wird es schwierig. [IP 3_41_MAB]

Neben der mindlichen Kommunikation beansprucht die schriftiche Kommunikation
mit anderen, insbesondere als E-Mail-Kommunikation, Zeit und Energie (Beispiel 68).

(68)  Weil wir festgestellt haben, dass wir viele E-Mails schicken. [IP 5_42_NFZ]
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Im Vordergrund stehen dabei nicht nur schnelle Reaktionszeit und die Moglichkeit,
einen grofReren Adressatenkreis zu erreichen, sondern auch die Dokumentation von
Vorgangen fiir Zwecke der Absicherung (Beispiel 69). Jakobs (2006, 2007) konstatiert
fur berufliche Kontexte, dass der Wunsch nach Absicherung durch Verdauerung von
Aussagen, Ereignissen und Vorgangen einer der wichtigsten Treiber von Schriftlichkeit
im 21. Jahrhundert ist.

(69) Ja, wann schreibe ich eine Mail. Wenn ich einen gréReren Adressatenkreis erreichen mochte,
oder weil ich halt noch mal eine Absicherung brauche. [IP 2_40_MAB]

Die Dokumentationsverpflichtung wird in Unternehmen sehr haufig per E-Mail erfullt.

So wird mit Datum und Uhrzeit festgehalten, wer, wann und worliber in Kenntnis

gesetzt wurde (Beispiel 70).

(70) Des Weiteren haben wir einen Vorstand, der uns eher darauf hinweist, wie wichtig es ist, dass
die Produktsicherheit gegeben ist, und wir uns natiirlich sofort bei Problemen und jeglichen
Risiken melden missen und die Themen adressieren. Das fihrt dazu, dass jetzige Themen, die

friiher informell behandelt wurden, heute schriftlich gemacht werden, per E-Mail, um einfach zu
dokumentieren. [IP 5_42_NFZ]

Schriftlich dokumentiert werden auch administrative Prozesse im Personalbereich, wie
Urlaubsantrag und Dienstreiseverfolgung (Beispiel 71) sowie Mitarbeiterentwicklungs-
und -kritikgesprache als Ergebnisprotokoll (Beispiel 72).

(71)  Eigentlich machen wir hier sehr viel mindlich, bis auf, wenn du so willst, die administrative

Tatigkeit, Urlaubsantrage, Reiselisten, Reisekosten und so was. Das ist halt nicht mindlich. [IP
3_41_MAB]

(72) Also wenn wir ein Mitarbeitergesprach hatten oder so, oder wenn ich halt mit einem von meinen
Leuten ein Kritik- oder Feedbackgespréach fiihre, dann schreibe ich mir das auf. [IP 2_40_MAB]

Schriftlichkeit im Personalbereich dient u.a. dazu, Standards fur die Durchfihrung und
Dokumentation von Gesprachen zu schaffen und eine gewisse Kontinuitdt und
Vergleichbarkeit zu erzielen (Beispiel 73).

(73) Und dafiir musst du natdrlich vorbereiten, dass es Uberall gleich lauft, weil sonst redet der eine
Abteilungsleiter mit dem Mitarbeiter Gber die Themen und der andere lber die Themen. Das
heif’t, dass es schon als Konzept mal so zehn, 20 Seiten Dokumentation gibt, tber Ziele,
Philosophie, wo will die Firma hin, wo will der Bereich hin, was sind unsere Anforderungen, was
sind die Themen flrs nachste Jahr. Dass die Gesprache einfach mal gezielt strukturiert und vor

allen Dingen gleichmaRig laufen und auch auf die gleiche Art und Weise dokumentiert werden.
[IP 5_42_NFZ]

Dariber hinaus sind Dokumente ein wichtiger Bestandteil der Projektorganisation. So
genannte Verbesserungslisten (in Form von To-do-Listen) ermdglichen einen
standardisierten Ablauf; sie bilden Routinen ab, was zu Zeitersparnis und

Fehlervermeidung fuhrt. Checklisten ermdglichen eine strukturierte Erhebung von
Zustéanden und einen gesicherten Uberblick (iber Projektstéande (Beispiel 74).
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(74)  Wir haben hier zwei Themen, also zwei Mittel. Wir haben auf der einen Seite
Verbesserungslisten. Das sind einfach To-do-Listen mit Datum, wann es angeschafft wurde,
oder wann der Punkt aufgenommen wird, dann Thema des Punktes, was zu tun ist, bis wann,
und wer das macht. Und dann ist noch ein Kreis hinten, wo du dann durchkreuzen kannst, wenn
der Punkt erledigt ist. Die besprechen wir in den Sitzungen. Ansonsten haben wir natirlich die
Quality Gates. Also, innerhalb der Projekte musst du fir die Gates Checklisten erfillen, und
anhand dieser Checklisten wird dann zum Beispiel an so einem Quality Gate gezeigt, welche
Punkte auf Gelb sind, und gerade die gelben missen terminiert sein. Zum Beispiel
Montagefreigabe. Dann kann das schon sein, dass noch nicht alle Teile da sind. Dann ist dieser
Punkt auf Gelb, und der muss aber terminiert sein. Dahinter muss halt drinstehen, aber am 13.
Marz sind alle da. Wenn nichts passiert, wiirde das automatisch am 13. Méarz auf Rot ploppen.
Das sind so diese Ampeln, an denen man sich dann orientiert. [IP 3_41_MAB]

Ein wichtiges Mittel der Erhebung, Strukturierung und Verdauerung sind Sitzungs-
protokolle, in denen Entscheidungen festgehalten werden. Protokolle erzeugen
Verbindlichkeit und ermdglichen zeitversetztes Informieren (etwa im Falle nicht
anwesender Mitglieder) (Beispiel 75).

(75) Was wir immer schriftlich festhalten, sind unsere Geschéaftsfiihrungssitzungen, unsere

Marktstrategieausschisse, und auch von dem Managementteam wird ein kurzes
Ergebnisprotokoll geschrieben. [IP 4_65_IE]

Audits im internen Kreis sind eine Mischform von miindlicher Uberpriifung der
Einhaltung von Standardanforderungen und werden im Nachgang schriftlich
dokumentiert (Beispiel 76).

(76) Ja, PDCA machen wir natirlich schon, alleine aus dem Qualitdtsmanagement heraus. Das

heif’t, du wirst sowieso immer auditiert. Du hast interne Audits, und dann gehst du da naturlich
ran. [IP 3_41_MAB]

Nach Jakobs (2006, 2007) verlagert sich im Karriereverlauf der Bezug zum Verfassen
von Dokumenten: Rangtiefe schreiben, Ranghohe lesen, geben Feedback und
Erteilen die Freigabe umfangreicher Texte. Dies gilt auch fiir die hier betrachteten
Fihrungskrafte. Umfangreichere schriftiche Dokumente werden meist nicht von ihnen
erstellt, sondern ihnen nur zur Beurteilung und Unterschrift vorgelegt (Beispiel 77).

(77)  Und von 7:30 Uhr bis 8:30 Uhr ist eigentlich so meine Zeit, wo ich Unterschriften wegkloppe und

E-Mails mir mal angucke, was so reingekommen ist, Schreibtischarbeit eigentlich mache. [IP
3_41_MAB]

Die befragten Flhrungskrafte erwdhnen neben der aufgabenbezogenen schriftlichen

Kommunikation auch informierende Textsorten wie Hauszeitung oder Newsletter

(Beispiel 78). Sie sehen diese Informationsmedien als (indirekten) Teil ihrer Rolle (als

»Sprachrohr® in die Welt):

(78)  Wir haben zum einen Newsletter, den wir jetzt quartalsweise rausgeben. Darin informieren wir
von jedem Standort in der Welt, nur auf Qualitat bezogen, was macht gerade wer an welchem
Standort. Einfach, damit die Leute mal sehen, was da passiert. Welche Maschinen, an welchen

Projekten arbeiten die, welche Initiativen haben die. Neue Mitarbeiter, einfach mit Bild da rein,
dass man die halt kennt. [IP 5_42_NFZ]
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Generell liegt aber der Fokus auf Mindlichkeit, da sie den Vorteil hat, schnelle
Lésungen herbeizufiihren und den direkten Austausch ermdglicht (vgl. 8hnlich Briinner
2000) (Beispiel 79).

(79) WEeil es einfach schneller geht, mit jemandem mal am Telefon Dinge abzusprechen. Dann bist
du dreimal schneller fertig, und bevor der andere das Protokoll noch tippt, hast du es schon
lange umgesetzt, und viele Themen erfordern einfach keine Dokumentation, weil es einfach nur
darum geht, irgendwie ein Problem im Tagesgeschéaft aus der Welt zu kriegen, und wenn
andere da drei Treffen machen oder zehn E-Mails hin- und herschicken, da hast du in einem
Telefongesprach einfach auf einer personlichen Ebene bessere Mdglichkeiten. Und dann

quatschst du halt mal. Da kommt meistens mehr bei rum als bei irgendwelchen hochoffiziellen
Meetings. [IP 5_42_NFZ]

Die genutzten sprachlichen Ressourcen, Kommunikationsformen, -muster und

-medien unterscheiden sich nicht bei Fihrungskraften des Typs 1 und 2. Es gibt jedoch

Unterschiede, die auf durch Unternehmensvorgaben festgelegten Standards und

Kommunikationsregeln beruhen und haufiger bei Fihrungskraften des Typs 1

vorzufinden sind (Beispiel 80).

(80) Also, wir haben eine Regel jetzt vor einem halben Jahr erarbeitet, die heilt Phone first, E-Mail
second. Weil wir festgestellt haben, dass wir zu viele E-Mails schicken. Du schickst eine E-Mail
raus und dann geht es dreimal hin und her, mit Pingpong, wo dann auch Fragen gestellt
werden, oder die Leute antworten einfach nicht, und du wirst halt zugemdillt mit E-Mails. Der
personliche Kontakt ist wichtiger, und deshalb haben wir gesagt, Phone first. Das heiRt, wenn
du eine Anfrage kriegst oder auch eine E-Mail kriegst, dann leite sie nicht einfach an den
Nachsten weiter, sondern rufe den kurz an und sage, ,pass auf, da kam eine Anfrage, die ist
wichtig. Da brauche ich eine schnelle Riickmeldung®. Einfach mit dem mal eben kurz persénlich

sprechen, und dann ist es auch so, dass du eine Ruckfrage direkt in dem Telefonat klaren
kannst, was dann ansonsten wieder drei E-Mails hin und her bedeuten wirde. [IP 5_42_NFZ]

Hier zeichnet sich eine klare Gegenbewegung zum UbermaR an E-Mails in
Unternehmen ab. Effizienz bedeutet, weniger E-Mails zu verfassen, Gber deren Sinn
und Inhalt nachzudenken und im Zweifel lieber telefonisch/miindlich zu agieren, um so
wenig Personen wie nétig mit Sachverhalten zu beschéftigen, die in diesem Kreis
I6sbar sind. Der Effizienzgedanke hat auch zur Folge, dass sich die betreffenden
Personen enger abstimmen.

Eine weitere Regel betrifft die Reaktionsgeschwindigkeit auf E-Mails, die Qualitat der
Antworten und die Ausgestaltung. Fur Unternehmen ist es wichtig, dass
Kommunikation und die Arbeit nicht ins Stocken geraten, weil Mitarbeiter nicht
umgehend auf Anfragen etc. reagieren, Themen aussitzen oder auflaufen lassen.
Deshalb sind klare Vorgaben zu befolgen (Beispiel 81).

(81) Es steht drauf, dass, wenn du angeschrieben wirst, du innerhalb von 24 Stunden antworten
sollst. Das heif3t nicht, dass du die Antwort innerhalb von 24 Stunden lieferst, aber zum Beispiel
dann zuriickschreibst, ,danke, ich habe deine Anfrage bekommen, ich brauche aber zwei
Wochen, um die Daten zu erarbeiten. Ich melde mich dann®, und nicht zwei Wochen nichts

sagen und dann irgendwann sich melden, weil der andere dann schon wieder flinfmal
nachgefragt hat und auch gar nicht wei3, was los ist. [IP 5_42_NFZ]
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Bei internationalen Standorten gibt es Vorgaben zur Sprachwahl. Effizienz heil’t hier
z.B., Dokumente fiir verschiedene Standorte in der Verkehrssprache Englisch zu
verfassen und Ubersetzungsbedarf zu minimieren, der zu zeitlichen und Produktivitéts-
verlusten fihrt (Beispiel 82).

(82)  Und wir haben auch darauf geschrieben, dass, wenn man die Vermutung hat, dass das Thema
einen anderen Standort betrifft, dann sollte man nicht in Deutsch oder Franzésisch schreiben,
sondern in Englisch, damit man, wenn man das Ding siebenmal an einem Standort hin- und
hergeschickt hat und dann alles zusammen hat, dann nicht wieder alles erst tGibersetzen muss,

um es dann an einen anderen Standort zu schicken, sondern dass man direkt alles in der
Sprache zusammen hat. [IP 5_42_NFZ]

Unternehmen, die Uber eine stark geregelte Arbeitsablauforganisation verfiigen,
haben auch Effizienzregeln fir Meetings (Beispiel 83).
(83) Der zweite Punkt betrifft Meetings. Wenn Meetings vernlnftig vorbereitet werden, eine klare

Agenda, klare Zielvorgaben fiir das Meeting und wer muss was vorbereiten. Das muss im
Vorfeld klar kommuniziert werden, damit du auch ein effektives Meeting hast. [IP 5_42_NFZ]

Klare Regeln erhéhen den Output. Brunner (2000) hat in ihrer Arbeit darauf
hingewiesen, dass formell kommunizierte Regeln der Strukturierung von Arbeit dienen
und ermdglichen, dass Kommunikationsaufgaben unabhangig von den Praferenzen
und Vorstellungen einzelner Personen bearbeitet werden (wenn auch anzunehmen ist,
dass das Ergebnis — im Rahmen des Mdoglichen — individuelle Anteile enthalt).
Fehlende Vorgaben erzeugen Unsicherheit und Heterogenitat im Vorgehen. Gruppen
mussen sich die Ziele des Meetings und den Ablauf gemeinsam erarbeiten, was Zeit
kostet, Reibungsflachen bietet und dazu fUhren kann, dass andere Themen verfolgt
werden, als urspringlich geplant war, was wiederum zu Zusatzterminen und
Reparaturhandlungen flihren kann.

Ein weiteres Beispiel fir Regeln ist die Anwesenheitspflicht bei terminierten Meetings
(Beispiel 84). Anwesenheitspflicht ist eine wichtige Voraussetzung fur die Absicherung
von Abstimmungsprozessen und Entscheidungen. Sie ist eine Voraussetzung fir
stattfindende Kommunikation und Uber diese relevant fiir die Absicherung von
Unternehmensprozessen. Es kann kein Entscheidungsstau entstehen, weil Themen
aufgrund der Abwesenheit einzelner Mitglieder vertagt werden mussten.

(84) Also die GF-Sitzung, also Geschéftsfiihrungssitzung, machen wir einmal pro Woche und immer

montags. Da ist auch Anwesenheitspflicht von meinen Kollegen und mir, weil wir dartiber
bislang immer sehr schnell kommunizieren konnten. [IP 4_65_IE]

Die oben beschriebenen Standards und Kommunikationsregeln sind fester Bestandteil
von Unternehmen, die 80% ihres Tagesablaufs regeln (Typ 1). Sie ermdglichen u.a.
auch deshalb Effizienz, weil sie dafiir sorgen, dass sich die betroffenen Mitarbeiter
direkt mit einem Problem oder Anliegen beschaftigen und die Auseinandersetzung
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damit nicht an andere delegiert wird, die zur Losung unter Umsténden nichts beitragen
kénnen.

Bei Typ 2 gibt es weniger Vorgaben, dagegen aber viel Spielraum fur das Entwickeln
eigener Kommunikationsregeln. Dies kann — wie eine Fuhrungskraft berichtet — zur
Entwicklung einer eigenen Kommunikationskultur fihren, die zu den Beteiligten und
ihren Bedarfen passt und sich als geteilte Vorstellung, wie man miteinander
kommunizieren mochte, manifestiert. Das Ergebnis ist weniger strikt und elaboriert als
die engmaschige, regelbasierte Kommunikation bei Typ 1 und hat primar
Orientierungscharakter (Beispiel 85).
(85) Und ich denke mal, da haben wir jetzt eine ganz gute Kommunikationskultur erreicht. Es gibt
Leitplanken, aber keine Leitplanken, die so eng sind, dass sich da keiner drin bewegen kann,

aber es gibt Spielregeln, ohne diese Spielregeln kdnnten wir das auch nicht fahren. [IP
4_65_IE]

5.3.5 Fazit

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die meisten FUhrungsaufgaben
kommunikativ gelést werden missen. Der Vollzug der Kommunikationsarbeit von
Flhrungskraften in produktionstechnischen Unternehmen ist gepragt von vielen
Wechseln in allen Bereichen. Fihrungskommunikation vollzieht sich im schnellen
Wechsel von Arbeitsaufgaben und Themen, von Interaktions- bzw. Kommunikations-
partnern, von Kommunikationsformen und -medien sowie von Kommunikations-
kontexten. Dies erzeugt hohe Anforderungen an die Rolleninhaber. Sie missen sich
schnell sowie teilweise unplanbar und spontan auf neue Situationen einstellen,
adaquat agieren bzw. reagieren sowie Entscheidungen treffen, ratifizieren oder
ermdglichen. Dies setzt neben hoher fachlicher Kompetenz ein erhebliches Repertoire
kommunikativer Fahigkeiten voraus, wie auch die Bereitschaft, den Arbeitsalltag
kommunikativ in enger Interaktion mit anderen zu bewaltigen.

Im Vordergrund stehen immer wieder Aufgaben des (Ver-)Mittelns zwischen
Bereichen, Personen und Perspektiven. Firr die Umsetzung dieser Aufgaben haben
sich Formen herausgebildet, die in der ingenieurwissenschaftlichen Literatur zum Lean
Management-Ansatz thematisiert werden, etwa bei der Beschreibung von FlUhrungs-
kraften als ,Team-Coach” (vgl. Groth/Kammel 1994, 64). Flihrungskrafte interagieren
mit Mitarbeitern verschiedener Hierarchiestufen in daflr entwickelten Formen
(Stehung, Schichtibergabe, spontan anberaumte Treffen bei Problemen, z.B.
Bandstopp) und unterstiitzen Teamlésungen durch Entscheidungskompetenz. Bei Typ
2 ist dieses Agieren starker ausgepragt als bei Typ 1.
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Dadurch, dass Unternehmen heute nicht nur lokal und national, sondern international
agieren und Unternehmensteile, Kunden und Lieferanten aus der ganzen Welt eng
zusammenarbeiten, missen Fihrungskrafte oft interkulturell und zeitzonenversetzt
agieren. Damit sind sie taglich einer Vielzahl von Herausforderungen ausgesetzt. Sie
mussen sich auf personliche und unternehmensinterne Bedingungen einlassen und
Konventionen von Partnern einbinden.

5.4 Veranderungen des Arbeitsalltags: Unterschiede im Reifegrad der
Umsetzung von Lean Management-Prinzipien

Die folgenden Ausfiihrungen greifen die eingangs gestellte Frage auf, ob und wie die
Einfihrung von Lean Management-Prinzipien den Arbeitsalltag der befragten
Fihrungskrafte und ihr kommunikatives Agieren beeinflusst und/oder verandert hat. In
der ingenieurwissenschaftlichen Literatur zum Lean Management-Ansatz — sowohl der
deutschen als auch internationalen Literatur — wird sehr dezidiert Uber die positiven
Auswirkungen der Einfihrung der Prinzipien und MalRnahmen gesprochen. In den
Interviews wurde erfragt, wie dies in der Praxis aussieht.

5.4.1 Einfuhrungswahrnehmung

Die Beantwortung der Frage nach der Einfihrung von Lean Management-Prinzipien
und ihren Auswirkungen im Unternehmen der Befragten bedurfte einer langeren
Klarungsphase im Interview wie auch einer langeren Reflexion durch die befragten
FUhrungskrafte. Dies lag zum einen daran, dass einige Interviewpartner erst nach
Abschluss der Einfihrung in das Unternehmen gewechselt waren und/oder ob ihres
Ausbildungshintergrunds die Anwendung von Grundziigen des Lean Management-
Ansatzes im Unternehmen nicht als etwas Besonderes bzw. Abweichendes
wahrnahmen (Beispiel 86).

(86) |: Was hat sich lhrer Meinung nach durch die Einflhrung der Lean Management-Prinzipien
verandert? Gibt es da spezifische Anforderungen fir lhre Fihrungsaufgabe?

IP 1_42_NFZ: Jetzt kenne ich das natirlich hier nur so. (...) Weil vorher/ (...) Also als ich hier
reingekommen bin, da war das schon mehr oder weniger alles so. (...) Sitzungskultur hat sich
definitiv gedndert. Wir machen, und das hat schon mal irgendwer hier festgestellt, dass wir
dauernd Stehungen machen.

Ein anderer Erklarungsansatz bietet sich damit, dass die deutsche Industrie den Lean
Management-Ansatz, der urspriinglich fir andere Kulturkreise entwickelt wurde, nicht
dogmatisch bernimmt. Das heif’t u.a., dass EinzelmalRnahmen des urspriinglichen
Ansatzes keine Anwendung finden, wenn sie nicht zum Kulturkreis passen oder keine
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gewlinschte Wirkung in ihrem Unternehmensalltag erzielen’. Dariiber hinaus sind
einige Maflnahmen aus dem Lean Management-Ansatz aus bereits bestehenden
Produktionsstrategien heraus entwickelt worden und als solche nicht als urspriinglich
lean zu bezeichnen.

Kein Unternehmen der befragten Filhrungskréfte durchlief einen koordinierten

Veranderungsprozess zum Thema Lean Management. Alle Unternehmen der

Befragten haben vielmehr sukzessiv einzelne Unternehmensbereiche oder Ablaufe in

Eigenregie umgestellt, teils mit der Unterstiitzung externer Unternehmensberater. Alle

Befragten berichten, dass der Fiihrungsstil in den Unternehmen vor der Umstellung

anders war, insbesondere weniger kooperativ und eher hierarchisch orientiert (Beispiel

87).

(87) Was friher anders war, war ein komplett anderer Fiihrungsstil. Friiher war es ein sehr
patriarchalisches Team. Die alten Vorsténde, die sind nur jeden Tag runter, und dann hat da
jeder gespurt, und der wurde auch zusammengeschissen, und da war es sehr viel diktatorischer
und hierarchischer, disziplinarisch starker mit Ansagen gepragt. Mittlerweile hat man mehr
Entscheidungsspielraum, man ist sehr viel interdisziplinarer unterwegs. Muss man auch, weil

die Welt komplizierter geworden ist, und da hat sich schon was verandert, aus meiner Sicht
zum Positiven. [IP 5_42_NFZ]

Die Befragten begriinden mit Aussagen wie dieser die Notwendigkeit der Auflésung
hierarchischer Strukturen, die im Lean Management-Ansatz gefordert wird. Die
Notwendigkeit der Auflésung hierarchischer Grenzen findet sich u.a. in den
Untersuchungen zu Chat-Kommunikation von Fetzer (2010). Der Austausch zu Arbeit
erfordert, dass Hierarchien durchlassiger werden und Informations- und
Kommunikationswege beide Richtungen unterstitzen — top-down und bottom-up (vgl.
Kap. 3.3.4).

Im folgenden Kapitel soll geklart werden, welche Prinzipien und Maflnahmen in den
Unternehmen der befragten Fihrungskrafte bereits eingefihrt sind, ob es
Unterschiede zwischen den beiden Typen gibt und wie der Status generell angesehen
wird.

7 Diese Einsicht habe ich durch zahlreiche Gesprache mit Industrievertretern am Rande von
Tagungen und Weiterbildungen zum Thema Lean Management erhalten. Beispielhaft ist der
Umgang im Bereich Vorschlagswesen haufig genannt worden. Wahrend in der Lean Management-
Literatur ein stark strukturierter Prozess nach festen Regeln vorgesehen ist, praktizieren westliche
Unternehmen eigene Standards mit abgewandelten Prozessen und einer héheren Incentivierung fir
Einzelpersonen.
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5.4.2 Eingefiihrte Prinzipien und MaBnahmen

In den Interviews wurde erhoben, welche Lean Management-Prinzipien und
-MaBnahmen in den Unternehmen der befragten Flihrungskrafte umgesetzt wurden.
Das Auswertungsinteresse galt u.a., ob sich die Antworten in Bezug auf die
Zugehorigkeit zu einem Typ von Arbeitsplatzorganisation unterscheiden.

