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Optimale Leistung im Unternehmen wird oft durch inadaquate Strukturen und Ab-
laufe, unklare Ziele, Kommunikations- und Motivationsdefizite systematisch ver-
hindert. EinzelmaBnahmen filr eine bessere Performance bringen oft nicht den erhofften
Erfolg, weil sie das Geflecht an relevanten Faktoren und Wirkungszusammenhéngen
nicht erfassen. Herbert Golzner hat einen Ansatz entwickelt, der einerseits aus der
Systemtheorie, andererseits aus Praxiserfahrung entstand. Die konkrete Umsetzung

mia infegrativ AManage-

dieses ,.systemisch-integrativen Fiihrungsmodells* beschreibt der Autor am Beispiel

der Carbo Tech Composites GmbH,

Systemisch-integrative Filhrung
zur Steigerung der Performance

Steigerung der Arbeitsieistung mithilfe eines
ystemisch-integrativen Fihrungsmodells am Beispiel

Der Prozess der Leistungserbringung ldsst
sich unter den Gesichtspunkten Effizienz
und Effektivitit betrachten.! Beide sind
fur eine gute Leistung wichtig. Eine Lang-
zeitstudie von Czipin & Proudfoot (2002)
iiber die Arbeitsproduktivitit von Mitar-
beitern zeigt, dass 92 (von 225) Arbeits-
tagen pro Jahr unproduktiv (ineffizient)
verschwendet werden. Insgesamt 85 in-
effiziente Arbeitstage sind danach auf
mangelhafte Fihrung zuriickzufGhren.?
Inwieweit die verbleibenden 60 Prozent
des Arbeitseinsatzes einen zielorientierten

Output (also eine hohe Effekiivitdt) pro- -

duzieren, ist eine offene Frage.

~ Anein Unternehmen werden bekannt-
lich verschiedene Anforderungen gesteilt,
wie beispielsweise das fristgerechte Ab-
wickeln eines bestimmten Auftrages oder
das Einhalten gesetzlicher Rahmenbedin-
gungen. Je nachdem, wie diese Anforde-
rungen berlicksichtigt werden, entsteht ein
mehr oder weniger zweck- und zielgerich-
teter Qutput. Dieser bestimmt den Erfolg
des Unternehmens. Es sind vor allem sechs
Einflussfaktoren, die die Arbeitsleistung
eines Unternehmens bestimmen.

Sechs :entﬁxie Einfiussfakioren

Vision / Zweck Eine Vision ist ein Bild der
Zukunft, das Begeisterung auslost. Der
Zweck hingegen gibt eine Antwort auf

- der Carbo Tech Composites GmbH

die Frage ,Wozu?". Die Verbindung
zwischen Vision und Zweck wird durch
die Werte? hergestellt. Diese drei Kom-
ponenten — Vision, Zweck und Wer-
te - beschreiben die Ausrichtung eines

. Untemehmens Gber einen langeren Zeit-
raum und generieren die Motivation
der Mitarbeiter. Herrscht bei den Mit-
arbeitem Frustration, so ist der Grund -
hierfiir mit hoher Wahrscheinlichkeit bei
diesem Einflussfaktor zu finden.

Organisation / Struktur Wer entscheidet -
was? Wie stark sind die Aufgaben ge-
teilt? Wie viele und wie detaillierte Re-
geln gibt es? Wie werden Abteilungen
und Teams koordiniert? Gibt es da-
-durch viele oder wenige innovations-
maéglichkeiten fr die Mitarbeiter? Ist
eine hohe Innovationsmoglichkeit der
Mitarbeiter notwendig oder nicht? Die
Organisation und Strukturen wirken

- sich auf die Leistungsmdglichkeit* der
Mitarbeiter aus. Funktioniert die Orga-
nisation gut, so herrscht Klarheit, Dop-
pelgleisigkeiten kdnnen vermieden
werden, und es entsteht kein organi-
satorisches Handlungs- und Entschei-

* dungsvakuum.

