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Ein Ansatz zur Produktivitätssteigerung durch Identifikation von Führungsverschwendungen

Lean Production Leader
T. Saßmannshausen, P. Burggräf, J. Wagner, P. Weßel

Die Sicherung und Steigerung der Produktivität ist eine 
 Kernanforderung an Unternehmen, um auf dem Markt 
 wett bewerbsfähig zu bleiben. Daran anknüpfend stellt dieser 
 Beitrag den Lean Production Leader vor, ein Führungsnaviga-
tor, der Verschwendungen der Leitungsebene in Produktions-
betrieben aufdeckt und diese systematisch abbaut. Dazu wird 
die Einflussstärke von Führungsaktivitäten und -fähigkeiten 
auf die Leistung und damit die Produktivität der Produktions-
mitarbeiter untersucht.

Lean Production Leader – An approach  
to increase productivity by identifying 
leadership waste

Assurance and increase of productivity is a fundamental 
 requirement for companies to remain competitive in the 
 market. This article presents the Lean Production Leader,  
a leadership navigator that identifies and systematically 
 reduces waste at the leadership level in production companies 
by examining the influence of managerial activities and skills 
on the productivity of production employees.

1 Einleitung

Um als produzierendes Unternehmen langfristig wettbewerbs-
fähig zu bleiben, ist eine Optimierung der Prozesse in der Pro-
duktion unabdingbar [1]. Das Produktionsmanagement hat die 
Funktion, die Ressourcen so einzusetzen, dass die gewünschte 
Produktqualität kosten- und zeiteffizient geschaffen werden kann 
[2]. Die Wahrung und Steigerung der Produktivität dient damit 
als Basis der Wettbewerbsfähigkeit.

Die Optimierung des Systems Produktion kann in unter-
schiedlichen Ebenen und Bereichen des Unternehmens statt -
finden [3]. Dabei kommt dem Humankapital eine wesentliche 
Rolle zu, denn die Steigerung der Mitarbeiterleistung gilt als 
Grund voraussetzung für eine höhere Produktivität [2]. Es wird 
davon gesprochen, dass Produktivität „geführt“ werden muss [1] 
und die Aufgabe einer Führungskraft die Erhöhung der Mitarbei-
terproduktivität ist [4]. Welche Fähigkeiten und Aktivitäten einer 
Führungskraft des Produktionsmanagements aber nötig sind, um 
die Leistung der Mitarbeiter optimal zu beeinflussen, wurde bis-
her nur unzureichend untersucht. Ebenso ungeklärt ist die Frage 
nach den damit verbundenen Defiziten in produzierenden Unter-
nehmen.

Der Beitrag greift diese Forschungslücke auf und beantwortet 
sie durch einen neuen Führungsnavigator. Die Basis für diesen 
Navigator bildet eine empirische Analyse zum Einfluss von Füh-
rungsaktivitäten und -fähigkeiten auf die Leistung von Montage-
mitarbeitern in deutschen Unternehmen. Die Montageabteilung 
eignet sich in besonderer Weise für die Untersuchung, da hier ein 
unmittelbarer Einfluss von der Arbeitsleistung der Mitarbeiter 
auf die Produktionskosten vorliegt [5].

Ziel der empirischen Analyse ist es, durch die Befragung von 
Mitarbeitern und Führungskräften einen Vergleich zwischen der 
möglichen und der tatsächlichen Leistungsbeeinflussung durch 
Führungsaktivitäten durchzuführen. Daraus lassen sich Aussagen 
über nicht (optimal) genutzte Führungskompetenzen ableiten.

2 Konzept der Führungsverschwendung

Eng verbunden mit der Optimierung von Shopfloor-Prozessen 
zur Produktivitätssteigerung ist das Lean Management [6]. Hier 
stehen die Identifikation, Reduzierung und Eliminierung von 
Verschwendungen im Fokus [7]. Verschwendungen sind Prozesse 
[7] und Ressourcen, die keine Wertschöpfung für das End -
produkt hervorbringen [8]. Der Ansatz des Lean Managements 
ist in vielen Bereichen, vor allem dem Shopfloor, ausgiebig unter-
sucht worden [7]. Dennoch existieren keine Forschungen über 
mögliche Verschwendungsarten auf der Führungsebene des 
 Produktionsmanagements [9]. Die Führungskraft gilt meist als 
gegebene Konstante, deren Einfluss auf die Prozessverbesserung 
unberücksichtigt bleibt [10]. Um diese Lücke zu füllen, gilt es die 
Begriffe Wertschöpfung und Verschwendung auf diese Ebene zu 
übertragen. 

