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Erfahrungsbericht
"Wie ich als Werkleiter psychologische Erkenntnisse strukturell nutze"

Als ich vor einigen Jahren die Werksleitung Gbernahm, war ich skeptisch
gegeniber allem, was nach "Motivationspsychologie" klang. Zu oft hatte ich erlebt,
wie oberflachliche Positivitatskultur echte Probleme Uberdeckte. Zugleich erkannte
ich, dass unsere Lean-Implementierung stagnierte - nicht wegen mangelnder
Methoden, sondern wegen menschlicher Faktoren, die wir ignorierten.

Die Wende kam durch strukturelle Veranderungen

Statt motivationspsychologische Programme aufzusetzen, konzentrierte ich mich
darauf, die Arbeitsbedingungen so zu gestalten, dass sie menschliche
Grundbedyirfnisse respektieren. Das bedeutete zunachst, meine eigene
Flhrungsspanne zu Gberdenken. Anstatt 15 Abteilungsleiter direkt zu fihren,
strukturierten wir auf drei Produktionsbereiche um, sodass ich intensive
Beziehungen zu meinen direkten Fiihrungskraften aufbauen konnte.

Die erste Erkenntnis war: Menschen brauchen echte Entscheidungsfreirdume, nicht
nur das Geflhl davon. Bei der 5S-Implementierung lieBen wir bewusst jeden
Produktionsbereich seine eigenen Standards entwickeln. Das fihrte anfangs zu
Uneinheitlichkeit und auch zu Konflikten - was véllig normal war. Ein Schichtleiter
sagte mir damals direkt: "Das ist alles schoner Quatsch, wir haben andere
Probleme." Diese Reaktion nahm ich ernst.

Negative Signale als Informationsquelle nutzen

Das Andon-System einzufihren, war fir mich personlich die groBte
Herausforderung. Jeden Produktionsstopp als Erfolg zu betrachten, widersprach
meiner traditionellen Fihrungserfahrung. In den ersten Wochen stoppten die
Mitarbeitenden die Linie taglich mehrfach. Mein Controlling-Kollege war alarmiert
wegen der Produktivitatsverluste.

Entscheidend war, dass ich lernte, die Sorgen und Frustrationen der Teams als
wertvollen Input zu behandeln. Eine Maschinenfihrerin hatte wiederholt
Qualitatsprobleme gemeldet, die zunachst als "kleinere Abweichungen" abgetan
wurden. lhre hartnackige Unzufriedenheit fiihrte schlieBlich zur Entdeckung eines
systematischen Fehlers, der uns monatlich sechsstellige Nacharbeitskosten
verursacht hatte.
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Kompetenz durch echte Verantwortung aufbauen

Die wichtigste Veranderung betraf meine eigene Rolle. Anstatt der "motivierende”
Chef" zu sein, wurde ich zum fachlichen Mentor. Das bedeutete, dass ich
regelmaBig in die Produktion ging - nicht um zu kontrollieren, sondern um zu
verstehen. Wenn ein Teamleiter Probleme hatte, arbeitete ich mit ihm gemeinsam
an der Maschine, bis wir die Ursache verstanden.

Diese Nahe zur Wertschépfung veranderte auch meine Entscheidungen.
Investitionsentscheidungen trafen wir gemeinsam mit den Maschinenbedienern,
weil sie die praktischen Auswirkungen am besten beurteilen konnten. Das dauerte
langer und war manchmal konfliktreich, fihrte aber zu deutlich besseren Lésungen
und hoherer Akzeptanz.

Realistische Erwartungen statt Motivationsrhetorik

Ein Wendepunkt war, als ich aufhorte, Gber "Motivation" zu sprechen, und anfing,
Uber strukturelle Verbesserungen zu reden. In Teammeetings thematisierte ich
offen, dass Veranderungen anstrengend sind und Widerstande normal. Eine
Produktionsleiterin sagte mir: "Endlich sagt mal jemand, dass es okay ist, wenn
neue Prozesse erstmal nerven."