Kommunikation Gibt es eine klare, au-
thentische und offene Kommunika-
tion, oder kommt es hiufig zu einer
sich widersprechenden Kommunika-
tion?® Wie wird mit Konflikten umge-
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gangen? Durch Kommunikation wird
die Basis fur Entscheidungen gelegt.
Je nach Qualitat und Quantitat der Kom-
munikation werden unterschiedliche
Handlungen durchgefiihrt und unter-
schiedliche Entscheidungen getroffen.
Vertrauen / Kontrolle Wie wird mit Ent-

scheidungsgewalt und Méchtbefugnis--

sen umgegangen? Gibt es Umgangs-
weisen, die die Selbstverantwortung
und das Vertrauen zwischen den Mit-
arbeitern fordern, oder ist dies nicht
der Fall? inwieweit ist Vertraven mog-
lich, wo ist Kontrolle sinnvoll und not-
wendig?®
Teams Durch Teamarbeit ergénzen sich
verschiedene Fihigkeiten, Begabun-
. gen und Kenntnisse der Mitarbeiter,
um ein Ziel zu erreichen, Dadurch kann
die Leistung optimiert werden. Wel-
che Aufgaben im Unternehmen sind
for Einzelarbeit, welche fiir Teamar-
beit geeignet?” Die Teamzusammen-
setzung und die Entscheidungsbefug-
nisse in Teamns sind wesentiiche Aspekte
fur eine erfolgreiche Teamarbeit.

Selbstmanagement Proaktiv die eigeneh '

Handtungs- und Entscheidungsspiel-

raume auszufillen und dabei Selbst-

verantwortung zu Ubernehmen, ist

beim Leistungsprozess ein bedeutender

Faktor® Effizientes und effektives Ar-
* beiten ist dabei entscheidend.

Diese sechs Einflussfaktoren stehen mit-
einander in Beziehung. Je nach Unter-
.wehmenssituation werden verschiedene

Ausprdgungen dieser Faktoren die best-
mégliche Leistung hervorbringen. Es ist
daher erforderlich, sich damit auseinan-
der zu setzen, inwieweit die verschiede-
nen Fakioren leistungshemmend oder
leistungstdrdernd wirken. Werden diese
sechs Einflussfaktoren bestmdglich auf-
einander abgestimmt und zielgerichtet
entwickelt, so werden die Arbeitseffizienz
und Arbeitseffektivitit wesentlich erhht
und dadurch der Erfolg des Unterneh-
mens verbessert.

Umsetzung des Fihrungsmodells

Die Carbo Tech Composites GmbH mit
Sitz in Salzburg ist ein Herstefler von Car-
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bonfaser-Bauteilen. Diese extrem belast-
baren, sehr leichten und sehr teuren Kunst-
stoffbauteile werden vor allem im Mo-
torsport und in der Flugzeugindustrie ein-
gesetzt. Rasches Handeln und Flexibilitit

sind flir das Unternehmen entscheidende -

Wettbewerbstaktoren. Das schnelle Wachs-
tum in den letzten Jahren und der Beginn

eines Serienfertigungsbetriebes zusatzlich:

zur Einzelfertigung steliten neue unter-
nehmensinterne Herausforderungen dar.

Um diesen Herausforderungen mit
adaquater Arbeitsleistung zu begegnen,
solfte das systernisch-integrative FOhrungs-
modell umgesetzt werden. Hierzu wur-

den zunichst drei Pramissen definiert: .

Erstens sollte ein reprisentativer Uber-
blick Gber die Ist-Situation (Diagnose) der
sechs Faktoren, die auf die Arbeitseffizienz
und -effektivitat Einfluss haben, und deren
Wirkungsweise im Unternehmen erhoben
werden, Zweitens sollten zu vereinbarende
InterventionsmaBnahmen von den Orga-
nisationsmitgliedern getragen und lang-
fristig umgesetzt werden. Und drittens
war ein Augenmerk auf den bendtigten
Zeitaufwand und Zeitrahmen {wann Um-
setzungsmalnahmen vereinbart und be-
gonnen werden) zu legen.