Alle Unternehmen der Befragten haben auf Shopfloor-Ebene (d.h. im Bereich der
Produktion oder Montage) wesentliche, in der Literatur (Kap. 3.1; 3.2) beschriebene
produktionstechnische und -systematische Prinzipien und MaBnahmen eingefiihrt und
setzen fir das Produktionssystem relevante Parameter um. Diese werden im
Folgenden kurz skizziert, um den Hintergrund der Befragten naher zu beschreiben.

Schwerpunkte der Umsetzung sind hier der Visualisierungskontext und der
Transparenzbedarf (Beispiel 88).

(88) Das Thema Visualisierung hast du auch, das ganze Thema Transparenz hast du, dass ein
Vorganger und ein Nachfolger bekannt sind, dass der Prozessflow bekannt ist. [IP 3_41_MAB]

Das visuelle Management sorgt fiir einen allgemeinen Informationsstand und gibt
Orientierung fir die Gesamtlage der Produktion/Montage und des Unternehmens.
Gleichzeitig sorgt es fur einen internen Kontrollmechanismus durch allgemeine
Transparenz und Objektivierung (vgl. Kap. 3.2.1.1).

Einige Unternehmen haben daraus fir ihren Anwendungsfall eigene Produktions-

systeme aufgebaut, die den Grundlagen des Lean Management-Ansatzes

entsprechen (vgl. Kapitel 3 dieser Arbeit; Beispiel 89).

(89) Die Grundsaulen unseres O.-Systems sind drei Saulen. Erstes Thema ist Kommunikation. [IP
2_40_MAB]

Als wesentliche Ubergeordnete Standards werden der in Kapitel 3.1 beschriebene

Quality Gate-Prozess (Beispiel 90) und die allgemeine Konzentration auf Prozesse

(Beispiel 91) gesehen:

(90) Ja, es ist natiirlich zum Beispiel durch die Idee auch dieses Quality Gate-Prozesses zu

vermeiden, dass Leute irgendetwas machen, ohne vollstdndige Informationen zu haben. [IP
3_41_MAB]

(91) Ja, auch durch eben diese stringente Prozesssicht. Eigentlich ziemlich klar, wer ist Empféanger,

wer ist Lieferant. [IP 3_41_MAB]

Auf Produktionsebene werden das Null-Fehler-Prinzip, der Bandstopp und die

Materialkommissionierung umgesetzt (Beispiel 92).

(92) Ansonsten klar, in der ganzen Bandstruktur. Letztendlich die Fischgrat-Anlieferung vom
Material, sehr viel Frequentierungen und Kommissionierungen. Dann das Null-Fehler-Prinzip

und Bandstopp. Ja, den Bandsheriff, die von der Logistik sind und gucken, wenn es irgendwo
bei den Kleinteilen, die kommissioniert am Bandwagen sind, Fehlteile gibt, dann flitzt der ganz
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schnell und holt das Zeug. Wir haben keine Bestdnde am Band, was Schrauben und so was
angeht. Sondern das ist alles abgezahlt dabei. [IP 1_42_NFZ]

Weitere Lean Management-Merkmale, die die Interviewten nennen, sind die
Ubertragung von Verantwortung auf den Mitarbeiter (Beispiel 93) und die Férderung
von Kommunikation Gber Strukturen (Beispiel 94).

(93) Also, dass dem Mitarbeiter Eigenverantwortung tUbertragen wird, dass er selber bestimmen
kann. [IP 3_41_MAB]

(94) Vehikel der Kommunikation ist der Stoppschildprozess®. Stoppschildprozess heilt Mitarbeiter
erkennt irgendeinen Missstand, kann auch in seinem eigenen Arbeitsbereich sein, ist also
anders als so klassische kontinuierliche Verbesserungsprozesse, weil er kann einen Mangel am
eigenen Arbeitsplatz erkennen und sagen: ,Lieber Vorgesetzter. Ich habe Folgendes erkannt.
Ist es das wert, dass ich dazu ein Stoppschild schreibe?” [IP 2_40_MAB]

Weitere genannte wichtige Elemente sind die Einrichtung von Sichttafeln, um grafisch-
symbolisch Uber Status und Ziele zu informieren (Beispiele 95 und 96).

(95) Was wir haben, sind Boards in allen moglichen Bereichen, wo du wirklich tagesaktuell siehst,
mit Griin und Rot, wie viel Unfélle du hast, wie die Krankenquote ist, wo die Fehlteilzahl ist,
welche Qualitatsprobleme du hast. Das wird alles an Boards aufgeschrieben, wird alles
visualisiert. [IP 5_42_NFZ]

(96) Die Visualisierung von Kennzahlen und die Transparenz letztendlich, die wir erzeugen. Dass wir
genau wissen, wo wir stehen. Dass wir Abweichungen relativ schnell visualisieren und
MaRnahmen definieren. Und aber auch eben mehr Leuten Transparenz zur Verfligung stellen.
Dass man eigentlich besser durchblicken kann, was wir hier tun. [IP 1_42_NFZ]

Auch die visuelle Organisation von Arbeitsplatzen und die Verortung von Werkzeugen
und Maschinen wird haufig genannt (in Kombination mit Prinzipien wie Ordnung und
Sauberkeit) sowie ihre Rickwirkung auf den Vollzug von Arbeit und die
Kommunikation dazu (Beispiele 97 und 98).

(97) Du siehst halt, ob der Schraubenschliissel fehlt, weil 5S und so weiter, die Prinzipien, alles
drumherum eingefiihrt wurde, dass du halt sofort erkennen kannst, wo eine Palette hin muss.
Ist da eine zu viel, ist da eine zu wenig, weil der Platz belegt ist oder halt eben nicht, oder hangt
da irgendwo ein rotes Féhnchen, weil das Fach nachgefiillt werden muss? Also, so diese
Grundvisualisierungstypen, die du halt immer und Gberall findest. [IP 5_42_NFZ]

(98) 5S-Methode, Shopfloor Management und anderen Methoden, und wir haben durch die
Einflhrung dieser Prinzipien Kommunikation auf dem Hallenboden deutlich verbessert. [IP
6_41_MAB]

8 Der Stoppschildprozess ist eine eigene Entwicklung des Unternehmens einer befragten
Flhrungskraft, die aus dem Prinzip des Vorschlagswesens aus dem Lean Management-Ansatz
heraus konzipiert wurde. Mitarbeiter konnen diesen Prozess starten, wenn sie einen Missstand
erkennen und diesen mit der zustandigen Person diskutieren. Eine Kommission entscheidet, ob es
wirklich ein Missstand ist, der beseitigt werden muss. Ist es einer, werden die Personen, die das
Problem l6sen kdnnen, in einem Projekt beauftragt, eine Lésung zu erarbeiten.
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Die Befragten nennen typische Mittel der Mitarbeiterpartizipation wie etwa
betriebliches Vorschlagswesen (Beispiel 99).

(99) Wir haben betriebliches Vorschlagswesen und den kontinuierlichen Verbesserungsprozess. [IP
5_42_NFZ]

Neben grundlegenden Prinzipien werden organisatorische Mallnahmen genannt, wie
die Verlagerung des Arbeitsplatzes der Fiihrungskraft in die Nahe der produzierenden
Bereiche sowie raumliche Veranderungen im Unternehmen, die die Prozess-
orientierung unterstitzen. So wurden Biros zusammengelegt, um den Austausch zu
férdern, und Rdume neu konzipiert (Beispiele 100 und 101).

(100) Alle Vertriebsbereiche sind in ein Blro zusammen quartiert worden. [IP 2_40_MAB]

(101) Auch da sind Wande eingerissen worden, vorher waren das eben drei Abteilungen. Jetzt sind
es immer noch drei, aber in einem grofRen Buro. Hier in der Fabrik sind Gange verandert
worden. [IP 2_40_MAB]

Die Befragten berichten Uber Initiativen, die gestartet wurden, die sich auf andere
Aspekte beziehen, insbesondere soziale Aspekte wie Starkung des Zusammen-
gehorigkeitsgefihls, Identifikation mit dem eigenen Arbeitsplatz sowie Kontakt
zwischen Personengruppen, die im Arbeitsalltag eher weniger Berlihrungspunkte
haben. Die Initiativen binden Mitarbeiter aktiv in Veranderungsprozesse ein und
schaffen soziale Kommunikationssituationen, die viel Raum fur homileische
Kommunikation lassen (Beispiel 102):
(102) Alles an O-Tagen, die wir einmal im Jahr durchfiihren, wo an einem Samstag ohne Bezahlung
knapp die Halfte der Belegschaft die Firma verschonert, also putzt, streicht, was auch immer.
Da sind nahezu alle diese roten Saulen, die man hier sieht, entstanden. Maschinen werden
gestrichen, geputzt et cetera. Am liebsten aus einem Mischteam Verwaltung und Betrieb. Also,

dass sich die Leute auch mal abseits der Arbeit ein bisschen naher kennenlernen. [IP
2_40_MAB]

Teil des Lebens von Lean Management-Prinzipien ist nach Aussage der Befragten,
dass neue Ablaufe, Methoden und Vorgaben regelmafig Uberprift und hinterfragt
werden missen, um die gewtinschten Effekte zu erzielen. Dieses Nachhalten erweitert
den Aufgabenkanon von Fihrungskraften, da es nur gelingt, wenn sich diese
entsprechend aktiv einbringen. In diesem Kontext nennen die Befragten
kommunikative Formate, die speziell fur diesen Zweck entwickelt wurden (z.B. Audits)

(Beispiel 103).

(103) 58S, Ordnung und Sauberkeit ist bei manchen Firmen im Mittelstand wirklich ein Fremdwort. War
es auch am Anfang bei dieser Firma und wir haben jetzt diese Standards eingefiihrt. Hat einen
riesen Fortschritt gebracht in der Transparenz unserer Wertschopfung auf dem Hallenboden,
bedeutet aber auch, dass man regelméaRig das Ganze bewerten muss. Das heiRt, da muss

tatsachlich einer rumlaufen und regelmaRig sagen, ,Ja, der Meisterbereich XY ist nicht
aufgerdumt®, ja, und diese Audits machen wir jetzt einmal im Monat, und dann gibt es einen
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Bericht an die jeweiligen Verantwortlichen, und den Gesamtbericht kriege ich dann, und ja,
dann sehen wir halt, wie die Entwicklung war oder ist. [IP 6_41_MAB]

Die oben genannten Prinzipien und Maflnahmen bilden nur einen Teil der von den
Befragten genannten, im Unternehmen praktizierten Elemente des Lean
Management-Ansatzes ab. Sie zeigen jedoch, dass die Unternehmen der Befragten
lean-orientiert geflihrt werden. Die Art und Weise des Sprechens Uber Prinzipien, z.B.
die korrekte Benennung von MaRRnahmen, deutet auf ein umfassendes Verstandnis
dieser Prinzipien und ihrer Wirkzusammenhange hin.

Die Auswertung zeigt, dass sich alle befragten FUhrungskrafte sehr ahnlich zur
Nutzung und Verankerung von Prinzipien und MalRnahmen im Unternehmen auRern.
Auffallend ist, dass Fuhrungskrafte des Typs 2 die in der Literatur beschriebenen
Prinzipien und MaRnahmen unternehmensintern modifiziert oder angereichert haben
(Beispiele 89 und 94), wohingegen Fihrungskrafte des Typs 1 eher unternehmens-
Uibergreifende, allgemeinere Auslegungen vertreten (vgl. Beispiel 91, 93, 97).

Um zu prufen, ob die Handhabung von Prinzipien etwas mit dem Stand der Umsetzung
im Unternehmen oder rollenbezogenen Freiheitsgraden zu tun hat, wurden die
Flhrungskrafte nach ihrer Zufriedenheit mit dem Einfihrungsstatus befragt. Die
Einschatzungen fallen unterschiedlich aus und beziehen sich auf unterschiedliche
Parameter. Wahrend die allgemeine Einfllhrung im Produktionsbereich fir alle
Fihrungskrafte groRtenteils abgeschlossen ist, gilt dies nur teilweise fur die indirekten
Unternehmensbereiche (z.B. Administration oder Einkauf) (Beispiel 104).

(104) Also, wir haben die jetzt eingefiihrt in unseren Produktionsbereichen und teilweise in den

indirekten Bereichen. Im Produktionsbereich haben wir mal mit ganz basic Sachen angefangen.
58, Ordnung und Sauberkeit etc. [IP 6_41_MAB]

Alle Fihrungskrafte bewerten die Einfihrung der Lean Management-Prinzipien sehr
positiv, weil sie viele Vorteile gebracht hat (Beispiel 105). Auch hier zeigt sich die
durchgangige Konzentration auf das, wofir sie verantwortlich sind — die Organisation
von Arbeit und das Sichern von Wertschdpfung. Die hohe Ubereinstimmung in der
Sicht zwischen Theorie und Praxis wird deutlich und die in der Literatur genannten
Vorteile, z.B. Transparenzgewinn und einfachere Informationsweiter- und
-wiedergabe, motivieren das Handeln in der Praxis:

(105) Hat einen riesen Fortschritt gebracht, in der Transparenz unserer Wertschépfung auf dem

Hallenboden. Transparenzgewinn bedeutet fiir mich weniger Komplexitat, was

Informationsbereitstellung und Ahnliches angeht, und dadurch kénnen wir die Informationen
besser verarbeiten und hoffentlich auch bessere Entscheidungen treffen. [IP 6_41_MAB]

Aus Interviewersicht fallt auf, dass die Fuhrungskrafte zwar immer wieder betonen, wie
viel mehr sie seit der Einflhrung des Lean Management-Ansatzes mit Mitarbeitern
kommunizieren, bei der konkreten Nachfrage nach den Auswirkungen auf ihre Person
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und Position wird dieser Punkt jedoch nicht explizit genannt. Die Beschreibungen der
Befragten zeigen andererseits, dass durch die neue Prozessstruktur, die Weitergabe
von Verantwortung sowie die Etablierung neuer kommunikativer Formate die
Kommunikation und Informationspolitik im Unternehmen eine exponierte Rolle
erhalten hat und spezielle Anforderungen an die Fihrungskrafte stellt, auch wenn
diese es so nicht unbedingt wahrnehmen bzw. reflektieren.

5.4.3 Kommunikative MaBnahmen des Lean Management-Ansatzes

Eine zentrale Frage des Interviews richtete sich auf das Wissen der befragten
FlUhrungskrafte um MalBnahmen oder Regeln, die der Lean Management-Ansatz fiir
Zwecke der Kommunikation im Unternehmen bereitstellt (Frage 7 ,Sind Ihnen
MaBnahmen/Regeln aus dem Lean Management-Ansatz bekannt, die sich auf
Kommunikation in Unternehmen beziehen?*) sowie die Anwendung dieser Mittel im
eigenen Unternehmen. Die Beantwortung dieser Frage flhrte in den Interviews zu
Reflexionsbedarf. Einige Fuhrungskrafte duerten sogar, dass sie keine expliziten
Malnahmen kennen, die sich auf Kommunikation beziehen, obwohl sie der
Interviewerin vorher ausfiihrlich MaBnahmen im eigenen Unternehmen vorgestellt
hatten, die entsprechende Kriterien aufwiesen (Beispiel 106).

(106) I: Sind Ihnen MaRnahmen oder Regeln aus dem Managementansatz bekannt, die sich auf die
Kommunikation in Unternehmen beziehen? Wenn ja, welche?

IP 2_40_MAB: (...) MARNAHMEN oder Regeln?

I: Mhm (bejahend).

IP 2_40_MAB: (...) Aus dem Lean Management-Ansatz.

I: Die sich auf Kommunikation in Unternehmen beziehen. (...) Sie kennen sie mit Sicherheit.

IP 2_40_MAB: (...) Also es gibt/ ich weif3 nicht, wie das im Lean Management-Ansatz heifdt.
Also klar, wenn ich jetzt mit/ wie heilt denn das?

I: Sie haben das hier in Ihrem sogenannten ,Filetstiick”.

IP 2_40_MAB: Dem Infopunkt?

Beispiel 106 zeigt, dass die befragte Fihrungskraft langer nachdenken musste und
einen konkreten Hinweis auf ein Beispiel fiur einen Kommunikationsaspekt in ihrem
Unternehmen erhalten mussten, um die Frage zu beantworten und weitere
kommunikative Elemente aus dem Lean Management-Ansatz im eigenen
Unternehmen zu benennen. Im Klarungsprozess zeigte sich, dass die Verwirrung
kategoriale und konzeptuelle Griinde hat. Die Befragten sehen kommunikative Mittel
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primar als Teil organisatorischer, prozessseitiger MalRnahmen bzw. verorten sie dort —
Kommunikation an sich ist fiir sie keine Kategorie.

Nach Klarung des mit der Frage Gemeinten nannten die Fuhrungskrafte jedoch
wesentliche im Lean Management-Ansatz genannte kommunikative Mittel, wie z.B.
Boards unterschiedlicher Art oder Kanban-Abl&aufe (Beispiele 107-111).

(107) Aber klar, wir haben auch 5S-Themen Ordnung und Sauberkeit, die bilden ja auch eine
Transparenz oder eine Visualisierung in der Form. [IP 2_40_MAB]

(108) Da werden alle Projektstati ausgehangt. Jeder kann hingehen, gucken, wo stehen wir
eigentlich. Es werden auch die Status ausgehangt, wie die Einheit steht, iber Produktivitaten,
Krankheitsquoten und andere KPI-Treiber, die fir das Geschaft relevant sind, und dann
Ubergreifend haben wir das eben geschaffen, liber Operations-Reviews, wo die standardisiert
eben ihre Performance darstellen und diskutieren. [IP 6_41_MAB]

(109) Das ist, glaube ich ein Punkt, in dem Kontext ist bei uns die Regel Kommunikation auf
Tagesbasis eingestellt worden. Das Ganze sehr stark unterstitzt mit Boards, mit Kennzahlen,
wo Kennzahlen abgefragt werden, von Krankenstand und Unfallzahlen, also das Unfallkreuz.
Dabei natirlich die Qualitatsprobleme, Fehltage und so weiter und so fort. Also die ganze
Bandbreite, quasi von Umwelt und Arbeitsschutzthemen bis wirklich zu Produktivitatsthemen.
Das ist wahrscheinlich der sichtbarste bei uns, glaube ich, was da stattgefunden hat. [IP
5_42_NFZ]

(110) Ja, wir haben auch ein Qualitatsgate. Wir haben Kanban-Kreislaufe fiir bestimmte Produkte
auch ja. [IP 2_40_MAB]

(111) Jedes Segment hat eine Gruppentafel, wo alle Informationen dran sind. Dann teilweise wird es
so gemacht, dass speziell an der Gruppentafel auch Stehtische hingestellt werden. Dass man
da halt hinkommen kann, dass die auch mit so einem Flipchart arbeiten, wo mal aktuelle
Informationen dran stehen oder man was hinhangt. Gesundheitsinsel haben wir letztes Jahr
eingeflhrt, wo alles Uber Krankenstand, Angebote der Betriebskrankenkasse, Angebote des
Gesundheitsdienstes hangen. [IP 1_42_NFZ]

Darliber hinaus nannten die Fihrungskrafte explizit fir den Austausch geschaffene
Orte wie Kaffeeecken mit Stehtischen, Infoterminals und Whiteboards. Die
Kaffeeecken sind Orte des informellen Gesprachs wie auch des Informierens Uber Ist-
Zustande der Produktion (Beispiel 112).

(112) Es gibt sowohl diese Kaffeemaschine und Kaffeeecken mit Automaten und so weiter, wo dann
auch ein paar Stehtische stehen, in der Produktion, wo du dich mal auf einen Kaffee treffen
kannst. Da stehen dann auch haufig Infoterminals. Das sind halt PCs, wo dann auch die Leute,
die am Band arbeiten, mal in den Atlas gehen kénnen, einfach um mal zu gucken, was es so
Neues gibt, sich selber informieren kénnen. Wir haben fast auf jeder Etage bei uns Teekiichen,
wo du dich halt triffst, an der Kaffeemaschine. An vielen Ecken hangen dann auch Whiteboards
daneben, wo du dann mal irgendwas anpinnen kannst, wenn du halt einen triffst. Also, gerade
diese Kaffeeecken oder Teekiichen, die es an allen méglichen Ecken und Enden gibt, als
Treffpunkte, sind da schon sehr wichtig. [IP 5_42_NFZ]

Wesentlicher Ort und Termin des institutionalisierten Austausches sind die
Schichtwechsellibergaben (Beispiel 113).
(113) In dem ganzen Kontext Lean haben wir zum Beispiel unser Shop Floor Management eingefiihrt,

mit der Kaskaden-Eskalation quasi am Morgen. Das heilt, die erste Runde, die halt stattfindet,
ist halt die Runde mit der Schichtlibergabe von der Nacht auf die Friihschicht, wo der Meister
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mit seinen Leuten sich trifft. Kurz gesagt, was ist passiert, was ist vorgefallen, wie ist der Status.
Dann gehen die Meister zu ihren Teamleitern und Abteilungsleitern, sprechen es da noch mal
durch, dass jeder Abteilungsleiter halt weil3, okay aus seinen Teams, was ist da wo passiert. [IP
5_42_NFZ]

Die Befragten beschreiben weitere Formen des regelmaRigen institutionalisierten

Austauschs, die entwickelt wurden, um gemeinsam Ubersicht wie auch ein geteiltes

Verstandnis ihres Agierens als Team im Arbeitsprozess herzustellen (Beispiele 114

und 115).

(114) Vielleicht vor acht Jahren oder so haben wir diesen Leistungsdialog eingefiihrt. Am Ende von
einer Schicht, wo alle Mitarbeiter zusammen sind und mit dem Segmentleiter den Tag bereden.
Durch die Stiickzahlen durchgehen, Krankenstand, Ordnung und Sauberkeit und so was alles

besprechen. Auch ob irgendwelche Unfélle passiert sind und dann eigentlich speziell auch
Qualitatsthemen, die auftauchen, oder Problemstellungen versuchen zu I6sen. [IP 1_42_NFZ]

(115) Wir haben deshalb letztes Jahr ein Mannschaftsgesprach eingefiihrt. Das heif3t, wir haben
letztendlich jetzt einmal alle zwei Wochen ungefahr 45 Minuten die komplette Mannschaft aus
einem Segment zusammen. Und legen dann im Vorfeld fest, was fir Themen da besprochen
werden. [IP 1_42 NFZ]

Alle genannten Beispiele haben gemeinsam, dass in den Unternehmen stark
Leistungspunkte (Erfolge und Hindernisse, Verhaltnis von Soll- und Ist-Zusténden etc.)
erfasst, thematisiert, kommuniziert und besprochen werden. Grundlage ist die
gemeinsame Konzentration auf die Arbeit und das gemeinsame Ringen um
bestmdgliche Ergebnisse oder das Verbessern von Ablaufen. Daran beteiligt sind alle
an dem Produktionsprozess beteiligten Mitarbeiter unabhangig von der Hierarchie-
stufe. Die Thematisierung von Leistung fiihrt insbesondere zu Transparenz und einem

besseren Gesamtverstandnis (Beispiel 116).

(116) Und ich glaube, was sich stark veréndert hat, ist das Arbeiten mit Kennzahlen. Die
Visualisierung von Kennzahlen und die Transparenz letztendlich, die wir erzeugen. A, dass wir
genau wissen, wo wir stehen. Dass wir Abweichungen relativ schnell visualisieren und
MafRnahmen definieren. Und aber auch eben mehr Leuten Transparenz zur Verfligung stellen.

Dass man eigentlich besser durchblicken kann, was wir hier tun. Das hat sich schon geéandert.
[IP1_42_NFZ]

Auffallig ist, dass institutionalisierte Treffpunkte und -zeiten haufiger durch Fuhrungs-
krafte genannt wurden, deren Organisation des Arbeitstages Typ 1 entspricht. Die fur
den eigenen Tagesablauf geregelten Meetingstrukturen finden damit auch Anwendung
als eine Art Muster flr alle anderen Unternehmensbereiche, d.h. Fihrungskrafte sehen
eine strukturierte Form des Arbeitstages auch flr ihre Mitarbeiter als wichtige Grolke
an und schaffen entsprechende Strukturen.