Bei der kontinuierlichen Verbesserung fiihrten wir eine Regel ein: Jedes Team darf
auch vorschlagen, bewéahrte Praktiken beizubehalten, wenn gute Griinde
dafiirsprechen. Diese "Nein-Option" erhdohte paradoxerweise die Bereitschaft zu
Experimenten, weil Menschen sich nicht gedrangt fihlten.

Die iiberraschenden Ergebnisse

Nach zwei Jahren waren unsere Kennzahlen deutlich besser - nicht wegen
gesteigerter "Motivation", sondern wegen struktureller Verbesserungen. Der
Krankenstand sank um 30 %, weil Probleme friiher erkannt und geldst wurden. Die
Verbesserungsvorschlage stiegen um 150 %, weil Menschen ihre fachliche
Expertise einbringen konnten.

Aber das Wichtigste: Die Atmosphare wurde ehrlicher. Menschen sprechen offen
liber Probleme, Uberforderung und auch lber Erfolge. Es gibt weniger
oberflachliche "Alles-ist-gut"-Kommunikation, dafiir mehr sachliche Problemlésung.

Meine wichtigste Erkenntnis

Psychologische Erkenntnisse wirken in der Industrie nur, wenn sie strukturell
verankert werden, nicht als ,verordnete” Motivationsprogramme. Menschen
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brauchen echte Entscheidungsfreiraume, Selbstwirksamkeit, fachliche
Kompetenzentwicklung und vertrauensvolle Arbeitsbeziehungen. Aber sie
brauchen auch das Recht, unzufrieden zu sein, Kritik zu Gben und Veranderungen
abzulehnen, wenn sie gute Griinde haben.

Am besten ist eine ehrliche Arbeitsorganisation, die sowohl positive als auch
negative menschliche Reaktionen als normale und wertvolle Informationen
behandelt. Das ist nachhaltiger als jedes Motivationsseminar.



' f
Institut fir
Produktionserhaltung e.V.

Direkte Ansprache

"Warum Sie als Werkleiter jetzt handeln sollten?"

Lieber Kollege, lassen Sie mich lhnen etwas sagen, was Sie wahrscheinlich noch nie
so gehohrt haben: Ihre wichtigste Aufgabe als Werkleiter ist nicht,
Motivationsprogramme umzusetzen. lhre wichtigste Aufgabe ist,
Arbeitsbedingungen zu schaffen, die menschliche Intelligenz und Energie
freisetzen und diese dann gezielt einzusetzen, anstatt sie zu verschwenden.

Die harte Realitét fiir Sie persoénlich

Sie kampfen taglich mit denselben Problemen: Lean-Methoden, die nicht dauerhaft
funktionieren. Mitarbeitende, die Widerstand leisten. Verbesserungsprozesse, die
versanden. Produktivitatsziele, die nur durch Druck erreicht werden - mit
entsprechenden Nebenwirkungen wie Krankenstand, Fluktuation und
Qualitatsproblemen.

Hier ist die unbequeme Wahrheit: Das liegt nicht an mangelnder Motivation lhrer
Teams. Das liegt an strukturellen Defiziten in der Art, wie Sie filhren. Und das ist
eine gute Nachricht, denn Strukturen kénnen Sie andern.

Was Sie konkret gewinnen

Erstens: Weniger Feuerwehr-Einsatze

Wenn Sie Ihre Fihrungsspanne auf 1:5 reduzieren und echte Mentor-Beziehungen
aufbauen, erkennen Sie Probleme, bevor sie zu Krisen werden. Das bedeutet
weniger 18-Stunden-Tage fir Sie und mehr strategische Arbeit statt
Krisenmanagement.