Methodik uﬁd Vorgehen

Aus den zugrunde gelegten Pramissen
ergibt sich ein dreistufiger Umsetzungs-
prozess, Fir die erste Pramisse, die Erhe-
bung eines reprisentativen Uberblicks
Uber die ist-Situation des Unternehmens,
sind Wirkungszusammenhinge und die
dahinter liegenden Erkldrungen von we-
sentlicher Bedeutung. Um diese Zusam-
menhénge zu kidren, wurde auf die Me-
thodik des Tiefeninterviews® zurlickge-
griffen.

Nach Auswertung der gesammelten
Daten aus den Tiefeninterviews sollten
deren Ergebnisse an die Fihrungskréfte
zurlickgemeldet werden. Wichtig dabei
ist es, die Ergebnisse so darzustellen, dass
Fihrungskrifte die Hintergriinde der Aus-
sagen verstehen, zur Diskussion verschie-
dener Standpunkte angeregt werden und
daraus Schliisse ziehen kénnen. Leistungs-
fordernde beziehungsweise -hemmende
Einflussfaktoren und deren Wirkungswei-

sen auf die Arbeitseffizienz und -effek-
tivitat sollten dadurch sichtbar werden,
Vereinbarte Ziele und Interventions-
mafnahmen bewirken nur dann etwas,
wenn sie von den Organisationsmitglie-
dem getragen und umgesetzt werden.
Darum war es wichtig, eine Methode zu -
wahlen, bei der die FOhrungskrafte selbst-
verantwortfich Optimierungsmafnahmen
erarbeiten und vereinbaren. Hierfr wurde.
das Verfahren der Open-Space-Technik™

~ ausgewdhit. Durch Open-Space-Veran-

staltungen soliten MaRnahmen zut Op-
timierung der sechs Faktoren, die Einfluss
auf die Arbeitseffizienz und -effektivitat.
im Untemehmen haben, erarbeitet und
verbindlich vereinbart werden.

Compos:tes GmbH wurden ausgewdhl-
ten FOhrungskraften und Nicht-Fiihrungs-
kréften pro Einflussfakior zwei Eingangs-
fragen gestellt. Die ersten Fragen zu Vision
und Zweck lauteten beispielsweise: , Gibt
es eine Vorstellung, wo das Unterneh-
men in finf Jahren sein will? Entspricht
das auch lhrer Vorstellung?* und', Gibt es

- so etwas wie ein Leitbild, Mission-State- -

ment, Visions-Statement? Inwieweit wird
das gelebt oder nicht gelebt?*.

Zum Abschluss jeder Frage nannte der
Interviewpartner eine persdnliche Ein-
schatzung nach einer Skalenauspragung
von null bis sechs {null = nicht vorhanden,
6 = stark, klar und einheilich). Die starkste
Ausprigung {sechs} entspricht nicht un-
bedingt der besten oder gewlnschten
Auspragung, sondem ist genauso wie null
als eine von zwei extremen Auspragun-
gen zu sehen. So ist es beispielsweise nicht
unbedingt wiinschenswert, dass die Kon-
trolie besonders stark {sechs) ausgepragt
ist {vgl. Abb. 1}.