Die klassische Wertschöpfung als „Maximierung des Kunden-
werts“ [7] durch effizienten Ressourceneinsatz (wie Arbeitsleis-
tung) wird von den Führungskräften nicht direkt durchgeführt. 
Diese Wertschöpfung am Produkt ist nur durch die Shopfloor-
Mitarbeiter und ihren Arbeitseinsatz bestimmt [11]. Da vor allem 
die Führungskräfte der unteren Ebenen in regelmäßigem Kontakt 
zu diesen Mitarbeitern stehen, beeinflussen sie deren Arbeits -
leistung [7]. So setzen die Führungskräfte die nötigen Rahmen -
bedingungen einer idealen Wertschöpfung [11], indem sie durch 
administrative Prozesse immaterielle Güter (wie Montage ab -
läufe) bereitstellen [6]. Folglich ist die Wertschöpfung der Füh-
rungskraft dadurch bestimmt, wie effizient sie ihre Ressourcen 
und Mitarbeiter einsetzt und deren direkte Wertschöpfung am 
Produkt positiv beeinflusst.

Eine Definition für Verschwendung in der Führungsebene 
 findet sich im Konzept der Lean Administration, einem Teilbe-
reich des Lean Managements, der sich mit Verschwendungsarten 
im Büro beschäftigt. Eine der Verschwendungen ist das nicht ge-
nutzte Potenzial von Büromitarbeitern [11]. Lean Administration 
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legt den Fokus auf die operativen Prozesse und Tätigkeiten der 
Büromitarbeiter. Dagegen thematisiert der hier vorgestellte Lean 
Production Leader (LPL) die komplexeren Tätigkeiten der 
 Führungskraft. Folglich sollen die Führungsverschwendungen, 
 also die Verschwendungen der Führungskraft selbst, als ihre nicht 
 optimal genutzten Führungskompetenzen zur positiven Beein-
flussung der Mitarbeiterleistung definiert werden.

Die Beziehung der nicht optimal genutzten Kompetenzen 
(Verschwendung) und deren Einfluss auf die Mitarbeiterleistung 
(direkte Wertschöpfung) sind Kern des LPL-Navigators. Die für 
den LPL relevanten Kompetenzen wurden aus der Management-
forschung abgeleitet und auf das Produktionsmanagement über-
tragen (Bild 1). Sie werden nachfolgend für die Montage anhand 
von drei Kompetenz-Hauptgruppen erläutert. 

2.1 Konzeptionelle Kompetenz

Damit Unternehmen an dynamischen Märkten [12] bestehen 
können, müssen sie sich auch selbst verändern [13]. Eine Trans-
formation muss dabei im ganzen Unternehmen stattfinden [7] 
und erfordert, von den Führungskräften ausgehend, eine Adapti-
on an den Markt und die Kundenbedürfnisse [14]. Grundvoraus-
setzung für das erfolgreiche Managen solcher Veränderung in 
 einer komplexen Umwelt ist die konzeptionelle Kompetenz [15]. 
Sie wird umso wichtiger je höher die Führungsebene liegt und 
umfasst die Fähigkeit, das Unternehmen als Ganzes wahrzuneh-
men und Wechselwirkungen zwischen den Unternehmensberei-
chen sowie der Unternehmensumwelt zu antizipieren [16], um 
Handlungs- und Zielanweisungen zur Erfolgssteigerung abzulei-
ten [17]. 