Keine der befragten Fuhrungskrafte geht davon aus, dass ein bewusst nach Lean
Management-Mafstében erstelltes Kommunikationskonzept existiert. Ob dies der Fall
ist oder ob die Unternehmenspraxis so nicht von den Befragten wahrgenommen wird,
bleibt offen. Eine FUhrungskraft berichtet, dass im Zuge der schrittweisen Einflihrung
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der Lean Management-Prinzipien am Ende der Einfiihrungsphase auch die Regel-

kommunikation eingefiihrt wurde (Beispiel 117):

(117) Gibt es alles erst seit den letzten zwei, drei Jahren. Haben wir alles neu eingefiihrt. Also, friher
gab es relativ wenig Regelkommunikation, zumindest in meinem Bereich und an den

Schnittstellen von meinem Bereich zu anderen Bereichen. Hat nicht stattgefunden. [IP
5_42_NFZ]

Alles zusammen deutet darauf hin, dass den Fihrungskraften nur in Ansatzen bewusst
ist, dass der Kommunikationsaspekt im Lean Management-Ansatz zentral ist bezogen
auf die Verbesserung von Arbeitsprozessen. Sie praktizieren und nutzen
Kommunikation und kommunikative Mittel (des Lean Management-Ansatzes),
reflektieren diese jedoch nicht bzw. wenn, dann oberflachlich. Insgesamt zeigen sich
deutliche Defizite in der Konzeptualisierung und Reflexion des Stellenwertes von
Kommunikation in Arbeits- und Fiihrungsprozessen, die ihr Pendant in einer defizitaren
Reflexion des Gegenstandes in der Lean Management-Literatur finden.

Dass ein erheblicher Handlungsbedarf besteht, zeigt sich u.a. darin, dass die
Befragten mit der Umsetzung (Ist-Zustand) kommunikativer Prinzipien des Lean
Management-Ansatzes im Unternehmen unterschiedlich zufrieden sind. Eine
Flahrungskraft merkt kritisch an, dass viele Malnahmen eingefiihrt wurden, die die
Mitarbeiter nicht oder nur unzureichend anwenden, weil sie nicht richtig kommuniziert
wurden oder ihnen der Sinn des Ganzen nicht verdeutlicht werden konnte. Damit
verlieren sie aber ihre Funktion bzw. gehen ins Leere und konterkarieren den
Grundgedanken, fir den sie entwickelt wurden (Beispiel 118). Sie zeigen zugleich,
dass die Einfiihrung von MaRnahmen und Formaten intensiv begleitet werden muss,
um die Mitarbeiter mitzunehmen und neue Praxen zu etablieren:

(118) Und deswegen sage ich mal ja, wir haben ganz viele Instrumente hier etabliert, aber wir haben

sie nicht richtig kommuniziert. Zumindest haben wir die Mitarbeiter nicht erreicht. Oder viele
Mitarbeiter nicht. [IP 2_40_MAB]

Die meisten Befragten berichten, dass ihr Unternehmen im Bereich der Etablierung

kommunikativer Mittel und Malinahmen des Lean Management-Ansatzes Nachhol-

bedarf habe (Beispiel 119):

(119) Also, ich glaube, wir sind den halben Weg schon gegangen, aber wir haben noch gutes halbes
Stiick vor uns, um richtig da hinzukommen, wo ich hin méchte, was die Qualitat und

Anwendung der Unterlagen und der Standards angeht. Das ist aber ein Wandlungsprozess. [IP
6_41_MAB]

Das grundsatzliche Problem der kommunikativen Anteile im Lean Management-
Ansatz hat sich jedoch schon deutlich gezeigt. Dadurch, dass die befragten
FUhrungskrafte diese kommunikativen Anteile nicht direkt benennen konnten, ist das
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Grundproblem eher eine unzureichende Ausarbeitung in der Literatur oder in den
Umsetzungskonzepten, also im Ansatz selbst.

Um Hinweise darauf zu erhalten, wie wesentliche kommunikative Aufgaben des Lean
Management-Ansatzes bearbeitet werden (z.B. das Erarbeiten von Lésungsansatzen
in der Gruppe und informelle Kommunikation), war die explizite Nachfrage nach
Konzepten des Ansatzes, die der Kommunikation bedirfen, notwendig. Befragt nach
der Erarbeitung von Ldsungsansétzen beschreiben alle FlUhrungskrafte, dass die
Mitarbeiter miteinander in Gruppen oder Teams daran arbeiten, Losungen fir
Probleme zu finden. Dies wird dadurch geférdert, dass Arbeit als Projektarbeit
organisiert und strukturell geférdert wird (Beispiel 120).

(120) Ja, weil wir sowieso nur an Projekten arbeiten. Das heil’t, du hast einen Projektleiter, und der ist

halt gleichzeitig auch Moderator und Treiber. Das heil3t, wenn es ein konstruktives Problem

gibt, oder wenn es ein Problem gibt, mit dem Lieferanten, dass der nicht liefern kann, dann
muss der sowieso seine Leute zusammenrufen. [IP 3_41_MAB]

Eine zweite Notwendigkeit fiir kooperatives Handeln resultiert aus der engen
Verzahnung von Prozessschritten und -verantwortlichen am Arbeitsplatz (Beispiel
121).

(121) Wie die Mitarbeiter also der Ursache auf den Grund gehen und dann sozusagen eine
MaRnahme planen, durchfiihren, Gberprifen und vielleicht gegensteuern und das ist immer eine
Teamsache. Eine Teamsache vor allen Dingen auch ein heterogen besetztes Team. Also es ist
da, wo wir beispielsweise an der Maschine technische Probleme haben, sind es naturlich die
Maschinenbediener. Es sind Arbeitsvorbereiter. Es sind Konstrukteure und dann wird eben

gemeinsam erarbeitet: Wie kénnen wir dieses Hauptproblem, was wir jetzt in dem Bereich
haben, reduzieren, beherrschen, véllig entfernen? [IP 2_40_MAB]

Das gemeinsame Erarbeiten von Losungsansatzen ist eine wesentliche Grundlage fur
ihre Akzeptanz, Umsetzung und Nachhaltigkeit im Team; selbst erarbeitete Losungen
wirken sich aber auch positiv auf den wahrgenommenen Selbstwert (Verantwortung
Uibernehmen) und damit die Motivation der einzelnen Mitarbeiter aus wie auch auf den
Zusammenhalt im Team (Beispiel 122).

(122) Und ich habe auch gelernt, dass Leute, die Dinge selber erarbeiten, die dann auch ganz anders

angehen und umsetzen, als wenn ich denen etwas vorgebe, und das ist auf allen Ebenen so.
[IP 4_65_IE]

Fir die Entwicklung von Teamlésungen werden strukturell verankerte Formate
entwickelt. Die befragten Fuhrungskrafte nennen u.a. Lenkungskreismeetings oder
Verbesserungsprojekte (Beispiel 123 und 124):

(123) Zum Beispiel Fall Produktentwicklung, dass wir da eben versuchen, regelmafige

Lenkungskreismeetings zu installieren, wo wir den Arbeitsfortschritt im Lenkungskreis
letztendlich diskutieren und schauen, wie geht es dann weiter. [IP 6_41_MAB]
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(124) Ja. Also es gab mal das Ziel, dass jeder Mitarbeiter an einem Projekt beteiligt ist, einem
Verbesserungsprojekt fiir das Unternehmen und ein Projekt ist nie eine One-Man-Show,
sondern immer mehrere Personen auf einmal. [IP 2_40_MAB]

Als eindeutig positiv bewerten alle Fiihrungskrafte diese Losungserarbeitung im Team,
da die Arbeit zum einen effizienter ist, die Mitarbeiter sich mit der Losung identifizieren
und diese tragen und sie gleichzeitig den Zusammenhalt unterstutzt (Beispiel 125).

(125) Also, es gibt teilweise technische Themen, da kénnen vielleicht auch Einzelpersonen das ganz
gut machen, aber manchmal sind die Zusammenhé&nge so komplex, dass es nurim Team
gelost werden kann, insbesondere zwischen den Disziplinen. Das ist erstmal der eine Treiber,
meiner Meinung nach, fiir das Thema Teamarbeit, und die zweite Sache ist, ich glaube, ist ganz
schlecht, wenn man als Fuhrungskraft zum Beispiel anfangt, Lésungen vorzugeben, weil dann
der Effekt viel zu gering ist, und die Leute nachher es nicht als ihr Ergebnis akzeptieren. [IP
6_41_MAB]

Neben dem Teamgedanken starken die FlUhrungskrafte aber auch die Eigenverant-
wortlichkeit und die Kreativitat der Mitarbeiter. So gibt es in allen befragten Unter-
nehmen institutionalisierte Aktivitdten rund um das Thema Vorschlagswesen (vgl. Kap.
3.2.1.5, Beispiel 126).

(126) Vorschlagswesen, dann reichst du das bei einem Mentor ein, und der gibt es dann in die
jeweilige Fachabteilung. Wir haben jeden Monat so eine groRe Qualitatszone. Da wird auch
immer geguckt, dass auch diese Verbesserungsvorschlage zeitnah abgearbeitet werden, und
eine Pramie oder auch nicht ausgelobt werden, aber dadurch werden die Sachen dann
gehighlightet. [IP 2_40_MAB]

Einige Unternehmen haben auch entsprechende eigene Systeme erarbeitet, die die
Eigenverantwortung, das Problemloseverhalten und den Austausch miteinander
fordern. Diese Prozesse sind gefuihrt und werden am Ende auch pramiert (Beispiel
127). Wesentliche kommunikative Aufgaben auf Mitarbeiterseite sind Kontakt-
aufnahme, Problem darstellen, Ldsungsansatz prasentieren, Argumentieren und
Uberzeugen. Auf Seiten der Fiihrungskraft geht es darum, zuzuhéren, sich
einzulassen auf die Ideen anderer, nachzufragen, zu bewerten und letztendlich eine
Entscheidung zu treffen.

(127) Stoppschildprozess heilt: Mitarbeiter erkennt irgendeinen Missstand und kann mit dem
Stoppschild, mit der Idee, die man da hat, zu seinem direkten Vorgesetzten gehen und sagen:
,Das ist Ist-Zustand. Das gefallt mir daran nicht und ich finde, so kénnte ein Soll-Zustand
aussehen.” Wenn die direkte Fuhrungskraft sagt: ,Ja, ist okay.” wére der nachste Schritt, dass
dieser Mitarbeiter zu der zusténdigen Flhrungskraft geht. Die zustandige Flhrungskraft ist die,
wovon man glaubt, dass sie diejenige ist, die es halt beeinflussen kann, abstellen kann, was
auch immer. Das ist jetzt der eigentliche Kommunikationseffekt. Es gibt einen Austausch Uber
das Problem. Der Mitarbeiter hat ein Instrument in der Hand, einen gefiihrten Prozess, um eben
mit einem zustandigen Vorgesetzten ins Gesprach zu kommen. Und der muss diesen jetzt von
der Thematik Gberzeugen. Wenn die Flhrungskraft sagt: ,Ja, finde ich gut.” gibt der ein Go.
Wenn die Fuhrungskraft sagt: ,Nein, finde ich nicht gut.”, gibt sie ein No-Go. Jedes No-Go geht
in die Stoppschildkommission, bestehend aus Betriebsrat, Geschéftsfiihrung und
Systemverantwortlichen. Und die entscheiden dann, ob es wirklich ein No-Go ist oder ein Go
war. Dann wird ein Umsetzer nominiert. Also, es kann die gleiche zusténdige Fihrungskraft
sein, es kann auch der Ideen-Einreicher sein, es kann aber auch jemand anderes sein, der das
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abstellt. Wenn es umgesetzt ist, ist es griin so gesehen und dann geht es durch die
Kommission, weil dann eben eine Pramierung beraten wird. [IP 2_40_MAB]

In einzelnen Unternehmen wurden Abteilungen gegriindet, um die Mitarbeiter, die

Ideen und Vorschlage einbringen, professionell zu begleiten (Beispiel 128). Im

Vordergrund stehen hier kommunikative Aufgaben wie Beraten oder Helfen durch

Hinweise geben oder Instruieren. Eine andere wesentliche Aufgabe ist die

betriebsinterne Darstellung erfolgreicher Ideen und ihrer Promotoren (Motivation durch

hausinterne Wiirdigung von Personen).

(128) Ideenmanagement nennen wir das bei uns. Da gibt es auch Bereiche, die halt wochentlich
darstellen, wie viele neue Ideen eingegangen sind. Das ist in unserem Intranet. Da werden
dann auch so Highlights immer kommuniziert, auch mit Bildern und wer wie viel gewonnen hat.
Du kommst in den Raum, da stehen dann zwanzig oder zehn PCs mit den Mitarbeitern vom
Ideenmanagement. Da gehst du zu dem hin, und dann setzt der sich gemeinsam mit dir an den
Rechner, und dann gehst du deine offenen Ideen durch. Und der hilft dir dann auch, das

System und die Software, da gibt es eine eigene Software bei uns dafir, im Intranet zu
bedienen und das alles richtig zu befilllen. [IP 5_42_NFZ]

Ein anderer Ansatz ist das Ubertragen von Verantwortung fiir Maschinen oder

Prozesse an einzelne Personen fir Zwecke der Identifikation nach auen und innen

und das Vertreten dieses Aufgabenbereichs und seiner Wahrnehmung (Beispiel 129).

In diesem Kontext spielen emotionale Aspekte eine wichtige Rolle, wie Stolz auf die

eigene Leistung entwickeln und anderen gegenlber ausdriicken.

(129) Jeder Mitarbeiter soll einen Verantwortungsbereich bekommen. Das kann eine Maschine sein,
dgs kann ein Pausenplatz sein, es kann ein Prozess sein, weil der Gedanke einfach ist:
,Ubertrage deine private Sorgfaltspflicht auf die berufliche. Warum ist der Wagen immer
sauber?” Oder: ,Warum wird der Rasenmaher nach dem Rasenmahen gereinigt? Wieso mache
ich es nicht mit einer Maschine?* Also auch da Verantwortung, Identifikation und das ist jetzt
einfach das Thema. Ganz viele lechzen danach und kénnen sich dadurch, wenn sie fachlich

beispielsweise schwacher sind, auch mal vor Kollegen emanzipieren und zeigen: ,Ich habe
aber dafiir eine top aufgerdumte Maschine oder was.” [IP 2_40_MAB]

Wahrend beide Typen der Arbeitsplatzorganisation die teamorientierte Zusammen-
arbeit unterstitzen, gibt es Unterschiede in der Art der Unterstitzung. Bei Typ 1 ist die
Zusammenarbeit zu 60% vom Unternehmen organisiert. Bei Typ 2 wird diese zu 40%
institutionell vorgegeben.

Die genannten Beispiele zeigen, dass Teamarbeit ein zentraler Punkt der Fiihrung ist
und durchweg von den Fuhrungskraften positiv bewertet wird. Teamarbeit ist nicht nur
fur die Losung von Problemen unumganglich, sie sorgt fir Zusammenhalt und
gegenseitiges Verstandnis und ist damit auch ein Kristallisationspunkt fur ein gutes
Unternehmensklima, in dem Kooperativitdt und Eigeninitiative als wichtige Guter
gelten. Nach Brunner ist die Basis aller Teamarbeit eine gute, vertrauensvolle
Kommunikation zwischen den Beteiligten, die Raum lasst fir Fehler und Fehler-
bearbeitung, aber auch motiviert und anerkennt. Teil dieser Kommunikation ist neben
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der formal geregelten Kommunikation auch die informelle Kommunikation (vgl.
Briinner 2000).

Die Bewertung der informellen Kommunikation im Unternehmen fallt ambig aus. Die
befragten Flhrungskréfte schildern sowohl Situationen, in denen sie diese Art der
Kommunikation unterstitzen, als auch Situationen, in denen die informelle
Kommunikation nicht gern gesehen wird.

Als positive Aspekte nennen sie das Schaffen und Erhalten von Gemeinschaftssinn
(Beispiel 130) und die Moglichkeit, informell sehr viel schneller kommunizieren und
agieren zu koénnen, was jedoch nur Sinn mache, wenn die Fihrungskraft die
getroffenen Losungen anschlieRend auch formell ratifiziere bzw. verdauere (Beispiel

131). Beispiel 130 illustriert sehr schon, dass die Mitarbeiter des Unternehmens die

Mdoglichkeit, sich informell zu treffen und auszutauschen, offensichtlich sehr schatzen

(,um 10 Uhr ist bei uns im Betriebsrestaurant alles immer brechend voll*). Hier bestatigt

sich der Stellenwert, den Brinner (2000) homileischer Kommunikation in

Organisationen zuschreibt. Die Fuhrungskrafte scheinen dies zumindest in Ansatzen

so auch zu verstehen und deshalb zu unterstutzen.

(130) Das ist das eine und das andere ist, dass wir in jedem Gebaude jetzt so eine kleine Cafeteria
haben, wo Leute zusammenkommen kdnnen, sich einen Kaffee holen kénnen, abstempeln und
miteinander kommunizieren kénnen. Freitagmorgens zum Beispiel, um 10 Uhr ist bei uns im
Betriebsrestaurant alles immer brechend voll. Dann kommen sehr viele Leute dort hin, die dann
groRere Fruhstickspause machen, nicht nur eine Viertelstunde, sondern halbe oder sogar

Dreiviertelstunde, und dann das Wochenende einlauten. Und das lassen wir auch zu. [IP
4_65_IE]

(131) Bei Termindruck halte ich informelle Kommunikation fir extrem hilfreich, weil man dann mehr
bewegen kann, weil man dann schneller ist. Man muss natirlich darauf achten, dass dann
nachhaltige Strukturen nachgezogen werden. Informelle Kommunikation hilft auch, das
Miteinander zu férdern, weil eine gemeinsame Leiche im Keller zu haben oder so, da mag man
sich dann mehr. Also insbesondere finde ich informelle Kommunikation bei Problemen nicht
verkehrt. Du musst aber aufpassen, dass das nicht tiberhandnimmt. [IP 3_41_MAB]

Als negative Aspekte werden unsachliche personliche Gesprache Uber einzelne
Personen in deren Abwesenheit (Beispiel 132) sowie von Machtinteressen gesteuerte
informell kommunizierte Falschinformationen (Beispiel 133) genannt.

(132) Wenn man nicht Gber andere spricht, dann ist sie sinnvoll. Sobald man uber andere spricht und
die nicht anwesend sind, ist sie kontraproduktiv. [IP 4_65_IE]

(133) Es gibt aber auch noch den negativen Fall der informellen Kommunikation, dass Leute aufgrund
von Machtinteressen gewisse Sachen kommunizieren. Das gibt es ja auch in jedem
Unternehmen. Also, oftmals Politik genannt, und da muss man sicherlich auch gucken und
Verstandnis dafiir haben, wer macht da gerade was, und wie stellt es sich dar und wer verfolgt
auch welche Interessen, und warum ist das so. [IP 6_41_MAB]

Informelle Kommunikation wird in den Unternehmen auf sehr unterschiedliche Art
gefordert. Teilweise gibt es explizite Vorgaben von der Vorstandsseite (Beispiel 134).
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Die Leitlinie fir Flhrungskrafte lautet: Beziehungsgestaltung durch personliche
Prasenz vor Ort (Interesse zeigen), persénlichen Kontakt (in Berlihrung kommen und
personlich wertschatzen) und informellen Austausch:

(134) People Business und Hande schitteln, das gibt er uns immer mit. Er sagt uns, wir sollen mehr
draufen sein, wir sollen mehr vor Ort sein, wir sollen mehr an der Linie sein. Mit den Leuten
einzeln reden, da brauchen wir nicht jeden Tag mit jedem reden. Aber wir miissen da erstens
sichtbar sein und zweitens mit den Leuten reden und die abholen. Und gucken, dass wir auch

so einfach ein paar Informationen reinkriegen und Verstandnis. Ja. Das ist letztendlich
informelle Kommunikation und was ich extrem fordere. [IP 1_42_NFZ]

Aktivitaten, die den Kontakt und Austausch auf personlicher Basis starken und
unterstiitzen sollen, beschranken sich nicht auf standardmafig angebotene Raucher-
und Kaffeeraume sowie unternehmenseigene Fitnessbereiche (Beispiel 135). Einige
Unternehmen gehen deutlich weiter und bieten regelmaRig Freizeitaktivitaten an
(Beispiel 136). Aktivitaten dieser Art ermdglichen beides — den Kontakt auf informeller
Ebene mit homileischen Funktionen wie auch den kurzen Austausch nebenbei zu
Arbeitsthemen. Das Wesentliche ist die eher locker-ungezwungene ,Rahmung“ des
Sprechens miteinander und die Verbindung von Kommunikation und anderen
Aktivitaten (z.B. Sport treiben). Die Interviews zeigen aber auch, dass diese Option
sehr sensitiv zu handhaben ist. Es gibt Mitarbeiter, die die Grenze zwischen Formellem
und Informellen — hier Arbeit und Freizeit — ziehen und (zu Recht) akzeptiert wissen
wollen (Beispiel 137).

(135) Ja. Zig Kaffeeautomaten, Besprechungsecken. Ja, ist ein Riesenfaktor. Also wir haben ja auch
einen eigenen Fitnessraum, eine Grillhitte installiert fur die Mitarbeiter. [IP 2_40_MAB]

(136) O. ist ein unheimlich aktives Unternehmen. Machen Lauftreffs und so weiter und so fort. Bin ich
mal mitgelaufen und habe dann noch ein Thema mit einem Disponenten besprochen. [IP
2_40_MAB]

(137) Beim Laufen habe ich so Uber die Arbeit gesprochen, da meint er: ,Bitte verstehen Sie mich
jetzt nicht falsch, aber ich habe jetzt Feierabend.” [IP 2_40_MAB]

Daruber hinaus fordern einige Unternehmen Initiativen von Mitarbeitern, gemeinsam
etwas fur die gesamte Gruppe umzusetzen, wie beispielsweise das Umgestalten eines
Sozialraums mit anschlieRendem Girillfest (Beispiel 138). Auch hier geht es letztlich
um Gemeinschaftssinn, der sich im gemeinsamen informellen Agieren, im selbst-
initiierten und -realisierten Gestalten, im Sich Belohnen und Feiern, im Sprechen und

Scherzen entwickelt und verstarkt.

(138) Ja, Betriebssport haben wir nicht, aber was wir grundsatzlich gut finden, was wir auch foérdern,
ist, wenn die Gruppe irgendwas machen will, zum Beispiel, wenn die, was hier in Mode
gekommen ist so ein bisschen, das ist, dass sich die Gruppe selber den Brotzeitraum einrichtet,
den Sozialraum. Dass die dann am Wochenende reinkommen und streichen selber den Raum,
gestalten den. Da machen sie noch ein kleines Grillfest, hdngen davon Bilder aus. Also das da

haben wir alles ohne Probleme, dass sie sich auch da ein bisschen letztendlich die Rdume
personalisieren konnen. [IP 1_42_NFZ]
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Ein sensibler Punkt ist das Verhaltnis von formeller und informeller Kommunikation.
Ein zu groRer Anteil an informeller Kommunikation kann dazu fiihren, dass Vorgaben
aufweichen, Zeitvorgaben verwassern und Strukturen kontraproduktiv Gbergangen
werden. Informelle Kommunikation wird in den befragten Unternehmen insofern
organisiert, dass entsprechende Treffpunkte eingerichtet und Zeiten dafiir erméglicht
werden. Der Anteil an Organisation ist in den Unternehmen des Typs 1 etwas hoher
als in jenen des Typs 2.

Die befragten Fihrungskrafte beschreiben auch, wie sie selbst informelle
Kommunikation nutzen, etwa um sich im personlichen Gesprach am Arbeitsplatz ein
Bild zu machen (Beispiel 139).

(139) Also, mal ganz pragmatisch. Abends mal auf den Hallenboden gehen und mit den Werkern

reden. Da erfahrt man mehr (iber den Projektstatus, als wenn man sich irgendwelche
PowerPoint-Folien anschaut. [IP 6_41_MAB]

Kommunikation erzeugt Nahe und Verbundenheit, was auch die Beispiele 138-139
zeigen und von Briinner (2000) fir homileische Kommunikation erlautert wird. Einigen
befragten Flihrungskraften ist dieser menschliche Aspekt sehr wichtig — personlich wie
auch professionell (Beispiel 140). Zum Teil finden sich Hinweise, dass personliche
Themen fur wirtschaftliche Zwecke des Unternehmens funktionalisiert (Beispiel 141),
d.h. gezielt eingesetzt werden, ,um den Kontakt zum Kunden herzustellen, den
,menschlichen® Charakter der Interaktion herauszustellen und dadurch die
okonomischen Ziele besser zu erreichen® (Briinner 2000, 9).
(140) Ich persénlich betreibe das ganz stark. Das ist auch das, was mir die Tageszeit am Ende raubt.
Mich spricht jemand an, wir driften ab und reden auf einmal Gber FuRRball oder was auch immer.

Total wichtig. Weil das ist der einzige Weg, wo ich fir mich erkenne, mit was fiir einem Typen
habe ich es da eigentlich zu tun. [IP 2_40_MAB]

(141) Also ich spiele schon damit. Auch mit Kunden oder wenn die zu Besuch kommen, dass ich
dann je nachdem versuche, Situationen aufzulockern oder was auch immer. [IP 2_40_MAB]

Ist eine Beziehung Uber informelle Kommunikation geschaffen, lassen sich Probleme
schneller durch direkten Zugang zu den zustandigen Personen beheben (Beispiel
142).