Aufgrund dieser Einschatzungen er-
gaben sich Durchschnittswerte. Die Aus-
wertung erfolgte getrennt nach Fhrungs-
kriften und Nicht-FOhrungskrafien. Bei
der Firma Carbo Tech Composites GrnbH
zeigte sich, dass die angegebenen Aus-
pragungen der Mitarbeiter und der FOh-
rungskrafte sich bemaschend stark ah-
nelten. Interessanit war, dass die Mitar-
beiter Verhaltensrichtlinien als weniger
stark ausgepragt erebten als die FOhrungs-
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Ergebmsse der Tlefenlntemews m;t Fuhrungskra
: : Durchschnlltswerte

1. VlswnIZweck S L
C Umweltgruppen '
. . sehr instabil.
~ Vislon, Zweck
. nicht_vorhanden

2 Ofganisatlo I Struktu

S sehr starr.
kaum Handlungssplelvaum

. gemeinsame Vemaltensnchﬁimen
: _ kaum bis gar nicht vorhanden

Quantltii sehr wemg )

Qualﬂat verdedct

) Verltauen untereinander

Kontrolle keine

ﬁir die Mehrheh der Mitarbeiter.
- erfordefllch sehr wenig -

bei der Mehrhelt der Mltarbelher
vlel 2u wenig vorhanden

krifte. Die Offenheit der Konfliktaus-
tragung und das Vertrauen untereinan-
der wurden von den Mitarbeitern als stér-
ker ausgepragt erlebt als von den Foh-
rungskraften. Die Mitarbeiter schtzten
ihre Selbstmanagementfihigkeiten gerin-
ger ein als die FOohrungskrafte.

Um flexibel auf die Kundenanforde-
rungen reagieren zu kénnen, kann die
geringe Auspragung der Verhaltensricht-
linien bei der Carbo Tech Composites CmbH
ein wichtiges Kriterium in der Einzelfer-
tigung sein. Allerdings ist fiir die Serien-
fertigung eine starkere Ausprigung der
Verhaltensrichtlinien zu empfehlen. Es ist
zuvermuten, dass die Qualitat der Kommu-
nikation und das Vertraven untereinander
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- Mitarbelter ' FOhriingsked

.. [stricht vorhanden

et i S

sehr stabil. . . . -

- sehr hoher Handlungsspuelranm

sehr stark ausgeprigt .

= sehr viel Kommunikaﬂan
nffen Konﬂ.kte werden
konstruktiv ausgetragen

~inder Seﬁénferl:igung geringer ausgeprigt

sind als bei der Einzelfertigung.

e %‘i?“ 3 Umim zwei-
ten Schritt der Umsetzung des systemnisch-
integrativen Fihrungsmodells eine Rick-
spiegelung der Ergebnisse aus den Einzel-
interviews zu erreichen, wurden diese im
Fiihrungskrafte-Meeting detailliert vor-
gestellt. Das Meeting, zu dem alle Fih-
rungskréfte des Unternehmens eingela-
den waren, begann damit, die durch-
schnittlichen Auspragungen getrennt nach
Filhrungskréften und Nicht-Flhrungskraf-
ten darzustellen. Nach der Prasentation
der anonymisierten qualitativen Aussa-
gen kam es zu einer intensiven Diskussi-

on Gber die Statements und dar(iber, in-

‘wieweit Widerspriiche und Reibungsver- -

luste auftreten, die die Arbeitsleistung der
Mitarbeiter negativ beeinfiussen. Durch
diese Diskussion zwischen den Flihrungs-
kraften wurden die Ergebnisse aus den
Tiefeninterviews hinterfragt und mit Blick
auf ihre praktischen Konsequenzen re-
flektiert. '
Zum Abschluss des Meetings wurden
Antworten auf die Frage, welche Mog-
lichkeiten es gibt, ausgehend von der Ist-
Situation die Arbeitseffeldivitat und -effi-
zienz im Unternehmen zu optimieren,
erarbeitet. Dazu wurden die folgenden
Optimierungsmoglichkeiten festgehalten:
* Schulungswesen forcieren, :
* Fihrungsautoritat starken,
« mehr und besserer Informationsfiuss,
» Strukturierung der Serien- und .
Einzelfertigung,
» Zukunftsvisionen schriftlich
_erarbeiten und
» Fihrungskrafteschulung
durchfihren.