Für den Unternehmenserfolg ist es wichtig- durch zukunfts- 
und problemorientiertes Denken Zielvereinbarungen zu entwi-
ckeln [18], die in Einklang mit der Unternehmensstrategie stehen 
[14]. Die anschließende Zielumsetzung, die durch die Mitarbeiter 
geschieht, gilt es angemessen zu überwachen [9]. Die Führungs-
kraft im Produktionsmanagement muss folglich in der Lage sein, 
zeitliche, organisatorische und leistungsbezogene Auswirkungen 
von Prozessabläufen auf die einzelnen Unternehmensbereiche 
und den Endkunden abzuschätzen. Die jeweiligen Ziele sind dann 
unter Berücksichtigung der individuell möglichen Mitarbeiterleis-

tung [18] und aktueller Probleme oder Branchentrends zu ent -
wickeln sowie ihre Umsetzung zu erfassen. Bei Abweichungen 
können frühestmöglich Maßnahmen zur Leistungsoptimierung 
eingeleitet werden. Damit ist die konzeptionelle Kompetenz der 
Führungskraft eine Grundvoraussetzung für unternehmerische 
Entscheidungen und unternehmerischen Erfolg [16].

2.2 Technische Kompetenz

Die technische Kompetenz verbindet das tiefergehende Ver-
ständnis von Prozessen, speziellen Analysemethoden und -tools 
sowie das nötige Fachwissen [17]. Sie ist deshalb die von den 
Unternehmen meist geschätzte [4] und bei den Führungskräften 
am stärksten ausgeprägte Kompetenz [16]. Im Produktionsmana-
gement umfasst dies das Wissen über Fertigungs- und Montage-
prozesse sowie den Umgang mit Produktionssoftware oder 
 Methoden wie Six Sigma und 5S, die für eine effizientere Pro-
duktion verwendet werden. Besonders in den unteren Führungs-
ebenen mit viel Kontakt zum Shopfloor erscheint die technische 
Kompetenz der Führungskraft essenziell, um die Mechanismen 
und Zusammenhänge der Produktion zu verinnerlichen [16]. Für 
die Führungskraft ist dies wichtig, um so ihr Fachwissen am 
 besten einzusetzen, etwa um in komplexen Situationen eine 
 Lösung verständlich vermitteln zu können [15]. 

Grundvoraussetzung, damit die Mitarbeiter von der Führungs-
kraft den optimalen Input erhalten, ist die kontinuierliche 
 Weiterbildung der Führungskraft im jeweiligen Fachgebiet [15]. 
Nur so lässt sich die technische Kompetenz aufrechterhalten.

2.3 Zwischenmenschliche Kompetenz

In der Literatur wird der Faktor Mensch als wichtigste 
 Ressource angesehen [18], weshalb Führungskräfte auch zwi-
schenmenschliche Kompetenzen besitzen müssen [15]. Diese sind 
definiert als die Fähigkeit der Führungskraft in der Gruppe 
 kooperative Leistungen zu generieren [16]. Da eine Führungs-
kraft nicht jede Fähigkeit oder jedes Fachwissen selbst besitzen 
kann [15], wird die Beziehung und Teamfähigkeit von Führungs-
kraft und Mitarbeiter zu einer bedeutsamen Quelle für den 
 Unternehmenserfolg [4]. Die Teamarbeit nimmt besonders in 

Bild 1. Führungskompetenzen im Produktionsmanagement. Bild: IPEM Universität Siegen
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den unteren Führungsebenen [16] und in der Montage, aufgrund 
des direkten und regelmäßigen Kontakts der Führungskraft mit 
den Mitarbeitern, eine wichtige Stellung ein [18]. 

In diesem Umfeld ist eine positiv wahrgenommene Führungs-
person elementar für eine effektive Teamführung [9] und sollte 
den Teammitgliedern im besten Fall als Vorbild für das eigene 
Verhalten dienen [11]. Weiterhin verlangt eine reibungslose 
Teamarbeit ein gutes Konfliktmanagement [18] mit adäquatem 
Situationsumgang [17]. Die Führungskraft ist so in der Lage, 
Emotionen oder Handlungen der Mitarbeiter zu verstehen [19] 
und zukünftige Konflikte, welche die Teamleistung gefährden 
könnten, zu verhindern. 