Zweitens: Bessere Entscheidungsgrundlagen

Menschen, die keine Angst vor negativen Riickmeldungen haben missen, liefern
Ihnen ehrliche Informationen. Sie erfahren rechtzeitig von Qualitatsproblemen,
Engpéassen und Verbesserungsmaoglichkeiten. Ihre Entscheidungen werden
fundierter, weil sie auf Fakten statt auf beschdnigten Berichten basieren.

Drittens: Nachhaltige Kennzahlenverbesserung

Anstatt Produktivitatssteigerungen durch Druck zu erzwingen, die nach kurzer Zeit
wieder abflachen, schaffen Sie selbstlaufende Verbesserungssysteme. Das Andon-
System, echte 5S-Implementierung, offene Fehlerkultur und andere richtig
eingefihrte TPS-Elemente fihren zu kontinuierlichen Effizienzsteigerungen ohne
permanenten Energieaufwand lhrerseits.
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Was Sie konkret tun kénnen?

Horen Sie auf zu motivieren - fangen Sie an zu strukturieren. Gehen Sie diese
Woche dreimal fir je eine Stunde in die Produktion. Nicht um zu kontrollieren,
sondern um zuzuhdren. Stellen Sie eine einzige Frage: "Was hindert Sie daran, lhre
Arbeit noch besser zu machen?" Nehmen Sie die Antworten ernst, auch wenn sie
unbequem sind.

Reduzieren Sie lhre Fihrungsspanne sofort. Wenn Sie mehr als sechs direkte
Untergebene haben, delegieren Sie Fihrungsverantwortung weiter nach unten.
Lieber drei Teams, die Sie richtig fihren kdnnen, als zehn, bei denen Sie nur
Schadensbegrenzung betreiben.

Implementieren Sie echte Entscheidungsfreirdaume. Bei der néchsten 5S-
Implementierung oder KVP-Initiative: Lassen Sie die Teams ihre eigenen Standards
entwickeln. Geben Sie Rahmen vor, aber nicht den Inhalt. Ja, das dauert langer. Ja,
das wird zunachst uneinheitlich. Aber es funktioniert dauerhaft. Ihre Mitarbeiter sind
die Experten an |lhrem Arbeitsplatz, nicht die Vorgesetzten.

Was lhre Mitarbeitenden davon haben

Ihre Teams erfahren fachliche Anerkennung statt motivationspsychologischer
Bevormundung. Sie werden als Experten ihrer Arbeitsplatze respektiert.

Sie erhalten echte Verantwortung fir ihre Arbeitsgestaltung. Das bedeutet mehr
Autonomie, aber auch mehr Herausforderung. Menschen, die ihre Standards selbst
entwickeln, halten sie auch ein - nicht aus Angst, sondern aus Uberzeugung.

Sie erleben psychologische Sicherheit ohne aufgesetzten Optimismus. Probleme
anzusprechen, wird belohnt statt bestraft. Auch Sorge oder Frustration werden als
wertvolle Informationen behandelt, nicht als Stérfaktoren.

Die unbequeme Wahrheit iiber Widerstand

Rechnen Sie mit Widerstand - und zwar auch von unerwarteter Seite. Manche lhrer
Mitarbeitenden sind an die alte Struktur gewohnt und fihlen sich zunachst unwohl
mit mehr Verantwortung. Einige lhrer Fihrungskrafte werden diese Art der Filhrung
als "weich" kritisieren und Sorge um ihre eigene Rolle haben.

Das ist normal und berechtigt. Menschen brauchen Zeit, um Vertrauen zu fassen.
Lassen Sie diesen Widerstand zu. Erkléren Sie lhre Erwartungen klar, geben Sie
strukturelle Unterstiitzung und bleiben Sie konsequent bei lhrem Kurs. Steuern Sie
so, dass alte Arbeitsweisen nicht mehr moglich sind.
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Der Punkt, an dem Sie nicht mehr zuriickkdnnen

In sechs Monaten werden Sie merken: Ihre Teams informieren Sie frilher und
ehrlicher Gber Probleme. Ihre Produktionskennzahlen verbessern sich kontinuierlich
statt unerklarbar zu schwanken. Ihre eigene Aufgabe verlagert sich von
Krisenmanagement zu strategischer Entwicklung.