(142) Ich mag verniinftige Beziehungen im Geschéft und einen auch persénlichen, lockeren Umgang.
Ich finde es gut, weil es einfach hilft, weil wenn du dich gut verstehst, mit anderen, und es
kommt nur dann, wenn du auch mit einem mal Bier trinken warst, abends zum Beispiel, und mal
nach Dienst weggehst oder auf irgendeinem Workshop mal mit einem, bis abends um 2, oder
auch mal Worst Case da an der Theke sitzt und mal ein Glas Wein trinkst. Also, braucht diese
personliche Schiene, wo du einfach mal sagst, ,hey, hier, komm, muss das sein, kriegen wir
das hin. Komm, sieh mal zu“, und dann geht es auch, und das kriegst du halt nicht hin tber eine
offizielle Dienstschiene, die ,sehr geehrter Herr sowieso, ich habe gehort, dass und kénnen wir
nicht dieses.“ Kannst vergessen. [IP 5_42_NFZ]
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Teil der informellen Kommunikation ist das gezielte Adressieren informeller Meinungs-
fihrer, die in das Besprechen von Problemen und Ldésungsansatzen einbezogen
werden und als Multiplikatoren wirken (Beispiel 143).

(143) Das ist, dass ich einmal die Woche mit dem Betriebsrat zusammenhocke. Und der Betriebsrat
dann eine Strategie wahlt, dass er sich Vertrauenskérper und Rédelsfiihrer aus der Montage,
zum Beispiel, immer so beiseite holt und dann denen erklart, warum irgendwas hier und da und
dort wichtig ist. Den auch einbezieht, dass es auch deren Idee war. Und dann gehen die raus

und sorgen da fur Ruhe, und dass uns das nicht alles hier um die Ohren fliegt. Ja, das ist alles
informelle Kommunikation. [IP 1_42_NFZ]

Insgesamt bestatigen die oben genannten Beispiele die Sinnhaftigkeit der
Unterscheidung kooperationsbezogener und kooperationsunabhangiger Kommuni-
kation bei Briinner (2000). Kooperationsbezogene Kommunikation ist funktionalisiert;
sie dient der Organisation von Arbeit und der Verbesserung der Leistung des
Unternehmens. Kooperationsunabhangige Kommunikation dient primar der Pflege
und Herstellung von Beziehungen Uber den beruflichen Aspekt hinaus (vgl. Kap.
2.1.2); sie hat Motivations- und Entlastungsfunktion, wird aber teilweise auch fir
wirtschaftliche Zwecke funktionalisiert eingesetzt.

5.4.4 Kommunikative Schulung von Fiihrungskraften

Die FUhrungskrafte wurden im Interview gefragt, ob und wie sie kommunikativ geschult
wurden. Die erste Reaktion war zunachst nachdenkend. Fast alle Fiihrungskrafte — bis
auf eine Ausnahme, die sich eigeninitiativ einen Coach suchte, gaben an, eine
Schulung in Rahmen des Unternehmensprogramms absolviert zu haben. Diese
enthielt Bestandteile, die sie zumindest teilweise (und eher oberflachlich) auf
kommunikative Anteile von Fihrungsaufgaben vorbereitete, wie Prasentieren,
Mitarbeitergesprache, Umgang mit schwierigen Themen oder Wirkung durch Wortwahl
(Beispiel 144).

(144) Da machst du alles Mdgliche, Prasentationen tben, wie stellst du Dinge vor, worauf musst du

achten, um deine Information zu verpacken. Mitarbeitergesprache fiihren, Konfliktgesprache

fuhren. Wie redest du grundséatzlich, welche Wérter sollte man vermeiden. Einfach klar, dass
man halt klare Aussagen formuliert, dass man positive Worter formuliert. [IP 5_42_NFZ]

Dariiber hinaus wurden die Fiihrungskrafte nach speziellen Schulungen zum Thema

Lean Management und Kommunikation befragt. Ihren Antworten zufolge gibt es

Schulungen, diese sind aber weder auf den Lean-Gedanken selbst ausgerichtet, noch

auf Kommunikation im Lean Management-Verstandnis (Beispiele 145-147).

(145) Das heiRt im Rahmen meiner Ausbildung habe ich noch diverse andere Seminare mitgemacht
und auch dann fiir die héheren Fiihrungskrafte. Da ist natiirlich auch immer viel Kommunikation

mit dabei. Da dann aber gar nicht mehr auf das Produktionssystem oder auf unseren Lean-
Gedanken ausgerichtet. [IP 5_42_NFZ]
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(146) Nee, also, in der Verkreuzung der Themen, nee. [IP 5_42_NFZ]

(147) Das Thema Lean wird natirlich nicht explizit da mit aufgenommen. [IP 3_41_MAB]

Die befragten Fuhrungskrafte hatten in diesem Punkt auch durchaus unterschiedliche

Einstellungen zu Schulungsbedarf. Wahrend die meisten ihre Kommunikations-

kompetenz als gut und auf den Lean Management-Ansatz ausgerichtet sahen, war

eine Fuhrungskraft der Meinung, dass sowohl Schulungs- als auch Coaching-Bedarf
besteht. Flhrungskrafte sollten seiner Meinung nach die Mdglichkeit haben, ihr
kommunikatives Verhalten in regelmafligen Abstanden zu prifen und ggf. mit

Unterstltzung Dritter zu korrigieren bzw. produktiv zu verandern (Beispiel 148).

(148) Eigentlich, glaube ich, wére es notwendig, dass man Fihrungskrafte in regelmagigen
Abstanden einer Selbstreflexion oder Reflexionen unterzieht, und dass man sie eigentlich auch
professionell unterstiitzen sollte, in der Art und Weise, wie sie auftreten. Ich glaube, es kann
ganz viel kaputt gemacht werden, wenn Flhrungskrafte falsch kommunizieren, und dass es ein
riesen Vorteil ware, wenn man hier eben regelméaBig bewerten wiirde und denen Hilfestellung
gibt, sich personlich weiterzuentwickeln. Wird das im Alltag gemacht, findet man das bei vielen
Firmen? Ich glaube ehrlich gesagt nicht, aber das ware definitiv etwas, wo noch viel Potenzial

schlummert, gerade wenn es darum geht, eine Organisation auf das wesentliche Kernziel
auszurichten. [IP 6_41_MAB]

Konsequent gedacht, hatte es mit der Einfiihrung des Lean Management-Ansatzes
auch eine entsprechende Kommunikationsschulung fir diesen Bereich geben
mussen. Dass es das nicht gab, deutet darauf hin, dass die verantwortlichen Personen
entweder den Bedarf nicht gesehen haben und aus ihrer Sicht eine technische
Schulung im Bereich der Prinzipien und Prozessablaufe reicht, oder dass bislang keine
solche Kommunikationsschulung mit dem expliziten Schwerpunkt Lean Management
existiert.

5.4.5 Grenzen des Lean Management-Ansatzes

Befragt nach den Grenzen des Lean Management-Ansatzes, nennen und erlautern die
Befragten eine Reihe potenzieller Probleme. An erster Stelle zeigen sich Grenzen in
Situationen, in denen Mitarbeiter nicht abgeholt werden, das Lean Management-
Konzept dem Unternehmen ubergestilpt wird, Methoden benannt und angeordnet
(gesetzt), aber nicht im Gesamtzusammenhang erklart werden, d.h. wenn kein
Gesamtverstandnis fir Sinn, Zusammenhange und Bedingungen geschaffen wird
(Beispiele 149 und 150). In den Antworten der Befragten finden sich immer wieder
Hinweise auf die Wichtigkeit eines guten Einfihrungs- und Veranderungsprozesses
(Beispiel 151). Zum Teil betreffen die Probleme damit weniger den Lean Management-
Ansatz, als vielmehr den Einfuhrungs- und Veranderungsprozess:

110



5 Ergebnisse und Diskussion

(149) Und was ich am schlimmsten finde, ist wirklich, dass, was ich schon mal gesagt habe, wenn
man einfach nur die Methoden aneinanderreiht, sagt: ,Wir machen jetzt Lean.“ Also da holst du
nicht EINEN Mitarbeiter ab. [IP 2_40_MAB]

(150) Ja, das ist dieses Pendel, das tberschwingt. Das heiRt, du kamst aus dem Nichts und hast
Strukturen gegeben, und jetzt wird versucht, sich krampfhaft dogmatisch an den Strukturen
festzuhalten, und jetzt muss sich das erstmal wieder auf so ein gesundes MaR einpendeln. [IP
3_41_MAB]

(151) Probleme wirde ich jetzt nicht sagen, aber es gibt teilweise Mitarbeiter, und da ist man wieder
im Change Management, Veranderungsmanagement, die sich fragen, ob es wirklich notwendig
und sinnvoll ist, weil sie halt sagen, es ist Zeitverschwendung, weil sie an dem Tag, an dem sie
diese Methode anwenden, den direkten Nutzen vielleicht nicht sehen, aber die Wirkung in der
Gesamtheit viel groRer ist. [IP 6_41_MAB]

Diese beschriebenen Schwierigkeiten kdnnen vielfaltige Ursachen haben. Zum einen
kann es an der Inflexibilitat einzelner Mitarbeiter liegen, die neuen Konzepten nicht
aufgeschlossen gegeniliberstehen, zum anderen kann es sein, dass es schon zu viele
Konzept- und Strategiewechsel gab und einzelne Mitarbeiter nicht an den Erfolg
glauben und das neue Konzept nicht mittragen mochten. Ein weiterer Grund kann sein,
dass Mitarbeiter nicht konsequent eingebunden und informiert wurden, als die neuen
MaRnahmen eingefiihrt worden sind. Es ist deshalb Aufgabe der Fulhrungskraft
herauszufinden, welche Vorbehalte vorliegen und diese entsprechend auszurdumen,
da ansonsten der Erfolg auf ganzer Linie gestort ist, wenn nicht alle Mitarbeiter gezielt
arbeiten.

Das folgende Beispiel zeigt, dass der Wechsel zu neuen Formen des Agierens und

Verantwortung Ubernehmens nicht nur hohe Herausforderungen im Umdenken der

Mitarbeiter erfordert (etwa das Aufgeben altgewohnter und vertrauter Praxen), sondern

auch nicht mit allen Mitarbeitern umsetzbar ist. Nicht jeder Mitarbeiter empfindet

Partizipation und Eigenverantwortung als Freiheit, einige sehen sie auch als Belastung

bzw. wollen sie nicht (Beispiele 152 und 153).

(152) Ich glaube halt, dass die Mitarbeiter, die das gewohnt waren, eng gesetzte Grenzen zu
bekommen, mit diesen neuen Freiheiten nicht klarkommen. Das sind die groen Probleme, die
wir haben, dass viele einfach nicht wissen: Wo geht die Reise hin? Die sind so hier
aufgewachsen, eine klare Vorgabe zu bekommen. Dann meinetwegen fir das Ergebnis, die
Konsequenzen zu tragen, aber jetzt mit zu entscheiden, Verantwortung zu Gibernehmen, sind

viele glaube ich aus der Vergangenheit her tiberfordert und ich glaube auch vom Naturell her
viele Uberfordert. [IP 2_40_MAB]

(153) Dass die eine gewisse Verantwortung Gbernehmen sollen. Manche wollen das, manche haben
da Uberhaupt keinen Bock drauf. [IP 1_42_NFZ]

Fir einige Arbeitnehmer hat die Arbeit im Unternehmen nicht den Stellenwert der
Selbstverwirklichung, sondern sie dient einzig und allein der Sicherung des
Lebensunterhalts (Beispiel 154).
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(154) Es ist so, dass vielleicht doch manche nur hier sind, um schlussendlich das Geld zu verdienen,
um eine Familie zu ernahren, ein Haus abzubezahlen. Dass die also einfach nur eine Vorgabe
brauchen und sagen: ,Ich arbeite das ab, was du mir sagst." [IP 2_40_MAB]

Ein weiterer wichtiger Punkt in der Umstellung zu neuen Prinzipien ist, dass die Arbeit

der FUhrungskrafte nicht mit der Einfihrung, Erklarung und einmaligen Umsetzung von

MaRnahmen endet. Die Mitarbeiter mussen weiter begleitet werden, bis eine Routine

entsteht. Insbesondere die Entwicklung von Teams und ihre Beféhigung zum

eigenstandigen Handeln erfordert Zeit (Beispiel 155).

(155) Vom Unternehmen grundsétzlich JA, aber wir haben noch Optimierungsbedarf oder noch
Optimierungsmoglichkeiten genau in dem Bereich Team und Teamarbeit. Dass die zum
Beispiel ein Ziel kriegen und wir sagen, wir wollen jetzt von 84 Sekunden auf 80 runter, dass die
sich die Gedanken machen, wie wir die vier Sekunden rauskriegen. So weit sind wir noch nicht,

sondern das muss alles noch unter Anleitung passieren. Das ist noch nicht eine Gruppe, die
sich dahingehend selbst regelt und diese Ideen einbringt. [IP 1_42_NFZ]

So ist ein wesentlicher Punkt die Aufmerksamkeit und Begleitung des Teams durch
die Fuhrungskraft. Die Flihrungskraft muss dazu bereit sein und die Begleitung von
Teams zu einer Fiihrungsaufgabe machen, die sie konsequent verfolgt (Beispiel 156):

(156) Das funktioniert aber auch nur DANN, wenn ich es zum Vorgesetztenthema mache. Wenn ich
mich nicht damit beschéaftige oder ein Herr O., wenn nicht ein Abteilungsleiter da involviert ist
und sich auch damit wirklich inhaltlich einbringt oder aber auch Interesse zeigt, was da
erarbeitet wird, treibt et cetera, keine Chance. Ist zum Scheitern dann verurteilt. [IP 2_40_MAB]

In diesem Kontext muss die Fihrungskraft neue Praktiken und Strukturen nicht nur
kontrollieren, sondern auch vorleben. Dies erfordert Kontinuitat, persénliche Prasenz
vor Ort und das Ansprechen von Mitarbeitern am Arbeitsplatz (Beispiele 157-159).

(157) Und naturlich ist, wenn der Mitarbeiter nicht permanent hinterher ist oder die Fiihrungskraft
hinterher ist und es einfordert, gerade Lean jetzt, also 5S zum Beispiel, Ordnung, Sauberkeit,
Sicherheitsstrukturen und so weiter am Arbeitsplatz. Wenn du nicht permanent runtergehst und
wenn du was siehst, es nicht anprangerst und abstellst oder auch selber dich mal buickst und
ein Stick Mull aufhebst, was du auf dem Boden siehst, und wegschmeift, und da einmal
vorbeigehst, das sehen die Leute. Du bist ja ein Rollenmodell, die beobachten das und handeln
halt genauso, und dann bricht halt viel von dem, was du aufgebaut hast, wieder zusammen. [IP
5_42_NFZ]

(158) Das ist ja meine Aufgabe, ich bin Vorbild. So wie ich es mache, erwarte ich es auch von meinen
Leuten, also von meiner Fiihrungsebene und die miissen es weiter runterbringen. [IP
2_40_MAB]

(159) Also, erst mal, wenn es in den Kopfen nicht drin ist und FUhrungskrafte es nicht mittragen und
die Uberzeugung nicht haben, weil das sind Multiplikatoren, diese Leute, und die bedingen in
ihrer kompletten Truppe einen Worst Case, dass es nicht mehr mitgetragen wird, dann kommt
es sofort zum Stoppen. [IP 5_42_NFZ]

Widerstéande gegen die Einfihrung und Umsetzung von MaRhahmen aus dem Lean
Management-Ansatz finden sich nicht nur auf Facharbeiterebene. Einige befragte
Flhrungskrafte berichten von Widerstéanden in der Fiihrungsriege auf ihrer Hierarchie-
stufe oder direkt darunter (Beispiel 160).
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(160) Manche Abteilungsleiter oder Teamleiter sind dahingegangen, haben sich dahingestellt, vor so
eine Mannschaft, manche haben gesagt: ,Ja, ja, hier, das wollen wir jetzt im Rahmen der Lean
Management-Einflihrung machen. Ich glaube zwar, dass das Kappes ist, aber das missen wir
jetzt tun, also bitte ich euch, alle mitzumachen®. [IP 5_42_NFZ]

Wird der Ansatz in diesen Ebenen nicht getragen, hat das weitreichendere Folgen als
Widerstand auf der Facharbeiterebene. Im Beispiel oben ist der Widerstand
unterschwellig versteckt vor den Augen der héheren Ebene. Eine solche Aussage fiihrt
jedoch dazu, dass Veranderungen, wenn uberhaupt, nur sehr langsam und halbherzig
umgesetzt werden, da die Mitarbeiter den Eindruck haben missen, dass die Aussage
der Fuhrungskraft wegweisend fir ihre Arbeit ist.

Nach Aussage der befragten Fihrungskrafte ist ein wichtiger Punkt, dass bei allen
Bestrebungen das MaR nicht verloren gehen darf, da sonst der Prozess eher
komplexer und problemanfalliger statt einfacher wird. (Beispiel 161).
(161) Dann, was ich eben schon mal sagte, ist, wenn du Dinge overengineerst. Wenn du zum
Beispiel dann versuchst, mit Tools irgendwelche Dinge zu unterstiitzen, aber Lean heift ja,
dass man es eigentlich mdoglichst einfach macht, mit wenig Mitteln und schnell mit einfachen
Prinzipien zum Ziel kommt. Wenn aber irgendwelche komplizierten Programme und Tools und

alles Mégliche halt einfiihrst, und das noch da reinschuttest und irgendwann zu viel wird, dann
machen die Leute nicht mehr mit, sondern haben die keinen Bock mehr. [IP 5_42_NFZ]

Die eingefiihrten Strukturen missen Raum lassen fur Kreativitat und Flexibilitat, was

fur den Arbeitsorganisationstyp 2 spricht (Beispiel 162).

(162) Was natiirlich auch passiert, wenn man sich zu viele Strukturen gibt, dann kdnnen wir nicht
mehr frei denken. Ja, das heif3t, man muss eine gewisse Kreativitat auch lassen und darf jetzt
nicht irgendwie, wir machen das jetzt strikt nach PDCA, und nur so machen wir das. Da holt
man nicht jeden mit ab. Das heif3t, man muss die Philosophie irgendwo verstanden haben oder

das Ziel, was damit verfolgt wird, aber man kann auch dieses Ziel anders erreichen. [IP
3_41_MAB]

Der Transformationsprozess darf sich nicht zu lange hinziehen, etwa weil Rollen-
inhaber nicht die notwendige Entscheidungsbefugnis erhalten (Beispiel 163):

(163) Dauert zu lange. Die Mitarbeiter haben nicht die Entscheidungsbefugnis, sie trauen sich nicht,
was auch immer. Man muss es als Vorgesetzter wollen und treiben. [IP 2_40_MAB]

Der Fokus muss sich auf Effekte des Arbeitens richten, der Ansatz darf nicht zum

Selbstzweck werden (Beispiel 164).

(164) Also, wenn es zum Selbstzweck wird. Wenn man es nur des Lean Management-halber macht,
dann glaube ich, bringt das nichts, sondern man muss schon schauen, dass, wenn man
Shopfloor-Management macht oder andere Kommunikationsrunden oder Prinzipien oder

Visualisierung, dass es auch immer einen Empféanger fiir die Themen gibt und der Empfanger
damit auch irgendwas besser macht. [IP 6_41_MAB]

Der Beleg oben zeigt beispielhaft, dass sich das die Grundprinzipien von
Kommunikation stark vereinfachende Sender-Empfanger-Modell fur Kommunikation
hartnéckig in den Reihen von Ingenieuren hélt und durchgangig sichtbar wird.
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Andererseits ist den Befragten durchaus bewusst, dass die Flihrung von Mitarbeitern
ausgepragte Fahigkeiten in der Planung und Umsetzung kommunikationsintensiver
FlUhrungsformate erfordert. Sie betrifft u.a. die Auswahl der Teilnehmer, Klarheit und
die Konzentration auf Wesentliches sowie eine effiziente Diskussionsfihrung bzw.
-moderation (Beispiel 165).

(165) Und naturlich bei der Kommunikation, die ist fiir mich ein ganz wichtiges Element. Wenn die
Runden halt verkommen zu Laberrunden, wenn die zu grof3 werden, halt zu viele Leute dabei
sind, dann driftest du in dieses und jenes ab. Da redest du lber ganz viel und nicht tiber das
Wichtige. Die Runden mussen echt knapp gehalten werden. Wenn du da permanent aus der
Uhr laufst, bringt das Ganze irgendwann nichts mehr. Die Leute héren nicht mehr zu. Dann
fangt es dann irgendwann so an, dass dann ein Vertreter geschickt wird, bis dann irgendwann
der Vertreter von einem Vertreter kommt, und also, wenn du die Runden Uberfrachtest, dann

geht das Ganze auch in die Binsen. Dann sprichst du zwar, aber die Besprechung hat kein
Ergebnis mehr. [IP 5_42_NFZ]

Die oben beschriebenen Grenzen nennen Vertreter beider Arbeitsplatzorganisations-
typen. Es gibt hier keine auffallige Auspragung einzelner Kategorien in eine Richtung.

5.4.6 Uberblicksdarstellung der Ergebnisse

Die Ergebnisse der Interviews liefern vielfaltige Hinweise auf verschiedene zentrale
Aspekte der Untersuchung und sollen Uber die anschlieRenden Tabellen
Uberblicksartig dargestellt werden. Deutlich wird insbesondere der Zusammenhang
zwischen der Art und Weise der Arbeitsplatzorganisation und der Auspragung von
Aspekten des kommunikativen Handelns von Fuhrungskraften in Lean Management-
gefiihrten Unternehmen. Letztere umfassen das Ausmal der zeitlichen Geregeltheit
von Kommunikationsanlassen und Kontaktsituationen, die Art und Weise des Ldsens
kommunikativer Aufgaben, der Gestaltungsfreiraum, Kommunikationsformen und
-ebenen (horizontal/vertikal), die Formen des sprachlichen Agierens und Art der
Erarbeitung von Lésungsansatzen sowie den Grad der Nutzung und Férderung der
informellen Kommunikation (Tabelle 1).

In diesen Kategorien finden sich starke Unterschiede und erméglichen die
entsprechende Zuordnung zu einem Typ der Arbeitsplatzorganisation. Wahrend das
Ausmald der Geregeltheit bei Typ 1 der Arbeitsplatzorganisation durch den Anteil von
Regelterminen und die Festlegung von Kommunikationswegen und Medien sehr hoch
ist (zeitlich, ortlich, bezogen auf Partner und Themen) und eine generelle
unternehmensinterne Terminierung vorherrscht (80%), ist Typ 2 eher freier organisiert
(20% institutionell vorgesehen). Es gibt institutionell festgelegte Regeltermine und
festgelegte Kommunikationswege und Medien sowie terminierte kommunikative
Arbeitsaufgaben in der Arbeitsplatzorganisation von Typ 2, aber eben deutlich weniger
als bei Typ 1.
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Auch die Art und Weise des Losens kommunikativer Aufgaben unterscheidet sich,
jedoch nicht in dem MaRe wie in der Kategorie des Ausmafes an Geregeltheit. Beide
Arbeitsplatzorganisationstypen haben einen hohen Anteil an kurzen Besprechungen
am Arbeitsplatz und viele Jours fixes, wobei der Anteil bei Arbeitsplatzorganisationstyp
2 etwas geringer ist. Besprechungen an Stellwanden finden sich bei beiden, allerdings
bei Typ 1 anteilsmaRig mehr. Die ahnliche Verteilung/Nutzung liegt an einem sehr
ahnlichen Aufgabenspektrum.

In der Kategorie des Ausmales freier Entscheidungen unterscheiden sich beide Typen
im Grad der Freiheit nicht oder nur sehr marginal. Generell verfligen beide tber sehr
hohe Freiheitsgrade wobei bei Typ 1 die Absicherung durch strukturelle Gebundenheit
und die Vorgabe von Kommunikationswegen und Effizienzregeln héher sind als bei
Typ 2 und damit die Entscheidungsfrage durch die strukturelle Verankerung im
Unternehmen abgesicherter ist. Bei Typ 2 gibt es weniger Méglichkeiten der internen
geregelten Abstimmung und auch Kommunikationswege konnen freier gewahlt
werden, da es nur wenige Vorgaben gibt.