Voraussetzung ist die Fähigkeit eine Atmosphäre zu schaffen, 
in der Respekt, Sicherheit und Akzeptanz vorherrschen [16] und 
in der Mitarbeiter Ideen, Kritik oder Verbesserungen zu Monta-
geabläufen äußern können. Das wichtigste Tool dabei ist die 
Kommunikation [8]. Mit dieser wird den Mitarbeitern verdeut-
licht, welche Leistung von ihnen erwartet wird und was, wie, 
wann zu erledigen ist [16]. Durch ihren zusätzlichen positiven 
Einfluss auf die Mitarbeitermotivation [12] ist sie ein wesentli-
cher Treiber für die Leistungssteigerung [20]. Ein weiteres wich-
tiges Instrument ist die Mitarbeitereinbindung [13], die unter 
 anderem von der Führungskraft bei Shopfloor-Besuchen durch 
das Interesse an Mitarbeiterideen gestärkt werden kann [9]. 
Ebenso kann durch die Übertragung von Verantwortungen und 
Aufgaben an Mitarbeiter ihr Engagement erhöht werden, indem 
sie selbst Veränderungen bewirken können [18]. Auch konstruk-
tives Feedback der Führungskraft und die Anerkennung für die 

Ideen und Leistung der Mitarbeiter [9] sowie Weiterbildungen 
wirken sich positiv auf die Mitarbeitermotivation aus [18].

3 Methodik und Durchführung

Basierend auf dem entwickelten LPL-Navigator wurde eine 
empirische Studie in zwei Unternehmen vergleichbarer Unter-
nehmensgröße, Inhaberstruktur und Produktkomplexität des 
 Maschinen- und Anlagenbaus durchgeführt. Insgesamt nahmen 
30 männliche Personen (26 Montagemitarbeiter und vier Füh-
rungskräfte) unterschiedlichen Alters (20 bis 50+ Jahre) teil.

Entsprechend der drei Hauptgruppen wurden die Kompeten-
zen mit 20 Items operationalisiert (Bild 2). 

Während die konzeptionelle Kompetenz durch fünf bezie-
hungsweie die technische Kompetenz durch vier Items repräsen-
tiert wird, stellt die zwischenmenschliche Kompetenz durch ihre 
komplexere Natur elf Items zur Analyse. Die Anzahl der Items 
bedeutet aber keine Gewichtung oder Priorisierung der Kompe-
tenzen. Diese Items wurden als Aussagen formuliert. Abgefragt 
wurde die Einschätzung der Montagemitarbeiter zum potenziel-
len Einfluss verschiedener Führungskompetenzen auf die eigene 
Arbeitsleistung (Soll-MA), sowie zum tatsächlichen Einfluss der 
Kompetenzen ihrer Führungskräfte auf die eigene Leistung (Ist-
MA). Parallel wurde die Einschätzung der Führungskräfte zur 
Einflussstärke ihrer individuellen Kompetenzen auf die Leistung 
der Mitarbeiter erfragt (Ist-FK). Die Teilnehmer gaben ihre Ein-
schätzung mittels einer 5-stufigen Likert-Skala (von 1 für „sehr 
schwach“ bis 5 für „sehr stark“) ab. Die Führungsverschwendung 

Bild 2. Items zur Operationalisierung der Führungskompetenzen. Bild: IPEM Universität Siegen
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ergibt sich aus der Diskrepanz der Soll- und Ist-Zustände, also 
dem Vergleich der optimalen Kompetenzen der Führungskraft 
aus Mitarbeitersicht und den tatsächlichen Kompetenzen der 
Führungskraft. Für die Analyse wurden die Likert-Skalen als 
 quasi-metrische Skalen angesehen, um die Mittelwerte der Item -
ausprägungen über alle Probanden bilden zu können. Es wurden 
die Mittelwerte für die Soll- und Ist-Zustände aus Mitarbeiter-
sicht (Soll-MA beziehungsweie Ist-MA), sowie für den Ist-
 Zustand aus Sicht der Führungskraft (Ist-FK) gebildet und auf 
eine Nachkommastelle gerundet. Dies wurde separat für Unter-
nehmen A (UA) und Unternehmen B (UB), sowie für den 
 gesamten Stichprobenumfang durchgeführt.

Für die Identifikation der Verschwendungen wurden drei Kri-
terien zur Bewertung einer Führungsverschwendung eingeführt 
(Tabelle 1). Aufgrund des kleinen Stichprobenumfangs führen 
schon Unterschiede in einzelnen Bewertungen der Probanden zu 
Änderungen der jeweiligen Mittelwerte, sodass die Verwendung 
eines Grenzwertes sinnvoll ist. Entfällt dieser Grenzwert würde 
fast jedes Item als Verschwendung gelten, obwohl nur geringe 

Abweichungen zwischen den geschätzten Einflussstärken beste-
hen.