Aber vor allem werden Sie feststellen: Menschen arbeiten besser, weil die
strukturellen Hindernisse fiir gute Arbeit beseitigt wurden. Das ist der Unterschied
zwischen nachhaltiger Verdanderung und oberflachlichen Kampagnen.

lhre Entscheidung

Sie kdnnen weitermachen wie bisher: Mit Druck, Kontrolle und der stdandigen Suche
nach dem neuesten Motivationstrend. Das kostet Sie Energie, Nerven und
letztendlich auch Ergebnisse.

Oder Sie schaffen strukturelle Bedingungen, die menschliche Intelligenz und
Engagement freisetzen. Das kostet Sie anfangs Zeit und Uberwindung, bringt lhnen
aber langfristig sowohl bessere Ergebnisse als auch ein zielorientierteres und
entspannteres Fihrungsleben.

Die Entscheidung liegt bei Ihnen. Aber treffen Sie sie bewusst - denn Sie betrifft
Ihre Mitarbeitenden, |hre Kennzahlen und Sie selbst.
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Klartext fur Werkleiter

"Héren Sie auf, lhre Leute fir dumm zu verkaufen"

Chef, setzen Sie sich mal hin. Wir reden jetzt Klartext Gber das, was bei Ihnen
schiefluft.

Sie verderben lhre eigenen Zahlen

Ihre Produktivitat ist im Keller, Ihre Lean-Implementierung dimpelt vor sich hin, und
Ihre Leute machen Dienst nach Vorschrift? Herzlichen Glickwunsch - das haben Sie
sich selbst eingebrockt. Nicht weil Ihre Mitarbeiter dumm oder faul sind, sondern
weil Sie falsch fihren.

Sie denken, Fiihrung bedeutet: Zahlen predigen, Druck machen, ab und zu mal ein
Motivationsseminar hinwerfen und hoffen, dass die Truppe freiwillig Uberstunden
schiebt? Das ist Wunschdenken. Und es funktioniert ungeféhr so gut wie ein
Schraubenschlissel als Hammer.

lhre drei gréBten Fithrungsfehler

Fehler 1: Sie fihren 15 Leute direkt. Was sind Sie denn, ein Superheld? Bei mehr als
funf direkten Untergebenen konnen Sie niemanden richtig fihren. Sie rennen von
Termin zu Termin, I6sen Krisen, statt sie zu verhindern und Ihre Abteilungsleiter
wissen nicht mal, was Sie von ihnen wollen. Reduzieren Sie lhre Fihrungsspanne
auf maximal finf Leute. Sofort. Delegieren Sie den Rest, auch wenn's lhrem Ego
wehtut.

Fehler 2: Sie sind ein Blro-Hengst. Wann waren Sie das letzte Mal langer als funf
Minuten in der Produktion? Und nein, der wochentliche Rundgang mit Krawatte
zahlt nicht. lhre Leute wissen mehr tiber ihre Maschinen als Sie tUber Ilhren eigenen
Betrieb. Gehen Sie raus, stellen Sie sich neben die Anlagen und héren Sie zu.
Jeden Tag. Mindestens eine Stunde. Ohne Handy, ohne Termine, ohne Krawatte.
Zeigen Sie Nahe und Verstandnis.