Im Bereich der Verteilung der Kommunikationsformen sind die Anteile &hnlich hoch.
Beide Typen der Arbeitsplatzorganisation kommunizieren (bidirektionaler Austausch)
und interagieren (kooperative Erarbeitung von Lésungen) in hohem MaRe, sie werden
mehr informiert als dass sie andere informieren (eindirektionaler Austausch), wobei
der Anteil des Informiertwerdens bei Typ 2 hoher ist als bei Typ 1. Das Verhaltnis von
horizontaler und vertikaler Kommunikation zeigt auf, dass Typ 2 einen sehr hohen
Anteil an Kommunikation mit rangniedrigeren Mitarbeitern hat (50%). Bei Typ 1 ist der
Anteil auch hoch ausgepragt (40%), aber niedriger als bei Typ 2. Dahingegen hat Typ
1 einen hohen Anteil an Kommunikation mit ranggleichen Kollegen (40%), was an den
institutionalisierten Abstimmungsterminen und -prozessen liegt, wahrend der Anteil bei
Typ 2 geringer ist (30%). Mit Vorgesetzten haben beide Typen einen ahnlich geringen
Anteil an Austausch im Verhaltnis zum Gesamtvolumen (jeweils 20%), was wiederum
fir das hohe Maf an freien Entscheidungen spricht.

Bei den Formen des sprachlichen Agierens unterscheiden sich beide Typen im Bereich
der Anteile von terminierten und ungeplanten Besprechungen. Wahrend bei
Arbeitsplatzorganisationstyp 1 der Anteil an terminierten Besprechungen sehr hoch ist,
ist er bei Arbeitsplatzorganisationstyp 2 gering. Umgekehrt gilt dies in der Unter-
kategorie ungeplante Besprechungen. Hier ist der Anteil bei Arbeitsplatz-
organisationstyp 2 sehr hoch und bei Typ 1 gering. Beide Typen haben einen sehr
hohen Anteil an persoénlichen Gesprachen und einen hohen Anteil an Telefonaten,
Videokonferenzen und E-Mails. Andere Dokumentationen kommen im Arbeitsalltag
beider Typen eher selten vor.
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Die Erarbeitung von Lésungsansatzen erfolgt bei beiden Arbeitsplatzorganisations-
typen sowohl in Teams als auch in strukturell verankerten Lenkungskreisen oder
Verbesserungsprojekten. Auch ein Vorschlagswesen ist in Unternehmen beider
Arbeitsplatzorganisationstypen etabliert. Die Unterschiede beziehen sich auf den Grad
der Organisiertheit, der bei Typ 1 sehr hoch ist (60%), wahrend er bei Typ 2 eher gering
ausfallt (40%). Organisiertheit bedeutet, dass die Angebote aktiv Uber die
Unternehmensleitung geschaffen werden.

In der Kategorie der Forderung und Organisation von informeller Kommunikation
unterscheidet sich Typ 1 von Typ 2 im Grad der Organisiertheit. Generell ist der Grad
der Forderung gering. Es gibt Orte in Unternehmen, an denen man informell
zusammen kommen und sprechen kann (Pausenrdume, Kantinen, Raucherbereiche,
Kaffeeecken, etc.) und auch die Fuhrungskréafte machen sich die Vorteile der
informellen Kommunikation zunutze. Von einer aktiven, strukturierten Férderung kann
man aber nur in geringem Mafde sprechen. Im Bereich der Organisiertheit gibt es in
der Arbeitsplatzgestaltung bei Typ 1 strukturell mehr organisierte Angebote als bei Typ
2. Die Untersuchung ermdglicht keine qualitative Aussage dartiber, welche Art der
Arbeitsplatzgestaltung besser geeignet ist, die Lean Management-Prinzipien
umzusetzen.
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Legende:
*k %k
sehr hoch
*%
hoch
*
gering
- nicht vorhanden
‘/ vorhanden

Tabelle 1: Umsetzung kommunikativer Aufgaben nach dem Typ der Arbeitsplatzorganisation und
Auspragungen kommunikationsbezogener Aspekte

In den nachfolgenden Tabellen finden sich keine wesentlichen Unterschiede zwischen
den Typen der Arbeitsplatzorganisation. Sie dienen dazu, die Arbeitsaufgaben, den
Anteil von Kommunikation an der Aufgabenerfiillung, die Partner und Themen
Uberblicksartig aufzuzeigen sowie die eingefihrten Lean Management-Prinzipien
sowie die kommunikativen Prinzipien zusammenzufassen (Tabellen 2 und 3).

Tabelle 2 zeigt in der Kategorie der Arbeitsaufgaben, dass bei beiden Arbeitsplatz-
organisationstypen strategische Themen, konzeptionelle Arbeit, die Weitergabe von
Informationen sowie die Fuhrung und Entwicklung von Mitarbeitern Teile ihrer Arbeit
sind. Wesentliche weitere dominante Aufgaben sind Entscheidungen treffen,
Probleme 16sen und als Kommunikationsschnittstelle agieren. Eine untergeordnete
Rolle spielen Gbergeordnete Fachaufgaben.

Bei beiden Arbeitsplatzorganisationstypen ist der Anteil von Kommunikation an der
Aufgabenerflllung sehr hoch. Beide stehen mit den gleichen unternehmensinternen
(Vorgesetzte, Kollegen gleicher Hierarchiestufe, Fuhrungskrafte unterstellter
Hierarchiestufe sowie Fachkrafte unterstellter Hierarchiestufe) und externen Partnern
(Geschéftspartner, Lieferanten, Kunden, Investoren/Banken, Politik, Offentlichkeit) im
Austausch.

Die Themen, die die Flhrungskrafte mit Vorgesetzten, Kollegen gleicher Hierarchie-
stufe und Flhrungskraften unterstellter Hierarchiestufe kommunikativ bearbeiten,
beziehen sich auf gemeinsame Ziele, strategische Fragestellungen, Schnittstellen-
problematiken sowie konkrete Produktionsfragestellungen und -probleme. Themen mit
Facharbeitern beziehen sich vor allem auf konkrete Produktionsfragestellungen und
-probleme. Mit externen Partnern werden Themen der strategischen Ausrichtung,
Finanzierung, Akquise und Problembehandlung besprochen.
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Tabelle 2: Arbeitsaufgaben und der Anteil an Kommunikation bezogen auf Partner und Themen

Tabelle 3 stellt einen Auszug aus den eingefiihrten Lean Management-Prinzipien
sowie den kommunikativen Prinzipien dar, die in den Interviews genannt wurden. Zu
den genannten Lean Management-Prinzipien gehorten die konsequente Prozesssicht,
der Quality Gate Prozess, die Ubertragung der Verantwortung auf den Mitarbeiter, die
Foérderung der Kommunikation Uber Strukturen, Visuelles Management, Wissens-
management, die Erarbeitung von L&sungen in der Gruppe, das Null-Fehler-Prinzip,
das Bandstoppprinzip, das betriebliche Vorschlagswesen, die Verlagerung des
Arbeitsplatzes der Fuhrungskraft in die Produktion sowie Mitarbeiter-Freizeitprojekte.
Als eingefiihrte kommunikative Prinzipien wurden das Konzept der Visualisierungen,
institutionalisierte Kommunikationstreffpunkte, das Kanban-System, die Schaffung von
Orten fur informelle Kommunikation und Leistungsdialoge herausgearbeitet.
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Tabelle 3: Eingeflihrte Lean Management-Prinzipien mit Schwerpunkt auf kommunikative MaRnahmen

Tabelle 4 fasst zusammen, dass im Bereich der Kommunikationsschulungen die
Angebotsbreite zu Schulungen in den Unternehmen beider Arbeitsplatzorganisations-
typen gering ist, dass der Fokus in den befragten Unternehmen wenn (iberhaupt nur
am Rande auf den Lean Management-Ansatz bezogen ist und eine Spezialisierung
auf den Kommunikationsaspekt im Lean Management-Ansatz fehlt. Darlber hinaus ist
auch die Darstellung der Grenzen des Lean Management-Ansatzes bei beiden
Arbeitsplatzorganisationstypen gleich. Die Lean Management-Prinzipien finden dort
keine Anwendung, wo die Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit den Mitarbeitern nicht
vermittelt werden konnte und wo keine Orientierung an den Unternehmens-
bedingungen erfolgt ist. In den Unternehmen beider Arbeitsplatzorganisationstypen
gibt es oder gab es vereinzelt Widerstande von einzelnen Fihrungskraften oder
Mitarbeitern. Zudem berichten die Interviewpartner, dass Mitarbeitern Kompetenzen
fehlen oder fehlten und teilweise Prinzipien nicht konsequent umgesetzt werden oder
wurden.
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Tabelle 4: Umfang von Kommunikationsschulungen und Darstellung der Grenzen des Lean
Management-Ansatzes

Diese uberblicksartige Zusammenstellung der Ergebnisse erleichtert die Ableitung von
Handlungsbedarf in verschiedenen Feldern und soll im folgenden Kapitel vorgestellt
werden.
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6 Ableitung von Handlungsbedarf

Aus den Ergebnissen der Untersuchung wird im Folgenden Handlungsbedarf fir die
Forschung (Kap. 6.1), Unternehmenspraxis (Kap. 6.2) und Fuhrungskraftetrainings
(Kap. 6.3) abgeleitet.

6.1 Handlungsbedarf in der Forschung

In der ingenieurwissenschaftlichen Literatur wie auch in der industriellen Praxis finden
sich Hinweise fir die herausragende Bedeutung von Kommunikation und die
Wichtigkeit der Umsetzung kommunikativer Aspekte des Lean Management-
Ansatzes. Was fehlt, sind empirisch basierte Studien und Konzepte, wie
kommunikative Prinzipien des Lean Managements passgenau fiir konkrete
Unternehmen und dort fir Prozesse und Mitarbeiter geplant, eingefiihrt, umgesetzt
und fortlaufend kritisch hinterfragt und weiterentwickelt werden kénnen. Hier besteht
ein erhebliches Forschungspotenzial. Die sprach- und kommunikationswissen-
schaftliche Forschung kdnnte dazu wertvolle Beitrage liefern.

Wie eingangs dargestellt, gibt es eher wenige Studien, die sich mit Kommunikations-
und Interaktionsprozessen in Lean Management-gefiihrten Unternehmen befassen,
insbesondere mit den Anforderungen, Herausforderungen und Umsetzungsmustern
kommunikativ zu bewaltigender Fiihrungsaufgaben. Es gibt verschiedene Studien und
Ansatze, die wichtige Hinweise fir das Thema kommunikatives Handeln von
FUhrungskraften liefern. Sie behandeln jedoch immer nur Ausschnitte des Themas
oder nahern sich diesem nur in Ansatzen. Insgesamt besteht hier ein erheblicher
Forschungsbedarf — generell wie auch bezogen auf konkrete Unternehmensfiihrungs-
konzepte oder -strategien (wie z.B. der Lean Management-Ansatz).

Der Forschungsbedarf bezieht sich insbesondere auf empirische Studien, die
FUhrungs- und Wandelprozesse vor Ort betrachten und authentische Daten erheben.
Ein zweites Defizit ergibt sich mit Ordnungsrahmen fir die top-down- wie bottom-up-
Betrachtung und Modellierung von Kommunikation und kommunikativen Schnittstellen
entlang von Wertschopfungsprozessen. Es fehlen Studien, die Beispiele gelungener
Kommunikation in lean-orientierten Unternehmen analysieren und datenbasiert
kommunikative Prinzipien rekonstruieren, die fur die Entwicklung passgenauer
Umsetzungsstrategien genutzt werden kénnen. Dass es kaum Studien dazu gibt, ist
weniger einem mangelnden Interesse der Sprach- und Kommunikationswissenschaft
geschuldet, als vielmehr der geringen Bereitschaft von Unternehmen, ,fachfremden*
Disziplinen Einblicke in die Produktion zu geben. Die Unternehmen verschenken damit
die Chance auf wertvolle Hinweise, wie Arbeit besser, effizienter und fir die Beteiligten
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zufriedenstellend gestaltet werden kann — Hinweise, die sie so nicht von oft hoch
bezahlten externen Beratern bekommen kénnen. Eine wesentliche Voraussetzung fiir
das Gelingen von Forschen in der industriellen Praxis und Kommunikation auf
Augenhohe ist andererseits, dass die Forschenden bereit sind, sich in Ansatze und
Theorien der Unternehmensfiihrung und -organisation einzuarbeiten und Losungen fir
konkrete kommunikative Herausforderungen in Unternehmen bieten.

Die vorliegende Arbeit will einen Beitrag dazu leisten, wesentliche Aspekte,
Herausforderungen und Praktiken der Kommunikation von Fihrungskraften im Lean
Management-Ansatz zu identifizieren und dies als Ausgangspunkt fur weitere Studien,
die Sensibilisierung von Praxisvertretern fir das Thema und die Entwicklung von
Trainingsangeboten zu nutzen. Bezogen auf FUhrungskommunikation bieten sich
Studien an, die genauer Ubergeordnete wie abteilungsbezogene Kommunikations-
aufgaben entlang von Wertschopfungsketten in Unternehmen identifizieren und
betrachten, Studien, die sich tiefer mit dem Zusammenspiel von formell geregelter
Kommunikation und informeller Kommunikation befassen sowie Studien, die die in der
Literatur beschriebenen Kommunikationsprinzipien und -mittel der Lean Management-
Prinzipien kritisch prifen und gegebenenfalls weiterentwickeln. Es muss herausgear-
beitet werden, welche speziellen Merkmale Schnittstellenkommunikation ausmacht
und welche Anforderungen daraus fur die Flhrungskommunikation erwachsen.
Zudem ist es sinnvoll, weitere Untersuchungen zum Verhaltnis von kooperations-
bezogener und -unabhangiger Kommunikation im Fihrungsalltag und ihre Wirkung zu
initiieren, da gerade diese Form der Kommunikation in Unternehmen Uber den Erfolg
von Prozessen entscheidet.

Daraus folgend kann dann der Lean Management-Ansatz erweitert modelliert werden
und aus sprach- und kommunikationswissenschaftlichen Ansatzen in einen Lean
Communication-Ansatz miinden. Ausgangspunkte dazu liefert diese Arbeit, indem
Handlungsfelder aufgezeigt werden. Hierzu missten die relevanten Variablen und
Parameter fir gelungene Kommunikation naher bestimmt und formuliert werden, um
darauf aufbauend ein Prozessmodell zu skizzieren und Wirkungen abzuleiten sowie
Gestaltungsprinzipien zu definieren. Vielversprechend waren Studien in lean-
orientierten Unternehmen, die kommunikative Aufgaben und Praxen entlang von
Wertschopfungsketten und -prozessen bezogen auf agile Organisationen betrachten.

Insgesamt versteht sich die Arbeit als Pladoyer firr die Entwicklung eines Forschungs-
feldes Lean Communication bzw. eines Lean Communication-Ansatzes. Dazu ist es
notwendig, die Kommunikation (von Fihrungskraften) in konkreten Aufgabenfeldern
und Unternehmenssituationen zu untersuchen, Gemeinsamkeiten und Unterschiede
herauszustellen, kommunikative Anteile zu bestimmen und die in der vorliegenden
Arbeit begonnene Typologie zu Uberpriifen und zu erweitern. Sinnvoll ware es, die
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Kategorien der Arbeitsplatzorganisation Uber quantitative Untersuchungen in den
befragten wie auch anderen Branchen zu Uberpriifen und zu verifizieren sowie
aufgaben- und themenspezifische Unterschiede herauszuarbeiten. Dadurch lief3e sich
auch die Liste der Aufgaben, Themen und Partner erweitern und die jeweiligen Anteile
der |Interaktion und Zusammenhange der gegenseitigen Beeinflussung noch
detaillierter darstellen. Die Anteile des Informierens, Kommunizierens und
Interagierens im Alltag sind genauer zu bestimmen und bezogen auf Typ, Branche,
Thema und Aufgabe zu betrachten. Durch solche Untersuchungen lie3e sich das
Kommunikationsnetz von Flihrungskréften detaillierter erfassen: Wer kommuniziert mit
wem, wie oft, wann, warum und mit welchen Medien? Wie sind die Kommunikations-
anteile verteilt? Lassen sich Muster erkennen, welche Form der Kommunikation wann,
wo und warum genutzt wird? Zudem konnte eine Bewertung vorgenommen werden,
welcher Typ der Arbeitsplatzorganisation fir welche Situationen oder Rahmen-
bedingungen besser geeignet ist.

Dariiber hinaus wéare es sinnvoll, Giber wissenschaftliche Erhebungen in Unternehmen
unterschiedliche Lean Management-Einfiihrungsgrade zu bestimmen, um dann auch
unterschiedliche Reifegrade in der Umsetzung der kommunikativen Aspekte
darzustellen und Indikatoren fur eine erfolgreiche Umsetzung abzuleiten. Damit wiirde
auch der Aspekt der Grenzen des Lean Management-Ansatzes mit untersucht werden
kénnen und Griinde flr die Grenzen definieren, die dann bearbeitet und Losungs-
ansatze erarbeitet werden. Dies wirde im Umkehrschluss zur Entwicklung eines
Reifegradmodells mit Potenzialbestimmung fiihren und Unternehmen aufzeigen,
welche wichtigen Schritte sie fir die Optimierung ihrer Ablaufe gehen missen.
Erganzend zu diesen Rahmenbedingungen liele sich in die Studien der
Themenkomplex einbeziehen, inwiefern die Bedingungen in Unternehmen und die
personlichen Praferenzen der Fihrungskrafte in der kommunikativen Fiihrung Vorteile
begiinstigen oder zu Nachteilen fiihren. In der weiteren Analyse und Darstellung der
kommunikativen Prinzipien konnte auRerdem eine starkere Zuordnung der Prinzipien
zu den einzelnen Typen der Arbeitsplatzgestaltung vorgenommen werden.

Um das Bild zu vervollstandigen, musste nicht nur die Kommunikation von
FUhrungskraften, sondern auch die Kommunikation von allen Mitarbeitern innerhalb
ihres Kommunikationsnetzes auf allen Ebenen in der gleichen beschriebenen
Systematik untersucht werden.

Interessant und wichtig fir die Prozessdarstellung von Kommunikation entlang von
Wertschopfungsketten sind Untersuchungen zu Prozessen der Informations-
weitergabe Uber Hierarchien bzw. Informationsweitergabe in Gruppen: Was wird von
wem kommuniziert (top-down, bottom-up)? Welche Personen steuern den
Kommunikationsprozess? Uber wieviele Ebenen wird kommuniziert? Was kommt am
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Ende bei der ausfiihrenden Person an? Gibt es bereits Regeln in diesem Prozess? Ein
weiterer wichtiger Aspekt ist die Untersuchung von Einfiihrungs- und Veranderungs-
prozessen und die Erarbeitung von Standards, die das Gelingen des Wandels fordern.
Erfolgreiche Beispiele sollen untersucht und Muster abgeleitet werden. Dabei ist es
notig, sich an Bottom-up-Prozessen zu orientieren (Vacek 2016, 301).

Weitere Untersuchungen zu Funktionen der schriftichen Kommunikation in
Unternehmen konnten Aufschluss Uber bestehende Regelwerke oder etablierte
Prozesse geben, genauso wie Untersuchungen zu Auswirkungen von Effizienzregeln
fir Kommunikationsformate in Unternehmen: Welche Regeln/Muster sind zu
erkennen? Welche Auswirkungen haben diese?

Mit der Modellierung eines Lean Communication-Ansatzes ist die Forschungsarbeit
jedoch nicht beendet. Er stellt nur den Beginn der Verankerung in den Lean
Management-Ansatz dar. Ein solcher Lean Communication-Ansatz kdnnte im Rahmen
der Entwicklungen zum Thema Industrie 4.0 entsprechend eingebunden und erweitert
werden und dazu beitragen, auch die Rolle der Kommunikation in hochiterativen
Entwicklungs- und Produktionsprozessen darzustellen und wissenschaftlich zu
untermauern. Die Digitalisierung aller Bereiche schreitet weiter voran und sowohl die
Unternehmen als auch die Forschung stehen vor der Aufgabenstellung, diesen
Wandel mitzugestalten. Die Vernetzung von Menschen und Gegenstanden ist in den
vergangenen Jahren weit vorangetrieben worden und steigt immer noch rasant an. Sie
ermoglicht den Austausch von Informationen in Echtzeit. Aus dieser Moglichkeit
heraus entwickeln sich neue Geschaftsmodelle (vgl. Schuh 2017b, 3) und
Unternehmen wandeln sich in noch stéarkerem und schnellerem Umfang als bisher.
Hierzu missten Studien ermitteln, welche Vernetzungsmdglichkeiten geschaffen
werden mussen, wie die Rahmenbedingungen dazu aussehen und welche Medien die
Vernetzung und die Echtzeit-Kommunikation Uber Grenzen hinweg ermdglichen.
Zudem ware es sinnvoll zu ermitteln, wie die Bedingungen von gelingender und
scheiternder Kommunikation unter dem Aspekt der agilen Unternehmen aussehen und
wo es einen generellen Bedarf an Kommunikationsfahigkeit und seiner Ausgestaltung
in Unternehmen der agilen Generation gibt. Aus diesen Ergebnissen lassen sich dann
neue kommunikative Anforderungen an Fuhrungskrafte und Mitarbeiter ableiten.

Das Industrie 4.0-Zeitalter bringt deutliche Veranderungen auf allen Ebenen im
Unternehmen. Die Vernetzung von Menschen und Gegenstanden zum echtzeit-
gesteuerten Austausch von Informationen wird durch die Ubertragung auf die
Produktion in eine neue Dimension gehoben und bedarf intensiver Forschungs- und
Entwicklungsansatze aus der Wissenschaft sowie Umsetzungskompetenz in
Unternehmen. Unternehmen verfiigen (ber Massen an Rohdaten aus unterschied-
lichen Bereichen, die richtig zusammengefihrt, verdichtet und interpretiert zu enormen
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Verbesserungen fiilhren kénnen. Aktuell mangelt es an technischen Systemen und
menschlichem Know-how, diese groRen Mengen an Daten domaneniibergreifend zu
sammeln und zu aggregieren, da zur Interpretation von Multiparametermodellen
Expertenwissen aus unterschiedlichen Domanen notwendig ist. Dies soll im Internet of
Production, das an der RWTH Aachen erforscht und entwickelt wird, abgebildet und
realisiert werden (Schuh 2017b, 3ff.). Basis ist eine Infrastruktur, die verschiedene
datenfihrende Systeme in produzierenden Unternehmen bertcksichtigt, Daten
entsprechend doméanenibergreifend aufbereitet, aggregiert, filtert und zur Verfigung
stellt.
Das Ziel des Internet of Production liegt daher zum einen in der bedarfsgerechten
Bereitstellung von entscheidungsrelevanten Daten in adaquater Granularitédt sowie von
produktionstechnischem  Modellwissen zur Verbesserung der datenbasierten,
interdisziplindren Kollaboration. Dies ermdglicht es produzierenden Unternehmen,

insbesondere doméanenubergreifende Entscheidungen erheblich schneller und in héherer
Qualitat treffen zu kénnen (Schuh 2017b, 4).

Um dieses Ziel zu erreichen, ist die Verbesserung der doménenubergreifenden
Verflgbarkeit von Daten zu ermdglichen, eine Grundvoraussetzung. Dies soll aus
produktionstechnischer Forschungssicht u.a. dadurch erreicht werden, dass
Informationen visualisiert und Uber Apps den entsprechenden Nutzern verfuigbar
gemacht werden (vgl. ebd.). Die Gestaltung dieser Apps bedarf intensiver Forschungs-
begleitung durch die Sprach- und Kommunikationswissenschaft, denn es ist wichtig,
Kommunikation nicht als eindimensionales Sender-Empfanger-System zu betrachten,
sondern die vielen Dimensionen und ihren dialogischen Schwerpunkt zu beachten,
Usability zu erreichen und nutzeradaquate Angebote zu schaffen.

Daruber hinaus ist es sinnvoll, aus dem sprach- und kommunikationswissen-
schaftlichen Forschungsansatz heraus und den zu erarbeitenden Ergebnissen einen
Beitrag zur Konkretisierung der Anforderungen und Kompetenzen von Personen, die
zukunftig die Aufgaben von Kommunikationsexperten im Wertschépfungsprozess
Ubernehmen, zu leisten (vgl. Janich 2016, 41f.). Janich (ebd.) nennt dazu folgende
Fragenschwerpunkte fur die Sprach- und Kommunikationswissenschaft zur
Darstellung von Anforderungs- und Kompetenzprofilen:
1. Anforderungsprofil: Worin bestehen die kommunikativen Anforderungen in einem
Tatigkeitsbereich, d.h. wer muss mit wem (sprachlich und medial) wie worlber

kommunizieren und welche Prozesse entwickeln sich daraus regelmaRig und
prototypisch?