4 Ergebnisse und Diskussion

Für die Analyse wurde ein niedriger Grenzwert von 0,2 fest-
gelegt. Dieser filtert nicht aussagekräftige Abweichungen heraus, 
berücksichtigt aber ausreichend kleine Abweichungen, damit 
 keine potenzielle Verschwendung durch eine zu große Toleranz 
unentdeckt bleibt. Liegt der Fokus der Analyse auf der Ent -
deckung der größten Verschwendung lässt sich ein höherer 
Grenzwert verwenden. Nachfolgend werden für jeden Kompe-
tenzbereiches nur die Kern-Verschwendungen von UA und UB 
diskutiert. Anschließend sollen potenzielle Implikationen für die 
Unternehmen auf Basis der entsprechenden Erkenntnisse abgelei-
tet werden. Die jeweiligen Ergebnisse sind in Bild 3 dargestellt, 
während Tabelle 2 die Bewertungen der Führungsverschwen-
dungen bei einem Grenzwert von 0,2 zeigt.

Bild 3. Deskriptive Darstellung der Untersuchungsergebnisse. Bild: IPEM Universität Siegen

Tabelle 1. Führungsverschwendungen. 

Führungsverschwendung

FV1

FV2

FV3

Beschreibung

Aus Mitarbeitersicht besteht der Wunsch und/oder das Be-

dürfnis anders geführt zu werden

Führungskraft fokussiert die Wünsche &  Bedürfnisse abwei-

chend zu den Mitarbeitern  (blinder Fleck)

Selbstüber- oder -unterschätzung der Führungskraft (Diffe-

renz Eigen- und Fremdbild)

Berechnung

Abweichung Soll-MA zu Ist-MA

Abweichung Soll-MA zu Ist-FK

Abweichung Ist-MA zu Ist-FK

Grenzwert

0,2

0,2

0,2
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4.1 Konzeptionelle Kompetenz

Obwohl in UA relativ hohe Soll-MA-Werte ermittelt wurden, 
sind für die konzeptionellen Kompetenzen nur bei drei Items 
Verschwendungen erkennbar. Zwei der Items behandeln das Ver-
änderungsmanagement, wobei das aus Mitarbeitersicht einfluss-
reichste Item das „Zukunftsorientierte Denken“ (Soll-MA 4,1) 
ist. Trotz der fast gleichen Einschätzung des Soll-MA und Ist-FK 
lässt sich durch den schwächeren Ist-MA eine knapp über dem 
Grenzwert liegende Verschwendung bei der Wunsch-Führung 
(FV1) ermitteln. Ähnlich verhält es sich bei der „Strategiekonfor-
men Zielausrichtung“ (FV2), welche ein fehlendes Wissen der 
Führungskräfte über den positiven Einfluss der Zielausrichtung 
auf die Mitarbeiterleistung vermuten lässt. Die restlichen Ver-
schwendungen betreffen die Marktorientierung. Hier überschät-
zen die Führungskräfte ihren eigenen Einfluss auf die Leistung 
der Mitarbeiter (FV3) und werten diesen sogar stärker als die 
Mitarbeiter für nötig erachten (FV2). Ein Grund für diese 
 Abweichungen könnte sein, dass die Mitarbeiter der Montage 
keine direkte Beziehung ihrer Leistung zum Markt erkennen und 
somit den Einfluss generell als gering einschätzen.

Für UB ähneln die Soll-MA-Werte denen in UA, wohingegen 
die Ist-MA-Werte schlechter als in UA bewertet werden. Folglich 
überschreitet nur die „Strategiekonforme Zielausrichtung“ nicht 

den Grenzwert einer Verschwendung nach FV1. Die defizitäre 
Führung resultiert somit vornehmlich aus den niedrigen Ist-MA-
Werten. Weitere Verschwendungen ergeben sich aus den eben-
falls niedrigen Ist-FK-Werten, welche Selbstunterschätzungen 
(FV3) und eine vermeintliche Unkenntnis über die Mitarbeiter-
bedürfnisse aufzeigen (FV2).