Durch intensive Dialoge und Diskussio-
nen im Flhrungskréfte-Meeting entstan-
den so neue Sichtweisen und Einsichten.
Beispielsweise stellte der Geschaftsfih-
rer berrascht fest, dass die Mitarbeiter
trotz der hohen Arbeitsintensitit aufgrund
der Ad-hoc-Auftrige in der Einzelferti-
gung Angst um ihre Arbeitspldtze haben.
Die Ausweitung der Produktion in die
Serienfertigung stellt daher fir diese Mit-
arbeiter einen Sicherheitsaspekt dar. Da-
raus resultierte als eine Optimierungs-
maglichkeit der Punkt , Zukunftsvisionen
schriftlich erarbeiten”.

Workshop an zwei aufeinander folgenden
Nachmittagen wurden wieder alle Fith-
rungskrifte des Unternehmens eingela-
den. Das Leitthema lautete: , Wie errei-
chen wir die bestmogliche Arbeitseffizienz
und Arbeitseffektivitit?”. Alle Fihrungs-
krdfte konnten dazu Unterthemen ein-
bringen. Insgesamt wurden zwélif The-
men in drei parallelen und vier hinter-
einander liegenden Workshops bearbeitet.

Jedem Workshop stand ein Laptop zur
Verflgung, sodass insgesarmt zwdif Pro-
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tokolle entstanden. Nachdem die Fih-
rungskréfte am Beginn des zweiten Work-
shop-Tages diese Protokolle durchgele-
sen hatten, wurden daraus die vier Um-
setzungsprojekte , Personal (Einschulung,
Motivation, Filhrung, Bindung)®, , Visi-
onund Ziele", ,Verbesserungspotenziale”
sowie , Informationsfluss und Dokumen-
tation” definiert. . '

In zwei parallelen und zwei hintereinan-
der liegenden Umsetzungsgruppen wurde
for jedes Umsetzungsprojekt eine MaR-
nahmenliste erarbeitet. Anschliefend wur-
den diese Ergebnisse im Plenum présen-
tiert. Den Abschluss des Open-Space-

Workshops bildete die verbindiiche Ver- -

einbarung oder Zuriickstellung der erar-
.beiteten Mafinahmen.

Nachbereitung und Erfolgskontrolle

Zwei Wochen nach der DurchfGhrung des
Open-Space-Workshops fand ein Tref-
fen mit den Geschéftsfihrern und dem
Planungsteam statt, in dem der Prozess

reflektiert wurde. Insgesamt konnte fest-

gehalten werden:

* Zentraler Erfolgsfaktor fiir das Gelin-
gen dieses Prozesses ist die konse-
quente Umsetzung der vereinbarten
MaBnahmen.

* Der Prozess war fiir die Geschifts-
leitung eine wichtige Erfahrung in
Bezug auf die Aktivierung der Mit-
arbeiterpotenziale (bzw. der Poten-
ziale der Fiihrungskrifte), die Krea-
tivitat der Fihrungskréfte und die
Dezentralisierung der Verantwortung
auf die nichste Fthrungsebene,

* Die Flihrungskrifte waren intensiv an
der Bearbeitung der Themen betelligt.

* Der Prozess hat die Fihrungskrifie
in ihrer Flihrungsfunktion gestarkt,

* Durch den Prozess sind verschiedens-
te Sichtweisen erlautert worden, die
den einzelnen Teilnehmern vorher
nicht bewusst waren, :

» Die Sichtweise Ober die Wichtigkeit
verschiedener Themen fiir den
tangfristigen Erfolg des Unterneh-
mens hat sich teilweise veriindert.