2. Kompetenzprofil: Welches sprachliche Wissen und welche kommunikativen (Teil-)
Kompetenzen sind fiir die erfolgreiche Bewaltigung dieser Anforderungen bzw. fir die
Uberwindung von Schwierigkeiten bzw. die Problemlésung notwendig? Welche
typischen oder typischerweise erwarteten Kommunikationsstile bzw. berufsspezi-
fischen Kommunikationsnormen missen dabei beachtet/adaptiert werden?
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Zur Erarbeitung dieses ,organisatorisch-praxeologischen Ansatzes sind weitere
Studien ndtig, die einen prozessorientierten Kommunikationsbegriff in Unternehmen
untermauern, tatsachliche Anforderungen und wiinschenswerte Kompetenzen von
Mitarbeitern empirisch und theoretisch ableiten und in Beziehung setzen sowie
Ansatze zur Entwicklung von entsprechenden Aus- und Weiterbildungsprogrammen
bieten (vgl. Janich 2016, ebd.).

Einhergehend mit den Handlungsempfehlungen fiir die Forschung, lassen sich auch
Empfehlungen fir Unternehmen aus den Ergebnissen der Arbeit ziehen. Diese sollen
im folgenden Kapitel dargestellt werden.

6.2 Handlungsbedarf in Unternehmen

Wie bereits eingangs beschrieben, stehen Unternehmen heute unter dem Druck,
Produkte oder Dienstleistungen anzubieten, die auf kundenindividuellen Bedurfnissen
beruhen. Dariiber hinaus wird der Markt durch ein weltweites Angebot immer groRer.
Kostendruck und Vielfalt erhohen die Notwendigkeit effizient zu produzieren noch
mehr. Der Effizienzgedanke aus dem Lean Management-Ansatz ist also aktueller denn
je. Unternehmen stehen vor dem Problem, Ungewissheit zu managen, was eine noch
schnellere Veranderungsfahigkeit fordert. Mit den aus dieser Arbeit gewonnenen
Erkenntnissen lasst sich fir Unternehmen ein Handlungsbedarf ableiten, der auf der
Einfihrung und Umsetzung kommunikativer Lean Management-Prinzipien beruht und
in die Gestaltung von Kommunikationsprozessen miindet. Generell gilt fur die
Einfiihrung von neuen Malnahmen, diese nicht als Top-Down-Prozess Uber
unidirektionale Kommunikation zu initiieren, sondern bottom-up diskursiv-partizipativ
unter Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter zu gestalten, damit keine Bedeutungs-
differenz zwischen dem dargestellten Wandel der Fiihrungsebene und den tatsachlich
wahrgenommenen Ereignissen auf der Mitarbeiterebene entsteht (vgl. Vacek 2016,
294f.).

Unternehmen sollten zum einen Uberprifen, welche generellen Lean Management-
Prinzipien sie bereits eingesetzt haben, wie hoch der Reifegrad ihrer Umsetzung und
Wirksamkeit ist und welche Prinzipien dariiber hinaus einzufihren bzw. zu verbessern
sind. Analog zum in dieser Arbeit gewahlten Vorgehen, sollten die kommunikativen
Prinzipien aus dem Lean Management-Ansatz ermittelt und ihre Umsetzung im
Unternehmen analysiert werden. Aus dieser Analyse lassen sich zum einen die
Bereiche darstellen, in denen die Prinzipien wirken, zum anderen kann bewertet
werden, inwiefern sie zur Effizienz der taglichen Ablaufe beitragen bzw. entschieden
werden, wo weiterer Optimierungsbedarf ist. Konkrete Analysen der Aufgaben, Partner
und Kommunikationsformate sowie eine entsprechende Strukturierung wirde zu einer

130



6 Ableitung von Handlungsbedarf

Prozessvereinfachung und damit zu einer im Lean Management-Ansatz gewiinschten
Effizienzverbesserung flhren (vgl. Kap. 6.1). Dariiber hinaus waren Untersuchungen
zum Umfang und den Formen der Organisiertheit von informeller Kommunikation und
Teamarbeit sinnvoll, um die Gelingensfaktoren zu bestimmen und sinnvolle MalR-
nahmen und Rahmenbedingungen zu definieren.

Daran anschlieRend ist es sinnvoll, Uber empirische Studien und Vergleichs-
untersuchungen zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen
herauszuarbeiten, welche Vorgaben im Sinne einer integrierten Unternehmens-
kommunikation sinnvoll aufgestellt werden sollten, um die Effizienz in Unternehmen zu
erhohen, ohne den schmalen Grat zwischen Entscheidungs- und Handlungsfreiheit
auf der einen Seite und starrer Vorschriftserfullung auf der anderen Seite zu verlassen:
Wie sieht der optimale Produktionsprozess und der parallel aufgestellte
Kommunikationsprozess aus? Wie muss Kommunikation organisiert sein? Welche
Standards/Strukturen sind nétig? Welche Personen fiihren welche Aufgaben aus und
wie kommunizieren sie besonders effizient? Welche Medien werden zu welchen
Anlassen genutzt? Welche Kommunikationsregeln missen eingefiihrt werden? Ziel ist
es, Kommunikation entlang der Wertschopfungskette sichtbar zu machen.

In einem nachsten Schritt ist es sinnvoll, im eigenen Management-Team zu ermitteln,
welche Fuhrungskraft zu welchem Typ der Arbeitsplatzorganisation zuzuordnen ist
und dann zu entscheiden, inwiefern unternehmensinterne Vorgaben angepasst oder
eingeflhrt werden missen. Auf Grundlage dieser Analysen und aus den in Kapitel 6.1
erlauterten Forschungsergebnissen zum Aufbau eines Lean Communication-Ansatzes
lasst sich ein eigenes Kommunikationsprozessmodell fir einzelne Unternehmen
ableiten und implementieren. Dieses gilt es, ahnlich wie alle anderen Prozesse im
Unternehmen auch, dauerhaft zu verfolgen, zu Uberprifen und zu optimieren.

Die Umsetzung der Lean Management-Prinzipien ist zwingende Voraussetzung fur
einen erfolgreichen Ubergang ins Industrie 4.0-Zeitalter. Die Verzahnung der
einzelnen Bereiche und die Verstetigung von direkter Kommunikation und Dialogizitat
spielen eine noch entscheidendere Rolle, als bisher. Ein ausgereifter Lean
Communication-Ansatz wiirde diese Entwicklung férdern und einen wichtigen Zugang
zur Gestaltung der Industrie 4.0-Herausforderungen aus kommunikationsbezogener
Sicht ermdglichen.

Auch auf der operativen Umsetzungsebene dieser neuen Produktionstheorie riickt das
Industrie 4.0-Zeitalter Systeme starker in den Fokus, die viel héhere kommunikative
Anteile aufweisen. So werden Produkte nicht mehr als Weiterentwicklung voran-
getrieben, sondern radikal neu entwickelt. Dazu werden Techniken eingesetzt, die die
Entwicklung beschleunigen. Sie erfolgt hochiterativ, was bedeutet, dass sie in kurzen
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Zyklen mit allen relevanten Mitarbeitern diszipliniibergreifend organisiert wird. Dieses
Merkmal lasst sich schon heute im Lean Management-Ansatz auf Problem-
lésungsebene finden und wird in der Entwicklung noch einmal in seiner
Geschwindigkeit potenziert. Prozesse des Informierens, Kommunizierens und
Interagierens verandern sich dementsprechend mit. Erste Ansatze dazu hat Vacek
(2016) bereits erlautert (vgl. Kap. 3.3.3, Kap. 3.3.4).

Grundsatzlich ist es Unternehmen zu empfehlen, nicht nur betriebswirtschaftliche und
ingenieurwissenschaftliche, sondern auch sprach- und kommunikationswissen-
schaftliche Mal3stéabe zu Rate zu ziehen, wenn es um die Optimierung von Prozessen
im Unternehmen geht, da durch die Ergebnisse der Arbeit erlautert werden konnte,
dass die Mehrzahl der Prozesse in Unternehmen mit Kommunikationsprozessen
verbunden ist, die wiederum zum Gelingen oder Scheitern des Prozesses beitragen.
Wenn sich Unternehmen fiir solche Studien und auch Beratungsprojekte 6ffnen,
erschlieRen sich weitere Potenziale, die ihnen andere Wissenschaftsbereiche
aufgrund ihres Schwerpunktes und der Betrachtung des Gegenstands nicht bieten
kénnen.

Daruber hinaus ist es sinnvoll, den in Unternehmen etablierten Bereich der
Kommunikationsabteilung um den Aspekt der Kommunikation im Wertschépfungs-
prozess zu erweitern. Analog zu einem Produktionsleiter, sollten Verantwortliche fir
die Kommunikationsprozesse eingesetzt werden, die die Produktion, ihre Prozesse
(Produktentstehung und Kommunikation) begleiten, Mitarbeiter anleiten und beraten
sowie MalRnahmen erarbeiten und umsetzen, die in einem sich standig erneuernden
Prozessgeflecht fir effiziente Kommunikationsprozesse sorgen (vgl. Kap. 6.1). Durch
eine standige Begleitung wird die Akzeptanz deutlich erhdht und Prozesse etabliert.
Ihr Einsatz ist gerade bei Einfihrung sehr hoch und wird immer geringer, je
selbstverstandlicher die Verschrankung der Ebenen Produktion und Kommunikation
von den beteiligten Partnern gesehen und gelebt wird und wird bei vollstandiger
Einfiihrung dann bendtigt, den Prozess zu Uberwachen, neue Mitarbeiter zu integrieren
oder bei Prozessanderung neue Wege zu finden. Parallel dazu sollte auf
kommunikativer Ebene auch der Veranderungsprozess verankert werden. Vacek
(2016, 302) halt dazu fest:
Aktuelle Studien weisen darauf hin, dass die neueren Wirtschaftswissenschaften und die
Beratungsbranche kommunikative Fahigkeiten von ,Change Leaders" als Schlussel-
Kompetenzen hervorhebt und demnéchst noch starker hervorheben wird (s. z.B. die
Capgemini Consulting Change Management-Studie 2014). Als ,neue* funktionale
Schwerpunkte von Kommunikation im Wandel-Kontext werden darin genannt: das
Etablieren einer positiven Einstellung zur Veranderung mittels Kommunikation, das
Ermutigen der Mitarbeiter, aktiv zu Veranderungsinitiativen beizutragen, das Einbeziehen
von Mitarbeitern in relevante Diskussionen, das kommunikative Anregen von

Wissensaustausch, das Vermitteln der eigenen Einstellung und Emotion an Mitarbeiter
sowie das Entwickeln von Weiterentwicklungs- und Umsetzungsideen im Team.

132



6 Ableitung von Handlungsbedarf

Erfolgreich werden aus dieser Perspektive diejenigen Change Leader sein, die iterative
Entwicklungsprozesse befiirworten, welche auf Feedbackaustausch basieren, welche fir
unternehmensweites Lernen motivieren, und welche als Mentor wirken und die Mitarbeiter
auf ihrem Weg hin zu ,,Change-Pionieren” begleiten.

In der (Geistes-)Wissenschaft geht die Forderung in diesem Bereich dahingehend,
dass Kommunikation in der Fuhrungsebene verankert werden sollte, ,da erst durch
eine strategische und operative Verkniipfung von Kommunikationszielen mit den
grundlegenden Unternehmenszielen (Teil-)Ziele von Kommunikation in den Blick
genommen und verfolgt werden kdnnen“ (Kastens 2016, 50).

Gerade in Zeiten der allgemeinen Digitalisierung koénnten aus dieser Prozess-
begleitung wiederum digitale Assistenzsysteme entwickelt werden, die die immer
wiederkehrenden Aufgaben der Prozessbegleitung und -Uberwachung ibernehmen
und Mitarbeitern objektiv Hilfestellungen anbieten, Fehler und Losungswege aufzeigen
und fir geordnete Ablaufe sorgen. Die Integration von Assistenzsystemen in den
direkten Maschinenpark Uber Kommunikationsdisplays mit Anzeige- und Warn-
systemen ist genauso denkbar wie ein eigenes Assistenzsystem z.B. eines Digital
Coaches, ahnlich wie z.B. Smart Glasses oder andere audiovisuelle Systeme. Als
generelle Prozessbegleitung und Nutzung der unternehmensibergreifenden Daten
kénnte die Nutzung von Alexa oder anderen ahnlichen ,sprechenden” Systemen
implementiert werden. Beispiele aus dem Maschinenbau fir die Assistenz bei
technischen Fragestellungen gibt es in Ansatzen bereits (Schuh 2017b, 4). Diese
mussten um den Kommunikationsaspekt erweitert werden.

Eine weitere Empfehlung ist, flichendeckende Schulungen und -coachings sowohl fiir
Flhrungs- als auch Fachkrafte einzufihren, die u.a. auf den Aspekt der
kommunikativen Elemente im Lean Management-Ansatz eingehen. Dies soll im
folgenden Kapitel erlautert werden.

6.3 Handlungsbedarf in Fihrungskraftetrainings

Die Interviews haben gezeigt, dass generell wenig Schulungen zum Thema
Kommunikation in Unternehmen und keine speziellen Schulungen zum Thema
Kommunikation im Lean Management-Ansatz angeboten werden (vgl. Kap. 5.4.4).
Diese Schulungen sind jedoch wichtig, um das Augenmerk auf die Bedeutung von
Kommunikation in Unternehmen zu richten, den Mitarbeitern das richtige Ristzeug
mitzugeben und eine einheitliche Bewertung und Umsetzung im Unternehmen zu
erreichen.

Gerade spezielle Schulungen zum Lean Management-Aspekt und seinen
kommunikativen Anteilen sind wichtig, da ein Wissen um die Bedeutung weitere
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Potenziale freisetzt und Handlungen wesentlich strategiekonformer und fehlerfreier
umgesetzt werden kdnnen. Zudem tragen Schulungen grundsatzlich dazu bei, die
Akzeptanz von Veranderungen zu erhéhen, da mit ihnen zum einen ein Verstandnis
fur den spezifischen Bedarf und seiner Einzelaspekte vermittelt wird und zum anderen
ein allgemeiner Kompetenz- oder Wissensgewinn mit ihnen einhergeht, der
motivierend auf die Akteure wirken kann.

Die Empfehlung lautet deshalb, dass die Forschungsergebnisse aus den Sprach- und
Kommunikationswissenschaften zu den in Kapitel 6.1 angeregten Studien unmittelbar
in Weiterbildungs-, Schulungs- und Coachingformate transferiert werden sollten.
Denkbar ware dies Gber zusammengestellte Best Practice-Beispiele oder eigens dazu
aufgestellte User Stories, also reale Anwendungsbeispiele. Kommunikative Aspekte
mussen in diesen Formaten als solche benannt werden. Alternativ sollten Anbieter von
bestehenden Lean Management-Schulungen, die normalerweise eher betriebswirt-
schaftlich bzw. ingenieurwissenschaftlich gepragt sind, die kommunikativen Aspekte
des Ansatzes herausstellen und ihre Wirkungszusammenhange vermitteln. Dazu
bedarf es einer intensiven Zusammenarbeit mit den Sprach- und Kommunikations-
wissenschaften. Im Unternehmensalltag ist generell ein hoheres Mall an
interdisziplinarem Wissen erforderlich, da aufgrund der beginnenden Veranderungen
im Industrie 4.0-Zeitalter Daten und Wissen aus unterschiedlichen Domanen
zusammengebracht, ausgewertet, interpretiert und verarbeitet werden mdissen.
Hoheitswissen hat zukulnftig nur derjenige, der sich fir alle Impulse 6ffnet und
Entscheidungen auf Grundlage von Multiparametermodellen, die zielgerichtet
aggregiert wurden (vgl. Schuh 2017b, 3), treffen kann.

Sinnvoll sind Schulungen zu z.B. folgenden Schwerpunkten:
e kommunikative Prinzipien aus dem Lean Management-Ansatz
e kommunikative Gestaltung von Prozessen

e Merkmale und Mechanismen kooperationsbezogener und -unabhangiger sowie
homileischer Kommunikation

e Gestaltung von Kommunikation und Dialogizitéat in Veranderungsprozessen
e Nutzung prozessadaquater Kommunikationsmedien in Unternehmen

Neben diesen allgemeinen Schulungsformaten, die einen generellen Branchen-
Uberblick und Handlungsweisen vermitteln, ist es sinnvoll, spezielle Coaching-
angebote zu erarbeiten, die mit den Unternehmen in der Umsetzung ihrer
kommunikativen Lean Management-Prinzipien entstehen. Das bedeutet, dass
entsprechend wissenschaftlich ausgerichtete Coaches mit sprach- und kommunika-
tionswissenschaftlichem Hintergrund in den Unternehmen mit den Mitarbeitern
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Prozesse des Informierens, Kommunizierens und Interagierens entlang der
Wertschopfungsketten untersuchen sowie optimieren und sie in die Lage versetzen,
vor dem Hintergrund der Unternehmensstrategie einen kontinuierlichen Prozess zu
erarbeiten und zu etablieren. Dies kann angelehnt an die in den vorherigen Kapiteln
6.1 und 6.2 aufgestellten Empfehlungen in einem speziell aufgesetzten Coaching-
programm erfolgen oder als Prinzip Train-the-Trainer Uber die Installation einer
entsprechenden Abteilungseinheit etabliert werden. Denkbar sind z.B. auch soge-
nannte Job Rotation-Modelle, bei denen die Beteiligten zeitweise die Aufgaben-
bereiche und Rahmenbedingungen von Kollegen Gbernehmen, um Einblicke Uber die
Herausforderungen in diesen Feldern zu erhalten, was zu einer hoheren Sensibili-
sierung fur Belange der Kollegen fihrt und helfen kann, Reibungspunkte in der
Zusammenarbeit durch gegenseitiges Verstandnis auszuraumen und Arbeitsablaufe
zu optimieren.

Neben der in Kapitel 6.2 benannten direkten Prozessbegleitung eines Digital Coaches
kénnen auch Schulungsprogramme als E-Learningmodule mit Praxisfallen dafir
sorgen, dass Mitarbeiter in typische Fragestellungen eingefiihrt und trainiert werden.
Dies musste entsprechend in der Unternehmenskultur etabliert und von den
Mitarbeitern als wertschdpfend angesehen und genutzt werden.
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Am Ende einer intensiven Beschaftigung mit einem Themenbereich stehen viele
Ergebnisse — sowohl aus der Literaturstudie als auch aus der empirischen Forschung.
Aber auch weitere Forschungsfelder oder Optimierungspunkte kénnen aus den
Ergebnissen herausgearbeitet werden.

Zu Beginn der vorliegenden Dissertation stellte sich die Frage, wie sich die
Kommunikation von Fihrungskraften in lean-orientierten Unternehmen gestaltet.
Aufgeworfen wurde sie, weil ich durch meine berufliche Beschaftigung mit dem Lean
Management-Ansatz immer wieder mit kommunikativen Aspekten in diesem
ingenieurwissenschaftlichen Konzept konfrontiert wurde, dass im Ansatz und in der
begleitenden Literatur selbst Kommunikation nicht explizit benannt oder erlautert
wurde und dass in der unternehmerischen Praxis kaum Bewusstsein fiir die wichtige
Rolle der Kommunikation von Fiihrungskraften in Wertschopfungsprozessen existiert.
Zur Beantwortung der Frage wurden in dieser Arbeit Ansatze und Modelle aus der
linguistischen Forschung aus dem Bereich der Unternehmenskommunikation
vorgestellt, die Einzelaspekte zu Fihrungskommunikation in lean-organisierten
Unternehmen, einem kaum untersuchten Themenfeld, geliefert haben.

Die linguistischen Studien von Jakobs (2008) und Brinner (2000) sowie das
betriebswirtschaftliche Konzept von Bruhn (2007) haben wichtige Facetten fir die
Schwerpunkte dieser Arbeit geliefert. Jakobs (2008) arbeitet den Stellenwert von
Schnittstellenkommunikation und Kommunikation entlang von Wertschopfungsketten
heraus und Iasst sich damit auf die Prozessorientierung im Lean Management-Ansatz
Ubertragen. Brinner (2000) stellt heraus, dass die Basis aller Arbeitsablaufe in
Unternehmen aus kommunikativem Handeln besteht (vgl. Briinner 2000, 7). Dies
wiederum spiegelt sich in den vielen Standards wider, die im Lean Management-
Ansatz festgelegt sind (Teamzusammenstellung, Visuelles Management, Problem-
lI6sungsstrategien, etc.). Auch ihre Unterscheidung der kooperations-bezogenen
Kommunikation in formelle und informelle Kommunikation sind wesentliche Bestand-
teile der kommunikativen Bearbeitung von Arbeitsaufgaben innerhalb des Lean
Management-Ansatzes. Gerade die homileische Kommunikation wird dort als sehr
wichtig dargestellt und entsprechend geférdert.

Aus Bruhns™ (2007) Ansatz der integrierten Unternehmenskommunikation lasst sich
Ubertragen, dass Kommunikation als Managementprozess anzusehen ist, der
konzipiert und strukturiert werden muss (vgl. Bruhn 1993, VII). Im Lean Management-
Ansatz ist eine gewisse Strukturierung der Kommunikation und das Aufzeigen der
Méoglichkeiten im formellen und informellen Bereich verankert, die dazu fiihrt, dass alle
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Mitarbeiter eingebunden sind und Hierarchien abgeflacht werden, um den erfolg-
reichen Ablauf der Prozesse zu ermdglichen.

Wichtigstes Ergebnis aus Spranz-Fogasys (2002) Untersuchungen ist die Darstellung
des Alltags von Fihrungskraften und dessen Auswirkungen auf die Kommunikation.
Der Alltag ist dominiert von Entscheidungs- und Handlungsdruck und lauft
zweckorientiert ab. Es herrscht eine permanente kommunikative Bearbeitung von
Arbeitsaufgaben vor, die je nach Sachverhalt und Zweck entsprechend gestaltet ist
(vgl. Spranz-Fogasy 2002, 223f.).

Als Ergebnis aus Vaceks (2009) Untersuchung lasst sich tbertragen, dass es — auch
losgeldst von Veranderungsprozessen in Unternehmen — eines konstruktiven Bottom-
up-Prozesses bedarf, damit Arbeitsprozesse besser strukturiert werden kénnen (vgl.
Vacek 2009, 39f.). Gerade die Ruickkopplung zwischen allen Beteiligten ist ein
elementar wichtiger Aspekt, der umgesetzt und gepflegt werden muss (vgl. Vacek
2009, 40). Ihre Ergebnisse unterstiitzen die Rahmenbedingungen aus dem Lean
Management-Ansatz (Abflachung der Hierarchie, gemeinsame Erarbeitung von
Lésungsansatzen, Férderung informeller Kommunikation).

Fetzer (2010) untersucht Chatkommunikation zwischen der Unternehmensfiihrung
und Mitarbeitern jeder Hierarchieebene und leitet die Rahmenbedingungen und
Vorteile daraus ab. Sie kommt zu dem Ergebnis, dass die Auflésung der Hierarchie
Uber diese Art der Kommunikation dafiir sorgt, dass Mitarbeiterfihrung Uber die direkte
Informierung und Kommunikation von Zielen schneller und nachhaltiger gelingen kann
(vgl. Fetzer 2010, 47f.). Auch hier kommt es zu direkten Rickkopplungen und zur
Forderung von Bottom-up-Prozessen sowie informeller Kommunikation (vgl. Fetzer
2010, 78ff.), die einen wesentlichen Aspekt im Lean Management-Ansatz darstellt.

Neben der Analyse der linguistischen Literatur stand auch die ingenieurwissen-
schaftliche und betriebswirtschaftliche Forschung zum Lean Management-Ansatz im
Fokus, indem der Frage nachgegangen wurde, wie Kommunikation und
kommunikatives Handeln von Fihrungskraften im Lean Management-Ansatz
dargestellt wird. Es wurde deutlich, dass sich Fihrung in lean-orientierten
Unternehmen durch die kommunikative Gestaltung von Strukturen und die Forderung
des Austausches in Expertenteams manifestiert. Umgesetzt wird dies Uber spezifische
KommunikationsmafRnahmen, -wege, -mittel und -muster, die sich auf Transparenz
und Informiertheit, den Austausch zwischen Mitarbeitern und systematisches
Feedback richten. Durch die angeschlossene Frage nach dem Anteil von
Kommunikation im Alltag und der Aufgabenbewaltigung von Fihrungskraften in lean-
orientierten Unternehmen wurde herausgearbeitet, wie ein typischer Arbeitsalltag bei
FUhrungskraften in lean-orientierten Unternehmen ablauft, welchen Hauptan-
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forderungen sie begegnen muissen, wie sie organisiert sind und welche Rolle
Kommunikation bei der Losung ihrer Aufgaben zukommt. Darlber hinaus konnte
vorgestellt werden, welche kommunikativen Prinzipien des Lean Management-
Ansatzes bekannt sind und wie sie umgesetzt werden. Es wurde der Zusammenhang
von Arbeitsplatzorganisation und Fuhrungskommunikation betrachtet, typische
Arbeits- und Kommunikationsaufgaben beschrieben und die kommunikativen Anteile
von Fihrungshandeln sowie ihrer Umsetzung in einer breiten, schnell wechselnden
Konstellation von Partnern und Themen, kommunikativen Ressourcen, Kommunika-
tionsformen und -medien sowie Konstanz durch Kommunikationsregeln zusammen-
gestellt.