Die konzeptionelle Kompetenz hat, entgegen der Literatur 
(siehe Kapitel 2.1), auch in niedrigen Führungsebenen durch 
 hohe Soll-MA-Werte, eine große Relevanz. Die dabei auftreten-
den niedrigen Ist-MA-Werte zeigen Verschwendungen bei der 
gewünschten Führung auf (FV1). Vor allem die Führungskräfte 
in UB erzeugen starke Verschwendungen durch Selbstunterschät-
zungen (FV3) und fehlende Berücksichtigung der Mitarbeiter -
bedürfnisse (FV2). Um diese Verschwendungen zu reduzieren, 
sollte die konzeptionelle Kompetenz der Führungskräfte stärker 
ausgebaut und wahrnehmbar gezeigt werden.

4.2 Technische Kompetenz

In dieser Hauptgruppe existieren in UA für alle Items Ver-
schwendungen. Besonders im Einsatz von Tools und Methoden 
sind diese für die Art, wie die Mitarbeiter geführt werden möch-
ten, präsent (FV1). Die dabei auftretenden niedrigen Ist-MA-
Werte korrespondieren mit der schwachen Selbsteinschätzung 

Tabelle 2. Identifizierte Führungsverschwendungen. 

Kompetenz

Konzeptionell

Technisch

Zwischenmenschlich

Item

Zielvorgaben & Fortschrittskontrolle

Zielausrichtung an Unternehmens strategie

Zukunftsorientiertes Denken

Orientierung an Marktgegebenheiten

Orientierung an Kundenbedürfnissen

Fachwissen technischer Prozesse

Weiterbildung im Fachgebiet (FK)

Expertise (Tools)

Expertise (Analysemethoden)

Vorbildfunktion

Deeskalierendes & faires  Verhalten

Feingefühl

Förderung Teamgefühl

Vermittlung Sicherheit & Respekt

Produktionsbesuche

Wertschätzung Mitarbeiterideen

Übertragung Verantwortungen  

& Aufgaben

Weiterbildungsmöglichkeiten (MA)

Feedback (Mitarbeiterleistung)

Gute Mittleilung persönlicher  Erwartungen

Unternehmen A

-

FV2

FV1

FV2, FV3

-

FV1, FV2, FV3

FV1, FV2, FV3

FV1, FV2, FV3

FV1, FV2, FV3

FV1, FV3

FV1, FV3

FV1, FV3

FV1, FV3

FV1, FV3

FV1, FV2, FV3

FV1, FV2, FV3

FV1, FV3

FV1, FV2

FV2

FV2, FV3

Unternehmen B

FV1, FV2, FV3

FV2, FV3

FV1, FV2, FV3

FV1, FV2, FV3

FV1, FV2, FV3

FV1, FV2, FV3

FV1, FV3

FV1, FV2

FV2, FV3

FV1, FV3

FV1, FV2

FV1, FV2

FV1, FV2

FV1, FV3

-

FV2, FV3

FV1, FV2, FV3

FV1

-

FV2, FV3
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der Führungskräfte (Ist-FK), die sich nicht über die Relevanz des 
Methodenwissens aus Mitarbeitersicht bewusst sind (FV2). Eine 
Begründung könnte die handwerkliche Prägung des Montage -
bereichs liefern, in der theoriebehaftete Items wie Analysemetho-
den und Tools keine große Relevanz für die Führungskräfte in 
UA besitzen. Das Fachwissen und die Weiterbildung erhalten im 
Ist-FK (4,5 und 4,5) besonders hohe Wertungen, womit die An-
sichten denen der Literatur entsprechen [19]. Für die Mitarbeiter 
sind diese Items weniger relevant (Soll-MA 3,8 und 4,2), sodass 
hier eine Verschwendung nach FV2 vorliegt, eventuell weil die 
Führungskräfte die Mitarbeitersicht nicht kennen. Gleichzeitig 
schaffen die Führungskräfte es nicht, ihre Fachexpertise so zu 
vermitteln, dass die Mitarbeiter eine aus ihrer Sicht optimale 
Führung erfahren (FV1).