Fehler 3: Sie behandeln Probleme wie Staatsgeheimnisse. Ihre Leute haben Angst,
schlechte Nachrichten zu bringen, weil Sie immer nach Schuldigen suchen, statt
nach Lésungen. Resultat: Sie erfahren von Problemen, wenn's zu spét ist. Andern
Sie das. Heute!!!l Bei jedem Problem fragen Sie: "Warum ist das passiert?" - nicht
"Wer war das?"
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Was Sie ab morgen anders machen

Schluss mit ,Motivations-Bullshit”. Héren Sie auf, lhre Leute fir dumm zu verkaufen
mit "Wir sind alle ein Team"-Spriichen. Die sind nicht doof, die merken, dass Sie
keine Ahnung haben. Behandeln Sie sie als Experten ihrer Arbeitsplatze - das sind
sie namlich. Dann steigt Ihre Akzeptanz.

5S richtig implementieren oder gar nicht. Diese Aufraum-Aktion, die Sie letztes Jahr
durchgezogen haben? Vergessen Sie's. Das war Kindergarten. Echte 5S bedeutet:
Die Teams entwickeln ihre Standards selbst. Sie geben nur den Rahmen vor. Ja, das
dauert langer. Ja, das wird erstmal chaotisch. Aber es funktioniert - im Gegensatz zu
Ihrem Top-Down-Mist.

Andon-System einflihren - richtig. Jeder darf die Linie stoppen, wenn was nicht
stimmt. Ohne Nachfragen, ohne Genehmigung. Ihr Controller wird heulen wegen
der Produktionsausfalle? Lassen Sie ihn. Lieber zehn kleine Stopps am Tag als einen
groBen Produktionsausfall am Monatsende, weil keiner sich getraut hat, den Mund
aufzumachen.

Die harte Wahrheit iiber lhre Leute

lhre Mitarbeiter sind nicht unmotiviert - sie sind demotiviert. Von Ihnen. Von einem

System, das sie wie austauschbare Radchen behandelt. Die wissen genau, wie man
die Maschinen besser laufen lassen kdnnte, aber Sie fragen nicht. Die sehen taglich
Verschwendung, aber Sie horen nicht zu. Die hatten Verbesserungsideen, aber Sie

haben keine Zeit.

Hier ist Ihr Realitdtscheck: Der Maschinenfihrer an Linie 3 wei3 mehr Gber
Qualitatsprobleme als Ihr QM-Manager. Die Schichtleiterin von der Nachtschicht
hat bessere Ideen flr Prozessverbesserungen als Ihr Lean-Berater. Aber Sie reden
lieber mit Consultants als mit hren eigenen Leuten.

Was passiert, wenn Sie es richtig machen?

In drei Monaten werden lhre Leute lhnen ,Gefahren” melden, bevor sie zu
Problemen werden. lhre Produktivitatskennzahlen steigen kontinuierlich statt in
Zyklen. Ihr Krankenstand sinkt, weil die Arbeit wieder Sinn macht. Ihre Fluktuation
geht runter, weil Experten gerne da arbeiten, wo ihre Expertise geschatzt wird.

Und das Beste: Sie missen nicht mehr alles selbst machen. Teams, die echte
Verantwortung haben, I6sen ihre Probleme selbst. Sie werden vom Krisenmanager
zum strategischen Entwickler.
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lhre Ausreden interessieren nicht

"Das geht bei uns nicht" - Bullshit. Toyota macht's seit 70 Jahren vor. "Dafiir haben
wir keine Zeit" - Sie haben keine Zeit, es richtig zu machen, aber Zeit, es dreimal
falsch zu machen? "Das ist zu theoretisch" - Nein, das ist knallharte Praxis.

Bottom Line

Sie haben zwei Optionen: Entweder Sie andern lhren Flihrungsstil grundlegend
oder Sie kdnnen sich in zwei Jahren einen neuen Job suchen. Weil Ihre Zahlen
weiter in den Keller sinken, Ihre besten Leute abwandern und lhre Vorgesetzten
irgendwann merken, dass Sie das Problem nicht [6sen.

Entscheiden Sie sich. Aber bleiben Sie nicht in der Komfortzone und erwarten
trotzdem bessere Ergebnisse. Das funktioniert nicht mal im Marchen.

Und jetzt: Handy aus, ab in die Produktion.