Mit dieser Arbeit konnte bestatigt werden, dass Kommunikation ein bestimmender
Aspekt in der Organisation des Alltags von Fuihrungskraften ist und dass
kommunikative Prinzipien im Lean Management-Ansatz verankert sind. Durch die
Interviewstudie wurden Merkmale der Arbeitsplatzorganisation von Flhrungskraften in
lean-orientierten Unternehmen durch kommunikative MaBnahmen herausgearbeitet
und in eine Typologie Uberfiihrt. Die aufgestellte Typologie und die weiteren Kriterien
fur eine Erweiterung des Lean Management-Ansatzes haben die ersten Schritte zur
Erarbeitung eines Lean Communication-Ansatzes aufgezeigt.

So ist die Schaffung eines Bewusstseins fiir kommunikative Prozesse im Rahmen von
Wertschopfungs- und Produkterstellungsprozessen zwingende Voraussetzung, um
Fihrung in Unternehmen effizient und erfolgreich zu gestalten. Hierzu hat die
vorliegende Arbeit den entsprechenden Handlungsbedarf skizziert und mogliche
Wege aufgezeigt. Prozesse des Kommunizierens, Informierens und Interagierens in
Unternehmen mussen weiter untersucht und die Ergebnisse in die Praxis transferiert
werden.

An den Ausfiihrungen zum Handlungsbedarf ist zu erkennen, dass das in dieser Arbeit
adressierte Themenfeld viel Potenzial fur die Beantwortung sprach- und kommunika-
tionswissenschaftlicher Fragestellungen hat, dass es bereits gute Ansatze gibt und die
Zukunft weitere spannende Entwicklungsmdglichkeiten bringen wird. Um die
Forschung zu ergénzen und auszubauen, ist es notwendig, dass sich sowohl die
sprach- und kommunikationswissenschaftliche Forschung als auch Unternehmen auf
einen multidisziplinaren Dialog einlassen, vorhandene Entwicklungen aus dem Lean
Management-Ansatz um neue Facetten erganzen und einen Lean Communication-
Ansatz entwickeln, der die Grundzlige des Industrie 4.0-Zeitalters einbezieht.

Nach meiner Uberzeugung ist die Definition und effiziente Gestaltung der
Kommunikationsprozesse im Wertschopfungsprozess nicht nur notwendig um bereits
sichtbare Potenziale aufzugreifen, sondern auch um als Unternehmen den Schritt ins
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7 Fazit

Industrie 4.0-Zeitalter erfolgreich zu meistern. Unternehmen missen wirksame
Instrumente entwickeln, um volatilen Kundenanforderungen und dem Wunsch nach
Individualisierung nachzukommen und damit erhohten Unsicherheiten in der
Produktentwicklung und verkurzten Produktlebenszyklen sowie dem Wunsch nach
vielfaltigen Produktfunktionen zu begegnen (Schuh 2017c, 15). Dazu bedarf es eines
intensiven Dialogs zwischen Unternehmen und Kunden, um diese Anforderungen
aufzunehmen und eines unternehmensinternen Dialogs zur Umsetzung der Wiinsche
und Anforderungen sowohl auf Produktentwicklungsebene als auch auf der Ebene des
Wertschopfungsprozesses. Je effizienter diese Prozesse kommunikativ gestaltet sind,
desto effizienter kdnnen Unternehmen wirtschaften.

Wesentliches Ergebnis dieser Arbeit ist, dass erfolgreiche Fuhrung in lean-orientierten
Unternehmen zu gro3en Anteilen von erfolgreicher Kommunikation durch durchdachte
und abgestimmte Strukturen sowie effizient eingesetzte Kommunikationsmittel im
Wertschopfungsprozess abhangt. Die sprach- und kommunikationswissenschaftliche
Forschung kann durch Erforschung sprachlichen Handelns in Fiihrungssituationen
einen wesentlichen Beitrag zur Gestaltung eines Lean Communication-Ansatzes
leisten.
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Ubergeordnete
Kategorie

Typ1

Ankerbeispiel Arbeitsplatzorganisation Typ 2

AusmaB der Geregeltheit

Anteil von Regelterminen

Also ich habe einmal die Woche montags drei Stunden
Werkleitungsrunde. Die Informationen von dort nehme ich mit fir
den Dienstag. Da habe ich dann Modulleiterrunde, das ist eine
Runde mit meinen Abteilungsleitern. Und da machen wir dann
immer als erstes Aligemeines, dann Qualitat, Produktivitat,
Personal, Sonstiges und danach Rundgang durch die Halle. Und
da sitzen dann auch die Personaler mit am Tisch. Mittwochs ist
immer Abstimmung mit dem Betriebsrat eine Stunde. Also das so
als Regeltermin. Dann ist einmal die Woche immer Abstimmung
mit der Personalabteilung eine Stunde, dann habe ich Jours fixes
mit meinen Abteilungsleitern. Zweiwdchentiich. Freitags haben
wir immer von 13:30 Uhr bis 16 Uhr, wir nennen das immer
Strategierunde und da besprechen wir Gbergeordnete Themen
unserer Sparte auch hinsichtiich Ausrichtung. [IP 1_42_NFZ]

Ja, es gibt Regeltermine, es gibt geplante Themen jeden Tag,
aber jeden Tag gibt es auch geniigend Ereignisse, ob jetzt vom
Kunden getrieben, interne Probleme, die wir haben. Also in den
meisten Fallen sind es irgendwelche Probleme, die was auslésen
oder schichtweg, dass einfach Milarbeiter einen Rat brauchen,
ein Gesprich brauchen, einen aufsuchen. [IP 2_40_MAB]

Festlegung von
Kommunikationswegen/
Medien

Viell Jours fixes, also, viel Telekommunikation und viele.
Besprechungen, viele Meetings. Also, wirklich ganz stark Meeing-
gepragt. lch habe immer so eine typische Arbeitswoche raus. Die
Tage sind eigentich mehr oder weniger gleich. [IP 5_42_NFZ]

Also tagsiiber kommt halt doch irgendwer oder ruft mich
irgendwer. [IP 2_40_MAB]

Terminierung
kommunikativer
Arbeitsaufgaben

Ich habe morgens normalerweise immer so um 8:30 Uhr meine
Videokonferenzen mit meinen Qualitatsleitern, die in der Welt
verteilt sitzen. Zum Beispiel, am Montag mit Asien, in Shanghai
sitzt der. Am Dienstag mit Frankreich, am Mittwoch noch mal mit
‘Shanghai. Am Donnerstag mit Danemark, und anschiieBend
danach direkt mit Indien, und am Freitag habe ich keinen Jour
fixe per Videokonferenz. [IP 5_42_NFZ]

Das heiBt, in so einem typischen Altag braucht man auch immer
noch mal Momente oder Freiraume, um letztendlich ungeplante
Vorgéinge, sei es, irgendwas kommt beim Kunden rein, oder
irgendwas ergibt sich auf der Mitarbeiterseite, das git es zu
bericksichtigen. [IP 6_41_MAB]

Artund Weise des
Losens kommunikativer
Autgaben

kurze Besprechungen am
Atbeitsplatz

Also 7:25 Unr fange ich mit den offiziellen Terminen an. 7:25 Unr,
letztendiich bei uns nennt sich das Stehung. Keiner sitzt, sondern
alle stehen. Das ist die Produktionsbesprechung mit allen
Meistern, allen Abteilungsleitern und Instandhaltung und Planung
[IP 1_42.NFZ)

Ich mache mit meinen Fihrungskraften auch jeden Mittag und
jeden Morgen eine Runde, um Themen zu benennen. [IP
2_40_MAB]

Das heiBt, so 30 Prozent sind halt Jours fixes, die ich mit meinen
Leuten habe, die so zwischen einer halben Stunde und einer
Stunde dauern. Dann habe ich natirlich meinen Jour fixe mit
meinem Chef, also mit meinem Produktionsvorstand. Dann habe
ich mit unserem Produktionsleiter noch einen Jour fixe, weil das

Es gibt einen Jour fixe der obersten Heeresleitung. lch habe auch

Jourfixe halt eine der engsten Schnittstellen ist. Einfach dass wi die jeweils Jours fixes mit den Geschéftsfahrem. [IP 2_40_MAB]
Themen an den Schnitistellen zwischen den Bereichen Qualit -
Produktion, Qualitat - Einkauf, Qualitat - Entwicklung und so
weiter abstimmen und Entscheidungen getroffen werden. [IP
5.42.NFZ]
- Dashe, da fdet il gl morgers o Besrechung | Das i i habende Marschat zusammergenommen,a
Sesprecnune dom und mitihnen das Gesprch gesucht,teieise

, an
e;ger\lhch der Pmekuonscmm vorgestellt wird. [IP 3_41 MAB]

auch in Keinen Gruppen (..). [IP 6_41_MAB]

Ausmab freier
Entscheidungen

Grad der Freineit

Ja, das heiBt, als Geschaftsfiihrer gehe ich dann halt eben mehr
oder weniger in die Abteilung rein. Lasse mir erklaren, was
passiert da gerade in der Ableilung und diskutiere mit denen
Personalfragen, diskutiere mit denen, was gut lauft, was schlecht
lauft, im Grofen und Ganzen. [IP 3_41_MAB]

Ja, ich lasse mir das Angebot erklzren, gucke genau durch, was
bt i eigentich da alles gemacht. Sind alle Aspekte
beriicksichtigt? [IP 3_41_MAB]

Absicherung durch
strukturelle Gebundenheit

Das heiBt, so 30 Prozent sind halt Jours fixes, die ich mit meinen
Leuten habe, die so zwischen einer halben Stunde und einer
Stunde dauern. Dann habe ich natiirlich meinen Jour fixe mit
meinem Chef, also mit meinem Produktionsvorstand. Dann habe
ich mit unserem Produktionsleiter noch einen Jour fixe, weil das
halt eine der engsten Schnittstellen ist. Einfach dass wir die
‘Themen an den Schnittstellen zwischen den Bereichen Qualitit -
Produktion, Qualitat - Einkauf, Qualitat - Entwicklung und so
weiter abstimmen und Entscheidungen getroffen werden. [IP

5 42 NFZ)

Also, die Geschéftsfiihrungssitzung machen wir einmal pro
Woche und immer montags. Da ist auch Anwesenheitspflicht von
meinen Kollegen und mir, weil wir dariiber bislang immer sehr
schnell kommunizieren konnten und auch, ja, ich sage mal, ganz
gerauschios und auch von der Scheligkeit her geht das sehr gut.
Da kénnen Entscheidungen gleich gefalt werden, auch tiber
Investitionen, die dann sogleich angeschlossen werden, und der
Einkau gleich losgehen kann und entsprechende Vertrage
machen kann. [IP 4_65_IE]

Vorgaben der
Kommunikationswege/
Effizienzregeln

Des Weiteren haben wir einen Vorstand, der ns eher darauf
hinweist, wie wichtig es ist, dass die Produktsicherheit gegeben
ist, und wir uns natirlich sofort bei Problemen und jeglichen
Risiken melden miissen und die Themen adressieren. Das fiihrt
dazu, dass jetzige Themen, die friiher informell behandelt
wurden, heute schriftich gemacht werden, per E-Mail, um einfach
zu dokumentieren. [IP 5_42_NFZ]

Und ich denke mal, da haben wir jetzt eine ganz gute
Kommunikationskultur erreicht. Es gibt Leitplanken, aber keine
Leitplanken, die so eng sind, dass sich da keiner drin bewegen
kann, aber es gibt Spielregeln, ohne diese Spielregeln konnten
wir das auch nicht fahren. [IP 4_65_IE]

Verteilung der
Kommunikationsformen

kommunizieren

Also 7:25 Unr fange ich mit den offiziellen Terminen an. 7:25 Unr,
letztendlich bei uns nennt sich das Stehung. Keiner sitzt, sondern
alle stehen. Das ist die mit allen

Dann haben wir wewemm nach Rumen wo wir das Managemenl
lass s tagt
GermalIm dahr Dam o Toam Marktslrateg\eausschuss Das
liegt noch oberhalb von dem Managementieam. Das sind aus
diesem Managementteam noch mal 50 Prozent der Leute, die
sich schwerpunktméBig in Richtung Markt beschaftigen. Das
heiBt, die Vertriebler, aber auch unsere Leute, die die Produkte
i den Markt entwickeln und auch der Einkaufschef, weil der
(i d sieht, von den

Meistern, allen Abteilungsleitern und Instandhaltung und Planung.

Lieferanten. Und dort werden Strategien festgelegt, welche
Markte gehen wir demnchst an, wo erweiter wir interational
unsere Markte, und wo verstérken wir unsere Prasenz in
Richtung neue Vertriebsniederlassungen aufzustellen, und
nachmittags besprechen wir auch eine Position, die wir jetzt im
Nahen Osten fir dieses Jahr uns noch vorgenommen haben. (1P
4_65_IE]

andere informieren

Um 8:30 Uhr bin ich dann bei meinem Chef. Nehme alle die
Daten mit und da treffen sich die Werkleiter, und der hat da alle
Hauptabteilungsleiter bei sich. Und da berichtet dann wieder
jeder Gber seinen Produktionsbereich, in &hnlicher Art und Weise,
Gass man eigentich von vorne bis hinten jeden
Produktionsbereich durchgeht. (IP 1_42_NFZ)

Wir haben einmal einen sogenannten IQ-Lenkungskreis, Initiative
Qualtét. Da missen alle verschiedenen Division und Busine:
Units dem verantwortlichen Geschaftsfiihrer fir Entwicklung und
fiir Produktion ihre Qualitatszahlen auf den Tisch legen und inre
Probleme auch, wo so etwas durchgesprochen wird, auch wie
das Thema der Beanstandung. [IP 4_65_IE]

informiert werden

Ja, ich lasse mir das Angebot erklzren, gucke genau durch, was
habt ihr eigentich da alles gemacht. Sind alle Aspekte
beriicksichtigt? [IP 3_41_MAB]

Und wir hatten oder wir haben eine dicke Beanstandung aus der
letzten Woche, die kritisch ist, ie uns auch viel Arger bereitet, die
aber in gewohnter Weise bei uns natrlich so gel6st wird, dass
wir erstens sofort in der gesamten GF informieren, heute
Nachmittag, und ich mir dann parallel noch den genauen Stand
besorge, was ist jetzt passiert, was haben wir fiir Moglichkeiten,
an anderes Material ranzukommen, weil wir das Material
ersetzen miissen, und da haben die Einkaufsieute weltweit
angefragt. [IP 4_65_IE]

interagieren

Das heift, wir sitzen taglich mit allen Geschaftsfhrern der
Gruppe zusammen und haben ein Board Mesting, wo wir uns
ftztendich ufdon glichen Kenniissian sezen,imgesaen
Unternehmen. [IP 3_41_MAB]

Also die GF-Sitzung, also Geschaftsfihrungssitzung, machen wir

einmal pro Woche und immer montags. Da ist auch

Anwesenheitsplicht von meinen Kollegen und mir, weil wir

Gartiber bislang immer sefr schnell kommunizieren konnten. [IP
65 IE)




bergeordnete
Kategorie

Typ1

Ankerbeispiel Arbeitsplatzorganisation Typ 2

Verhiltnis horizontale
und vertikale
Kommunikation

Kommunikation mit
rangriedrigeren Mitarbeitern

Also 7:25 Uhr fange ich mit den offiziellen Terminen an. 7:25 Uhr,
letztendich bei uns nennt sich das Stehung. Keiner sitzt, sondern
alle stehen. Das ist die Produktionsbesprechung mit allen
Meistern, allen Abteilungsleitern und Instandhaltung und Planung.

Ich mache mit meinen Fiihrungskraften auch jeden Mittag und
jeden Morgen eine Runde, um Themen zu benennen. [IP
2.40_MAB]

Kommunikation mit
ranggleichen Kollegen

Und dann gibt es alle vier Wochen eine groBe Modulleiterrunde,
dasind alle Abteilungsleiter des Werks zusammen mit unserem
Chef. [IP 1_42_NFZ]

Also die Geschaftsfuhrungssitzung machen wir einmal pro
Woche und immer montags. (...) Da kinnen Entscheidungen
gleich geféllt werden, auch tber Investitionen, die dann sogleich
angeschlossen werden, und der Einkauf gleich losgehen kann
und entsprechende Vertrage machen kann. [IP 4_65_IE]

Kommunikation mit
Vorgesetzen

Das heiBt, so 30 Prozent sind halt Jours fixes, die ich mit meinen
Leuten habe, die so zwischen einer halben Stunde und einer
Stunde dauern. Dann habe ich natdrlich meinen Jour fixe mit
meinem Chef, also mit meinem Produktionsvorstand. Dann habe
ich mit unserem Produktionsleiter noch einen Jour fixe, weil das
halt eine der engsten Schnittstellen ist. Einfach dass wir die
Themen an den Schnittstellen zwischen den Bereichen Qualitat -
Produktion, Qualitét - Einkauf, Qualitat - Entwicklung und so
weiter abstimmen und Entscheidungen getroffen werden. [IP
5_42_NFZ]

Es gibt einen Jour fixe der obersten Heeresleitung. lch habe auch
jeweils Jours fixes mit den Geschaftsfihrer. [IP 2_40_MAB]

Formen des sprachlichen
Agierens

persdniiche Gespréche

Also eigentlich so entlang des Materialflusses und da sprechen
wir dann jeden Stiickzahiveriust durch, Qualitat, und dann noch
aktuell haben wir einen Mafnahmenplan zu jeder Abteilung. Und
wenn wir damit fertig sind, besprechen wir akiuelle Themen. Also
wenn irgendwelche Besuche kommen, wenn es irgendwas mit
Auftragsiage zu bereden gibt oder wer weif was, dann machen
wir das. Das ist halt jeden Morgen 7:25 Uhr bis circa 7:45 Uhr,
7:50 Uhr. [IP 1_42_NFZ]

Ja, es gibt Regeltermine, es gibt geplante Themen jeden Tag,
aber jeden Tag gibt es auch genigend Ereignisse, ob jetzt vom
Kunden getrieben, interne Probleme, die wir haben. Also in den
meisten Fllen sind es irgendwelche Probleme, die was auslésen
oder schichtweg, dass einfach Mitarbeiter einen Rat brauchen,
ein Gesprach brauchen, einen aufsuchen. [IP 2_40_MAB]

terminierte Besprechungen

Das heiBt, so 30 Prozent sind halt Jours fixes, die ich mit meinen
Leuten habe, die so zwischen einer halben Stunde und einer
Stunde dauern. Dann habe ich natirlich meinen Jour fixe mit
meinem Chef, also mit meinem Produktionsvorstand. Dann habe
ich mit unserem Produktionsleiter noch einen Jour fixe, weil das
halt eine der engsten Schnittstellen ist. Einfach dass wir die
Themen an den Schnittstellen zwischen den Bereichen Qualitat -
Produktion, Qualitét - Einkauf, Qualitat - Entwicklung und so
weiter abstimmen und Entscheidungen getroffen werden. [IP
5_42_NFZ]

Ein typischer Arbeitsaltag ist geprégt von, ich wirde sagen, 20
Prozent geplant und 80 Prozent Improvisation. Einer riesen Hatz
von einem Termin in den nachsten. Jeder will irgendwie einen
greifen am Tag, dazwischen kommen noch, und so die Phase
des Sinnierens sind entweder vor halb acht und nach 17 Unr. Das
sind dann so die Phasen, wo ich selber fir mich mal hier sitzen
kann und (iber Dinge nachdenken kann, sonst bin ich permanent
auf Achse oder in Terminen oder werde draufen angesprochen
etcetera. [IP 2_40_MAB]

ungeplante Besprechungen

Ja, das heiBt, als Geschaftsfiihrer gehe ich dann halt eben mehr
oder weniger in die Abteilung rein. Lasse mir erklren, was
passiert da gerade in der Abteilung und diskutiere mit denen
Personalfragen, diskutiere mit denen, was gut lauft, was schlecht
lauft, im GroBen und Ganzen. [IP 3_41_MAB]

i, typischer Allag fir mich ist,ich sage mal, zwei Drittel
ungeplant, ein Drittel geplante Vorgange. [IP 6_41_MAB]

Viele Jours fixes, also, viel Telekommunikation und Besprechung,
viel Meetings. Also, wirklich ganz stark Meeting-gepragt. lch habe

Gewisse Themen, wenn es jetzt ad hoc ist, mit den
Auslandsstandorten, da miissen wir es natirlich telefonisch
machen. Wenn wir zum Beispiel Teamthemen haben, brauchen
aber unsere US-Einheit als auch die deutsche Einhett, teilweise

Telefonate immer so eine typische Arbeitswoche raus. Die Tage sind sogar auch die Chinesen dazu. Dann nutzen wir im Prinzi
eigentich mehr oder weniger gicich. IP 5_42_NFZ) Onlinelools. Also, ganz Klassisch WebEx, also Videokonferenzen,
oder Internet, also Onlinekonferenzen mit Telefonkonferenzen
gepaart. [IP 6_41_MAB]
i o morgers normaerwisoimmer o 630 Uy maino | Gese Thomen,wemn o ttad oo i miden
Videokonferenzen mit meinen Qualitétsleitern, die in der Welt
Bt Mo it Ao Shanchai | machen. Wenn wir zum Beispel Teamthemen haben, brauchen
- . » . . aber unsere US-Einheit als auch die deutsche Einheit, teilweise
Videokonferenzen sitzt der. Am Dinstag mit Frankreich, am Mitwoch noch mal mit | %7 U7Sere LS fanett als uch dle deutsohe Einhel. el
Shanghai. Am Donnerstag mit Danemark, und anschiieBend Oninetonks. Also, gans Kassieeh WebEx, aso Videokonferenzen
danach direkt mit Indien, und am Freitag habe ich keinen Jour N 9 N N
oder Internet, also Onlinekonferenzen mit Telefonkonferenzen
fixe per Videokonferenz. [IP 5_42_NFZ]
gepaart. [IP 6_41_MAB]
Formen des
Agierens . Ja, wann schreibe ich cine Mail. Wenn ich einen groBeren
E-Mais e F!;Tgesmm haben, dass wir viele E-Mais schicken. [IP | 4 o catenkreis erreichen mchte, oder wel ich halt noch mal
eine Absicherung brauche. [IP 2_40_MAB]
Was wir immer schritich festhalten sind unsere Also wenn wir ein Miarbeftergesprach hatten oder so, oder wenn
Dokumentationen il unsere ich halt mit einem von meinen Leuten ein Kritik- oder
und auch von dem Managementea wird ein kurzes Foedbackgespréch fihve, dann schreibe ich mir das . [IP
Ergebnisprotokoll geschrieben. [IP 4_65_IE] 2_40_MAB]
‘Also, 65 bt teiweise technische Themen, da konnen vielleioht auch Einzelpersonen das ganz gut machen, aber manchmal sind die
Zusammenhéinge so komplex, dass es nur im Team gelast werden kann, insbesondere zwischen den Disziplinen. Das st erstmal der
in Teams eine Treiber, meiner Meinung nach, fiir das Thema Teamarbeit, und die zweite Sache ist, ich glaube, ist ganz schiecht, wenn man als

Erarbeitung von
Losungsanséitzen

Fahrungskraft zum Beispiel anfangt, Losungen vorzugeben, weil dann der Effekt viel zu gering ist, und die Leute nachher es nicht als

ir Ergebnis akzeptieren. [IP 6_41_MAB]

strukturell verankerte
Lenkungskreise oder

Ideenmanagement nennen wir das bei uns. Da gibt es auch Bereiche, die halt wéchentiich darstellen, wie viele neue Ideen
eingegangen sind. Das ist in unserem Intranet. Da werden dann auch so Highlights immer kommuniziert, auch mit Bildern und wer wie

iel gewonnen hat. Du kommst in den Raum, da stehen dann zwanzig oder zehn PGs mit den Mitarbeitern vom Ideenmanagement.

Da gehst du zu dem hin, und dann setzt der sich gemeinsam mit dir an den Rechner, und dann gehst du deine offenen Ideen durch.