Für UB sind Soll-MA und Ist-FK des Fachwissens identisch zu 
UA. Durch die niedrige Ist-MA-Wertung (3,5) zeigt sich eine 
Selbstüberschätzung der Führungskräfte (FV3). Ebenso bedarf es 
aus Mitarbeitersicht einer anderen Führung, um ihr Leistungspo-
tenzial auszuschöpfen (FV1). Auch der Einsatz von Tools und 
Methoden verzeichnet eine konsequent niedrigere Selbsteinschät-
zung der Führungskräfte im Vergleich zum Soll-MA (FV2). Dies 
führt zu einer Vernachlässigung der Tools, die in einer als defizi-
tär wahrgenommen Führung resultieren (FV1).

Die in den unteren Ebenen als besonders stark ausgeprägt 
 genannte technische Kompetenz [16] nimmt mit Durchschnitts-
werten des Soll-MA von 3,9 (UA) und 3,4 (UB) keinesfalls den 
stärksten Einfluss auf die Mitarbeiterleistung ein. Insbesondere 
für Mitarbeiter aus UB spielt sie nur eine untergeordnete Rolle, 
weswegen Führungskräfte in Zukunft diese Kompetenz nicht 
stärker gewichten sollten als andere Kompetenzen. Ferner sollten 
die Führungskräfte, aufgrund der Selbstüberschätzungen, ihren 
Umgang mit Fachwissen anders gestalten, da größere Abweichun-
gen zwischen Ist-MA und Soll-MA trotz hoher Priorisierung der 
Führungskräfte (Ist-FK) vorhanden sind. Der Schwerpunkt der 
Führungskräfte sollte somit auf einer besseren Vermittlung ihrer 
Fachexpertise liegen. Zusätzlich sollte die Implementierung der 
Methoden und Tools nicht vernachlässigt werden. In beiden 
 Unternehmen sind deutlich niedrigere Ist-FK als Soll-MA-Werte 
zu verzeichnen. Diese Vernachlässigung begründet die niedrigen 
Ist-MA-Werte und sorgt für eine nicht optimale Produktivität 
(FV1).

4.3 Zwischenmenschliche Kompetenz

Die für den Unternehmenserfolg wichtige Beziehungsarbeit 
zwischen Führungskraft und Mitarbeiter [4] bestätigt sich durch 
hohe Soll-MA und Ist-FK-Werte. Die ermittelten Verschwendun-
gen entstehen meist aus einer schlechten Umsetzung der ange-
strebten Führung und belegen, dass die korrekte Umsetzung der 
Kompetenzen bedeutender für den Erfolg ist als das theoretische 
Wissen [19].

In UA lassen sich für 18 von 20 Items Verschwendungen in 
den Kriterien FV1 und FV3 ermitteln. Die entsprechenden Items 
behandeln die Vorbildfunktion, die Teamkompetenz und die Mit-
arbeitereinbindung. Durch hohe Soll-MA und Ist-FK-Werte bei 
niedrigen Ist-MA-Werten ergibt sich ein Verschwendungsmuster, 
bei dem die Führungskräfte die Bedürfnisse ihrer Mitarbeiter 
kennen, aber Defizite in der adäquaten Anwendung ihrer Kompe-
tenzen aufweisen. Zusätzlich erkennen die Führungskräfte die 
suboptimale Umsetzung nicht und überschätzen ihren Einfluss 

auf die Mitarbeiterleistung. Die stärksten Verschwendungen ver-
zeichnen die Items der Vorbildfunktion und Teamkompetenz. So 
könnte der niedrige Ist-MA der Teamkompetenzitems durch ver-
gangene Konflikte, die die Führungskräfte aus Mitarbeitersicht 
nicht optimal lösten, entstanden sein. Ein ähnliches Verschwen-
dungsmuster ergibt sich für die Mitarbeitereinbindung. Die Ist-
MA-Werte liegen weit unter den jeweiligen Soll-MA und Ist-FK-
Werten, die ein starkes Defizit in der Umsetzung signalisieren 
(FV1), während die Führungskräfte sich dieses Defizits nicht 
 bewusst sind (FV3). 