Verbesserungsprojekle Und der hilft dir dann auch, das System und die Software, da gibt es eine eigene Software bei uns dafi, im Intranet zu bedienen und
das alles richtig zu befiilen. [IP 5_42_NFZ]
Vorschlagswesen Wirhaben und den IP5_42NFZ]

Grad der Organisiertheit

Stoppschildprozess heiBt: Mitarbeiter erkennt irgendeinen
Missstand und kann mit dem Stoppschild, mit der Idee, die man
da hat, zu seinem direkten Vorgesetzten gehen und sagen: ,Das
ist Ist-Zustand. Das gefallt mir daran nicht und ich finde, so
kénnte ein Soll-Zustand aussehen." Wenn die di
Fahrungskralt sagt: ,Ja, ist okay
dieser Mitarbeiter zu der zustandigen Fihrungskraft geft. (...) Es
gibt einen Austausch tiber das Problem. Der Mitarbeiter hat ein
Instrument in der Hand, einen gefiihrten Prozess, um eben mit
einem zusténdigen Vorgesetzten ins Gesprach zu kommen. Und
der muss diesen jetzt von der Thematik iberzeugen. (...[IP

2 40_MAB]

Vorschlagswesen, dann reichst du das bei einem Mentor ein, und
der gibt es dann in die jeweilige Fachabteilung. Wir haben jeden
Monat so eine groBe Qualitétszone. Da wird auch immer
geguck, dass auch diese Verbesserungsvorschlage zeitnah
abgearbeitet werden, und eine Pramie oder auch nicht ausgelobt
werden, aber dadurch werden die Sachen dann gehighiightet. [IP
2_40_MAB]




bergeordnete
Kategorie

Typ1

Ankerbeispiel Arbeitsplatzorganisation Typ 2

informelle
Kommunikation

Grad der Férderung

Bei Termindruck halte ich informelle Kommunikation fiir extrem
hilfreich, weil man dann mehr bewegen kann, weil man dann
schneller ist. Man muss natirich darauf achten, dass dann
nachhaltige Strukturen nachgezogen werden. Informelle
Kommunikation hilft auch, das Miteinander zu férdern, weil eine
gemeinsame Leiche im Keller zu haben oder so, da mag man
sich dann mehr. Also insbesondere finde ich informelle
Kommunikation bei Problemen nicht verkehrt. Du musst aber
aufpassen, dass das nicht diberhandnimmt. [IP 3_41_MAB]

Das ist das eine und das andere ist, dass wir in jedem Gebéiude
jetzt so eine Kleine Cafeteria haben, wo Leute
zusammenkommen kdnnen, sich einen Kaffee holen kannen,
abstempeln und miteinander kommunizieren kénnen.
Freitagmorgens zum Beispiel, um 10 Uhr ist bei uns im
Betriebsrestaurant alles immer brechend voll. Dann kommen sehr
viele Leute dort hin, die dann groBere Frihstockspause machen,
nicht nur eine Viertelstunde, sondern halbe oder sogar
Di ind dann das inl
lassen wir auch zu. (IP 4_65_IE]

Und das

Grad der Organisiertheit

People Business und Hande schiitieln, das gibt er ns immer mit.
Er sagt uns, wi sollen mehr drauBen sein, wir sollen mehr vor Ort
sein, wir sollen mehr an der Linie sein. Mit den Leuten einzeln
reden, da brauchen wir nicht jeden Tag mit jedem reden. Aber
wir miissen da erstens sichtbar sein und zweitens mit den Leuten
reden und die abholen. Und gucken, dass wir auch so einfach ein
paar Informationen reinkriegen und Verstandnis. Ja. Das ist
letztendiich informelle Kommunikation und was ich extrem
férdere. [IP 1_42_NFZ]

Ja, Betriebssport haben wir nicht, aber was wir grundsatzlich gut
finden, was wir auch fordern, ist, wenn die Gruppe irgendwas
machen will, zum Beispiel, wenn die, was hier in Mode:
gekommen ist 50 ein bisschen, das ist, dass sich die Gruppe
selber den Brotzeitraum einrichtet, den Sozialraum. Dass die
ann am Wochenende reinkommen und streichen selber den
Raum, gestalten den. Da machen sie noch ein kleines Grillfest,
héngen davon Bilder aus. Also das da haben wir alles ohne
Probleme, dass sie sich auch da ein bisschen letztendiich die
Raume personalisieren konnen. [IP 1_42_NFZ]




uUbergeordnete

Anker Ar Anker Ar

: Unterkategorie
Kategorie 9 Typ 1 Typ 2
Gut, ansonsten, typische Arbeitsaufgaben sind sicheriich auch das Voranireiben irgendwo strategischer Themen. Das heiBt,
strategische Themen
[IP 3_41_MAB]
Was ich viel mache, ist natirlich Planungsthemen. Also, gerade jetzt im Moment steht halt die Planung fiirs nachste Jahr an,
\onzeptionele Arbeit wo wir halt unsere Prognosen abgeben miissen und so weiter. Was ich viel mache, sind Prozesse, also, auch Konzepte fir
onzeptionelle Arbe intern. An welchen Themen wir arbeiten wollen, Qualitétsstrategie, welche Vorgaben fiirs nachste Jahr, welche Ziele wollen
Arbeitsaufgaben wir erreichen, Qualita vorgeben? [IP 5_42_NFZ]

Weitergabe von

Und das ist so die Mitarbeiterkommunikation, wo wir so ein bisschen die Leilinien raushauen, die zum Beispiel ber den
aktuellen Strategieprozess auch informieren, sagen, was sind Felder, die wir bearbeiten, was sind Felder, die wir eher nicht
[IP 3_41_MAB]

Fahrung und Entwicklung
von Mi i

Sehr viel also it a [IP 1_42_NFZ]

Entscheidungen treffen

Und sonst irgendwelche Entscheidungsthemen eigentlich. [IP 1_42_NFZ]

Probleme I6sen

‘Also, die Geschaftsfuhrungssitzung machen wir einmal pro Woche und immer montags. Da ist auch Anwesenheitspflicht von
meinen Kollegen und mir, weil wir dariiber bislang immer sehr schnell kommunizieren konnten und auch, ja, ich sage mal,
ganz geruschlos und auch von der Schnelligkeit her geht das sehr gut. Da kénnen Entscheidungen gleich geféllt werden,
auch dber die dann sogleich werden, und der Einkauf gleich losgehen kann und entsprechende
Vertrage machen kann. [IP 4_65_IE]

Gbergeordnete

Ich kimmere mich um das Controlling. Das heiBt, monatliche Sachen einfach abfragen, durchgucken, durchgehen, Planung
durchgehen. [IP 3_41_MAB]

Kommunikations-

Bei uns ist montags immer so organisiert, dass wir die aftsfii haben und am Vormittag dann
noch etliche Themen laufen, in auf diese aftsfi Was ist zum Beispiel noch in der letzten

Partner intern

schnittstelle Woche passier, in Richtung Stickzahlen. Was haben wir geschaff, wo gbt es rgendwelche Beanstandungen,
und das sartet dann meistens so um 9 Unr. Da habe ich die ein oder andere Ricksprache. IP 4_65_IE]
Vorgesetzte Darm habe o natirich meinen Jour fxe it meinem Ghef, 2150 i meimem Prodaionsvorstand. [IP 5_42_NFZ]

Kollegen gleicher
Hierarchiestufe

Das heift, da ist auch der eben, der ist dabei, da sind die
\/erlrlebsgeschal(sfuhrev Wenn du so willst, bin ich halt Vertriebsgeschéftsfiihrer. Da sitzt der CFO, der Controller dabei und
dann noch der der GieBerei. [IP 3_41_MAB]

Fohrungskrafte
untersteliter

Ich habe Abteilungsleitermeetings, zweimal in der Woche. Das heiBt, ich habe natirlich dann die Abteilungsleiter hier sitzen.
[IP 3_41_MAB]

Ja, ich lasse mich auch ab und zu natuvl\ch in der Montage blicken. Das heiBt, da findet dreimal taglich morgens eine

Hierarchiestufe

statt, an Das sind, wo eigentlich der Projektfortschritt vorgestellt wird. [IP
3_41_MAB]

Partner extern

Und wir hatten oder wir haben eine dicke Beanstandung aus der letzten Woche, die kiitisch ist, die uns auch viel Arger
bereitet, die aber in gewohnter Weise bei uns natirlch so gelost wird, dass wir erstens sofort in der gesamten GF

heute ittag, und ich mir dann parallel noch den genauen Stand besorge, was ist jetzt passiert, was haben
wir fir Maglichkeiten, an anderes Material ranzukommen, weil wir das Material ersetzen missen, und da haben die

weltweit angefragt. [IP 4_65_IE]

Da besprecher\ wir mit dem Inhaber und unserem unsere neue jekte, aber auch

Lieferanten e wir jetzt verandern wollen, und da sind dann auch immer die Betroffenen dabei, die dieses
Gebaude nuizon wollen, und die, die es bauen missen. [IP 4_65_IE]
Ja, es gibt Regeltermine, es gibt geplante Themen jeden Tag, aber jeden Tag gibt es auch gendgend Ereignisse, ob jetzt

Kund vom Kunden getrieben, intere Probleme, die wir haben. Also in den meisten Fallen sind es irgendwelche Probleme, die was

unden auslésen oder schlichtweg, dass einfach Mitarbeiter einen Rat brauchen, ein Gesprach brauchen, einen aufsuchen. [IP

2_40_MAB]

Investoren/Banken Ganz wichtig ist die mit unserem F i mit unserem [IP 6_41_MAB]

Themen, bezogen auf

gemeinsame Ziele

Montag zum Beispiel, machen wir immer um elf die Produktionsprogramm-Durchsprache. [IP 1_42_NFZ]

strategische

Kollegen
gleicher Hierarchiestufe
und Fiihrungskréfte

Und dort werden Strategien festgelegt, welche Markte gehen wir demnéchst an, wo erweitern wir international unsere Markte,
und wo verstarken wir unsere Présenz in Richtung neue Vertriebsniederlassungen aufzustellen. [IP 4_65_IE]

Schnittstellenproblemati-
ken

Und da machen wir dann immer als erstes Allgemeines, dann Qualitat, Produktivitat, Personal, Sonstiges und danach
Rundgang durch die Halle. [IP 1_42_NFZ]

Hierarchiestufe

konkrete
Produktionsfrage-
stellungen und -probleme

Das sind, wo eigentlich der Projektfortschritt vorgestellt wird. Das ist halt dieses Kaizen-Thema. Mache alles transparent,
schreibe die Probleme auf, die du hast, diskutiere die davor, beziehungsweise schreibe Lésungen auf, packe Termine
dahinter, mache da Verantwortlichkeiten rein. [IP 3_41_MAB]

Themen, bezogen auf
Facharbeiter

konkrete
Produktionsfrage-
stellungen und -probleme

Ja, das ist eine Prasentation. Das dauert meistens so eine Stunde, und das ist so die Mitarbeiterkommunikation, wo wir so
ein bisschen die Leitlinien raushauen, die zum Beispiel (iber den aktuellen Strategieprozess auch informieren, sagen, was
sind Felder, die wir bearbeiten, was sind Felder, die wir eher nicht bearbeiten. [IP 3_41_MAB]

Themen, bezogen auf
externe Partner

strategische Ausrichtung

Dann habe ich natrlich gerade i T Natur. Das heiBt, es gibt eine
Ausschreibung, mit wem bietet man zusammen an, wer sind dle Wem)ewelber [IP 3_41_MAB]

Finanzierung

Ganz wichtig ist die mit unserem F i mit unserem [IP 6_41_MAB]

Akquise

Dann haben wir weiterhin noch Runden, wo wir das Management zusammenkommen lassen, unser Managementteam. Das
tagt viermal im Jahr. Dann ein Team Markistrategieausschuss. Das liegt noch oberhalb von dem Managementteam. Das sind
aus diesem Managementteam noch mal 50 Prozent der Leute, die sich schwerpunktméig in Richtung Markt beschaftigen.
Das heit, die Vertriebler, aber auch unsere Leute, die die Produkte fiir den Markt entwickeln und auch der Einkaufschef,
weil der natiirlich den Markt von der anderen Seite sieht, von den Lieferanten. Und dort werden Strategien festgelegt, welche
Mérkte gehen wir demnachst an, wo erweitern wir international unsere Markle, und wo verstarken wir unsere Prasenz in
Richtung neue Verri und wir auch eine Position, die wir jetzt im

Nahen Osten fir dieses Jahr uns noch haben. [IP 4_65_IE]

Und wir hatten oder wir haben eine dicke Beanstandung aus der letzten Woche, die kritisch ist, die uns auch viel Arger
bereitet, die aber in gewohnter Weise bei uns natiriich so gelGst wird, dass wir erstens sofort in der gesamien GF

eute und ich mir dann parallel noch den genauen Stand besorge, was ist jetzt passiert, was haben
wir fiir Mogl\chke\len an anderes Material ranzukommen, weil wir das Material ersetzen miissen, und da haben die
weltweit angefragt. [IP 4_65_IE]




Ubergeordnete
Kategorie

Unterkategorie

Ankerbeispiel Arbeitsy Ankerbeispiel Arbei isation

Typ1 Typ 2

eingefiihrte Lean

konsequente Prozesssicht

Ja, auch durch eben diese stringente Prozesssicht. Eigentiich ziemlich klar, wer ist Empfanger, wer ist Lieferant. [IP 3_41_MAB]

Qualty Gate Prozess

Ja, es ist natirlich zum Beispiel durch die Idee, auch dieses Quality Gate- u iden, dass Leute it
machen, ohne vollstandige Informationen zu haben. [IP 3_41_MAB]

Ubertragung von
Verantwortung auf den
Mitarbeiter

Also, dass dem Mi i tung dibertragen wird, dass er selber bestimmen kann. [IP 3_41_MAB]

Férderung von
Kommunikation tiber

Du siehst halt, ob der Schraubenschlissel fehlt, weil 5S und so weiter, die Prinzipien, alles drumherum eingefiihrt wurde, dass
du halt sofort erkennen kannst, wo eine Palette hin muss. Ist da eine zu viel, ist da eine zu wenig, weil der Platz belegt ist oder
halt eben nlchl oder hangt da irgendwo ein rotes Fahnchen, weil das Fach nachgefiillt werden muss? Also, so diese

die du haltimmer und Uberall findest. [IP 5_42_NFZ]

Visuelles Management

Das Thema Visualisierung hast du auch, das ganze Thema Transparenz hast du, dass ein Vorganger und ein Nachfolger
bekannt sind, dass der Prozessflow bekannt ist. [IP 3_41_MAB]

Wissensmanagement

Ideenmanagement nennen wir das bei uns. Da gibt es auch Bereiche, die halt wéchentlich darstellen, wie viele neue Ideen
eingegangen sind. Das ist in unserem Intranet. Da werden dann auch so Highlights immer kommuniziert, auch mit Bildern und
wer wie viel gewonnen hat. Du kommst in den Raum, da stehen dann zwanzig oder zehn PCs mit den Mitarbeitern vom
Ideenmanagement. Da gehst du zu dem hin, und dann setzt der sich gemeinsam mit dir an den Rechner, und dann gehst du
deine offenen Ideen durch. Und der hilft dir dann auch, das System und die Software, da gibt es eine eigene Software bei uns
dafir, im Intranet zu bedienen und das alles richtig zu befillen. [IP 5_42_NFZ]

von

Lésungen in der Gruppe

Also, es gibt teilweise technische Themen, da kénnen vielleicht auch Einzelpersonen das ganz gut machen, aber manchmal
sind die Zusammenhange so komplex, dass es nur im Team gelost werden kann, insbesondere zwischen den Disziplinen. Das
ist erstmal der eine Treiber, meiner Meinung nach, fiir das Thema Teamarbeit, und die zweite Sache ist, ich glaube, ist ganz

Schaffung von Orten fir
informelle Kommunikation

(Auswahl) schlecht, wenn man als Flihrungskraft zum Beispiel anfangt, Losungen vorzugeben, weil dann der Effekt viel zu gering ist, und
die Leute nachher es nicht als ihr Ergebnis akzeptieren. [IP 6_41_MAB]

Ansonsten Klar, in der ganzen L lich die Fischgrat-Anliefe vom Material, sehr viel Frequentierungen

und Kommissionierungen. Dann das Null-Fehler-Prinzip und Bands(opp Ja, den Bandsheriff, die von der Logistik sind und
Null-Fehler-Prinzip gucken, wenn es irgendwo bei den Kleinteilen, die am sind, Fehlteile gibt, dann flitzt der ganz

schnell und holt das Zeug. Wir haben keine Bestande am Band, was Schrauben und so was angeht. Sondern das ist alles
abgezahit dabei. [IP 1_42_NFZ]
Ansonsten Klar, in der ganzen L lich die Fischgrat-Anlieferung vom Material, sehr viel Frequentierungen
und Kommissionierungen. Dann das Null-Fehler-Prinzip und Bands(opp Ja, den Bandsheriff, die von der Logistik sind und
Bandstoppprinzip gucken, wenn es irgendwo bei den Kleinteilen, die am sind, Fehlteile gibt, dann fiitzt der ganz
schnell und holt das Zeug. Wir haben keine Bestande am Band, was Schrauben und so was angeht. Sondern das ist alles
abgezahlt dabei. [IP 1_42_NFZ]

betriebliches Wir haben und den kontinuierii [IP 5_42_NFZ]

Vorschlagswesen

Verlagerung des

Arbeitsplatzes der Alle Ver e sind in ein Biro quartiert worden. [IP 2_40_MAB]

Fihrungskratft in die

Produktion

Alles an O-Tagen, die wir einmal im Jahr durchfiihren, wo an einem Samstag ohne Bezahlung knapp die Halfte der Belegschaft
Mitarbeiter- die Firma verschonert, also putzt, streicht, was auch immer. Da sind nahezu alle diese roten Saulen, die man hier sieht,

F werden (l geputzt et cetera. Am liebsten aus einem Mischteam Verwaltung und Betrieb. Also,
dass sich die Leute auch mal abseits der Arbeit ein bisschen naher kennenlernen. [IP 2_40_MAB]

Das ist, glaube ich ein Punkt, in dem Kontext ist bei uns die Regel Kommunikation auf Tagesbasis eingestellt worden. Das

Ganze sehr stark unterstiitzt mit Boards, mit Kennzahlen, wo Kennzahlen abgefragt werden, von Krankenstand und

Ui also das Unfallkreuz. Dabei natirlich die Qualitatsprobleme, Fehl(age und so weiter und so fort. A\so die ganze

Bandbreite, quasi von Umwelt und bis wirklich zu P Das ist der

sichtbarste bei uns, glaube ich, was da stattgefunden hat. [IP 5_42_NFZ]

Jedes Segment hat eine Gruppentafel, wo alle Informationen dran sind. Dann teilweise wird es so gemacht, dass speziell an
institutionalisierte der Gruppentafel auch Stehtische hingestellt werden. Dass man da halt hinkommen kann, dass die auch mit so einem Flipchart
Kommunikationstreff- arbeiten, wo mal aktuelle Informationen dran stehen oder man was hinhangt. Gesundheitsinsel haben wir letztes Jahr
punkte eingeflhrt, wo alles tiber Krankenstand, Angebote der Angebote des itsdi héngen. [IP

1_42_NFZ)

eingefiihrte Kanban-System Ja, wir haben auch ein Qualita Wir haben Kanban-Kreislufe fir besti Produkte auch ja. [IP 2_40_MAB]
MaBnahmen Es gibt sowohl diese Ki und mit und so weiter, wo dann auch ein paar Stehtische

stehen, in der Produktion, wo du dich mal auf einen Kaffee treffen kannst. Da stehen dann auch haufig Infoterminals. Das sind
halt PCs, wo dann auch die Leute, die am Band arbeiten, mal in den Atlas gehen kénnen, einfach um mal zu gucken, was es
so Neues gibt, sich selber informieren kdnnen. Wir haben fast auf jeder Etage bei uns Teekiichen, wo du dich halt triffst, an der
Kaffeemaschine. An vielen Ecken héingen dann auch Whiteboards daneben, wo du dann mal irgendwas anpinnen kannst,
wenn du halt einen triffst. Also, gerade diese oder Teekiichen, die es an allen magli Ecken und Enden gibt,
als Treffpunkte, sind da schon sehr wichtig. [IP 5_42_NFZ)

Leistungsdialoge

Vielleicht vor acht Jahren oder so haben wir diesen Leistungsdialog eingefiihrt. Am Ende von einer Schicht, wo alle Mitarbeiter

zusammen sind und mit dem Segmentleiter den Tag bereden. Durch die Sti Ordnung

und Sauberkeit und so was ales besprechen. Auch ob irgendvelche Unfall passiert sind und dann eigentich speziel auch
die oder zulésen. [IP 1_42_NFZ]




ibergeordnete . Ankerbeispiel Arbei ‘ganisatiol Ankerbeispiel Ar i
. Unterkategorie
Kategorie Typ 1 Typ 2
Da machst du alles Mdgliche, Prasentationen tben, wie stellst du Dinge vor, worauf musst du achten, um deine Information zu
i a fuhren, 1 a fiihren. Wie redest du grundsétzlich, welche Wérter solite man
vermeiden. Einfach klar, dass man halt klare Aussagen formuliert, dass man positive Wérter formuliert. [IP 5_42_NFZ]
K

Fokus auf Lean

Das Thema Lean wird natiriich nicht explizit da mit aufgenommen. [IP 3_41_MAB]

Spezialisierung auf
Kommunikation im Lean
Management-Ansatz

Nee, also, in der Verkreuzung der Themen, nee. [IP 5_42_NFZ]

Grenzen des Lean
Management-Ansatzes

fehlende Vermittlung der

Probleme wirde ich jetzt nicht sagen, aber es gibt teilweise Mitarbeiter, und da ist man wieder im Change Management,

igkeit und die sich fragen, ob es wirkiich notwendig und sinnvollist, weil sie halt sagen, es ist
Sinnhaftigkeit an die Zeitverschwendung, weil sie an dem Tag, an dem sie diese Methode anwenden, den direkten Nutzen vielleicht nicht sehen,
Mitarbeiter aber die Wirkung in der Gesamtheit viel grofer ist. IP 6_41_MAB]
keine Orientierung an den | ;.\ jch am schiimmsten finde, ist wirklich, dass, was ich schon mal gesagt habe, wenn man einfach nur die Methoden

Unternehmens-

aneinanderreiht, sagt: ,Wir machen jetzt Lean.” Also da holst du nicht EINEN Mitarbeiter ab. [IP 2_40_MAB]

Widerstande der
Fiihrungskrafte

Manche Abteilungsleiter oder Teamleiter sind i , haben sich Vvor so eine , manche
haben gesagt: ,Ja, ja, hier, das wollen wir jetzt im Rahmen der Lean Management-Einfiihrung machen. Ich glaube zwar, dass
das Kappes ist, aber das miissen wir jetzt tun, also bitte ich euch, alle mitzumachen*. [IP 5_42_NFZ]

Widerstande der
Mitarbeiter

Ich glaube halt, dass die Mitarbeiter, die das gewohnt waren, eng gesetzte Grenzen zu bekommen, mit diesen neuen Freiheiten
nicht klarkommen. Das sind die groBen Probleme, die wir haben, dass viele einfach nicht wissen: Wo geht die Reise hin? Die
sind so hier aufgewachsen, eine klare Vorgabe zu bekommen. Dann meinetwegen fiir das Ergebnis, die Konsequenzen zu
tragen, aber jetzt mit zu i 20 sind viele glaube ich aus der Vergangenheit her
iiberfordert und ich glaube auch vom Naturell her viele dberfordert. [IP 2_40_MAB]

mangelnde Kompetenzen

Dann, was ich eben schon mal sagte, ist, wenn du Dinge overengineerst, Wenn du zum Beispiel dann versuchst, mit Tools
irgendwelche Dinge zu unterstiitzen, aber Lean heit ja, dass man es eigentliich méglichst einfach macht, mit wenig Mitteln und
schnell mit einfachen Prinzipien zum Ziel kommt. Wenn aber irgendwelche komplizierten Programme und Tools und alles
Mbgliche halt einfinrst, und das noch da reinschilttelst und irgendwann zu viel wird, dann machen die Leute nicht mehr mit,
sondern haben die keinen Bock mehr. [IP 5_42_NFZ]

fehlendes konsequentes
Agieren

Und natiirlich ist, wenn der Mitarbeiter nicht permanent hinterher ist oder die Flihrungskraft hinterher ist und es einfordert,
gerade Lean jetzt, also 5S zum Beispiel, Ordnung, Sauberkeit, Sicherheitsstrukturen und so weiter am Arbeitsplatz. Wenn du
nicht permanent runtergehst und wenn du was siehst, es nicht anprangerst und abstellst oder auch selber dich mal biickst und
ein Stiick Ml aufhebst, was du auf dem Boden siehst, und und da einmal i das sehen die Leute. Du
bist ja ein Rollenmodell, die beobachten das und handeln halt genauso, und dann bricht halt viel von dem, was du aufgebaut
hast, wieder zusammen. [IP 5_42_NFZ]