Die Hauptverschwendungen in UB sind die aus Mitarbeiter-
sicht suboptimale Führung (FV1) in Folge einer vermeintlich 
schlechten Anwendung der Kompetenz und einer gegebenenfalls 
vorliegenden Unkenntnis der Mitarbeiterbedürfnisse (FV2). Im 
Gegensatz zu UA sind in UB die Ist-FK-Werte der Teamkompe-
tenz vergleichsweise niedrig und führen zur Unterschätzung der 
Bedürfnisse (FV2). Ein entsprechend niedriger Ist-MA ist die 
Folge, sodass der gewünschte Leistungseffekt aus Mitarbeitersicht 
nicht eintritt (FV1). Eine vermutete Begründung wäre, dass der 
niedrige Ist-FK-Wert aus einer geringen Anzahl von Konflikt -
situationen resultiert, die die Items weniger einflussreich wirken 
lassen. In der Mitarbeitereinbindung zeigen vor allem die Items 
der Mitarbeiterweiterbildung und Übertragung von Verantwor-
tung Verschwendungen bei der Umsetzung (FV1) und der 
 Berücksichtigung der Mitarbeiterbedürfnisse (FV2). Aufgrund 
der niedrigen Ist-FK-Werte scheinen die Führungskräfte kaum 
Einfluss auf die Leistung zu sehen, wenn sie Verantwortungen 
delegieren und ihre Mitarbeiter weiterbilden, während sich in 
den hohen Soll-MA-Werten das positive Einflusspotenzial wider-
spiegelt.

Zukünftig muss die Umsetzung der zwischenmenschlichen 
Kompetenz, etwa durch praxisnahe Schulungen, verbessert wer-
den. Vor allem in UA erkennen die Führungskräfte die Relevanz 
der Kompetenz, aber erzeugen trotzdem hohe Verschwendungen 
in der Anwendung. Die Führungskräfte in UB müssen die Team-
kompetenz höher priorisieren, da schwache Ist-FK-Einschätzun-
gen wichtige Leistungspotenziale unberücksichtigt lassen. In bei-
den Unternehmen muss die Mitarbeitereinbindung fokussiert und 
ihre Umsetzung, insbesondere der Weiterbildungsmöglichkeiten 
und der Übertragung von Verantwortung, gestärkt werden.

5 Fazit

Mit dem LPL-Navigator konnte ein Ansatz entwickelt werden, 
der Verschwendungen in der Führung des Produktionsmanage-
ments aufzeigt und Potenzial zur Produktivitätssteigerung in 
 personalintensiven Bereichen, wie der Montage, bietet. Ver-
schwendungen konnten mit dem hier genutzten Grenzwert für 
die beiden exemplarisch untersuchten Unternehmen in allen drei 
Kompetenzbereichen ermittelt werden. Die genaue Festlegung der 
Höhe des Grenzwertes kann ein Thema für weitere Forschungen 
darstellen. Der LPL schafft eine Orientierungshilfe dafür, welche 
Kompetenzbereiche der Führungskräfte weiter ausgebaut werden 
müssen und welche Aspekte der Mitarbeiterführung zukünftig 
 fokussiert werden sollten, damit die optimale Leistung der Mit -
arbeiter ausgeschöpft wird.

Durch den Vergleich des Soll- und Ist-Zustandes aus Mitar-
beitersicht konnten auch ein gemeinsames Muster der Ver-
schwendungen in beiden Unternehmen aufgedeckt werden. 
Durch die zusätzliche Selbsteinschätzung der Führungskräfte war 
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es möglich, Gründe für die Abweichungen zu ermitteln sowie 
 Implikationen abzuleiten. Der LPL-Navigator betrachtet die Ver-
schwendungen in der Führung mit dem Fokus auf die Leistung 
der Shopfloor-Mitarbeiter. Ein weiteres mögliches Einsatzfeld für 
LPL ist die Betrachtung einer oder mehrerer übergeordneter 
Führungsebenen. Hieraus können Rückschlüsse zu den Erkennt-
nissen dieser Studie und den ermittelten Verschwendungsquellen 
gezogen werden.

Zusammenfassend deckt der LPL bisher verborgene und unbe-
rücksichtigte Verschwendungen in personalintensiven Bereichen 
auf. Vor allem in Zeiten des Fachkräftemangels erfahren Aspekte 
wie die Berücksichtigung der Mitarbeiterzufriedenheit einen 
 hohen Stellenwert. Diese Faktoren verinnerlicht der LPL-Naviga-
tor in Form von Mitarbeiterwünschen und -bedürfnissen und 
 liefert neben den Erkenntnissen zur Steigerung der Produktivität 
auch einen wichtigen Ansatz für die moderne Personalführung im 
Produktionsmanagement.
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