+ Die vielen verschiedenen Sicht-
weisen und die Kreativitat der Teil-
nehmer waren Uberraschend.
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= Einige Teilnehmer des Prozesses ha-

- ben durch-verinderte Sichtweisen

und die Selbstreflexion ihr Verhaiten
“verdndert,

Unmittelbar nach dem Nachbereitungs-
treffen wurde eine Informationsveranstal-
tung fir alle Mitarbeiter durchgefithrt,
bei der die Geschéftsfuhrer die Ergeb-
nisse dieses Projektes prisentierten.

Ein halbes Jahr nach Durchfiihrung des
dreistufigen Umsetzungsprozesses des
systemisch-integrativen Fihrungsmodells
bei der Carbo Tech Composites GmbH
wurde eine unternehmensexterne Kon-
trolle der vereinbarten MzaRnahmen vor-

- genommen, Dabei zeigte sich, dass einige

der erarbeiteten MaBnahmen zur Opti-
mierung der Arbeitseffizienz und Arbeits-
effektivitat nicht mehr adaquat waren oder
noch nicht realisiert wurden. Etwa 80
Prozent der vereinbarten MaBnahmen
konnten jedoch erfolgreich im Unterneh-
men-umgesetzt werden.

Summary

Performance increase

Optimal performance is frequently sys-
tematically prevented in companies by
inadequate structures and processes,
unclear objectives, and communication
and motivation deficits. Individual mea-
sures for better performance often do
not bring the desired result because they
do not capture the network of relevant
factors and the interrelation between
cause and effect. Herbert Golzner has
ceveloped a method that has evolved
from system theory and practical ex-
perienice. The author describes the con-
crete implementation of the method ba-
sed on the example of Carbe Tech Com-
posites GmbH.
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Wihrend Effizienz eindeutig als das Ver-
hiitnis von Input zu Output definiert
wird, gibt es t0r Eifektivitit keinen ein- -
heitiichen Sprachgebrauch. Haufig wird
unter Effektivitdt verstanden, dass ,das
Richtige getan' wird; vgl. auch Witte, E.:
Effizienz der Flihrung. In: A. Kieser /
G. Reber / R, Wunderer (Hrsg.): Hand- -
worterbuch der Fohrung, Stultgart, 1995,
§. 2053-2062 o
Vgl. Czipin & Proudfoot. Globale Produk-
tivitatsstudie - Unausgeschdpftes Poten-
zial (2002). Siehe:
www.czipinproudfoot.com/Studien.htm;
abgesehen von EDV-Problemen sind alle
in dieser Studie aufgelisteten Griinde fir
auf mangethafte
Fﬁhrunghim Sinne des systemisch-integra-
tiven Fahrungsmaodelis zuriickzufohren,
Nach Viktor Frankl sind Werte ,Sinn-Uni-
versalien” in sich wiederholenden Situa-
tionen; vgl. Franki, V. E.: Der Mensch vor
der Frage nach dem Sinn. Miinchen,
2001 :
Leistung besteht aus drei Dimensionen; -
der Leistungsmbgiichkeit, der Leistungsfi-
higkeit und der Leistungsbereitschaft; vgl.
Sprenger, R K.: Mythos Motivation,
Wege aus einer Sackgasse, Frankfurt/M.,
2000; vgl. auch Rosenstiel, L. v.: Fihrung
bei Leismn%zurﬂdthaltung‘ In: A. Kieser /
G. Reber / R Wunderer (Hrsg): Hand-
winerbuch der Fibrung. Stuttgart, 1995,
S. 1431-1442 o
Vel z. B. Schuiz von Thun, F: Miteinan-
der reden 1. Stérungen und Klarungen -
Allgemeine Psychologie der Komrmunikati-
on. Reinbek, 1997; Schulz von Thun, F:
Miteinander reden 2, Stile, Werte und
Persdnlichkeitsentwicklung ~ Differentielle
Psychologie in der Kommunikation.
Reinbek, 1996 ‘ .
Vgl. Sprenger, R. K.: Vertrauen fihrt
'orauf es im Untemehmen wirklich an-
kommt. Frankfurt, 2002; Malik, F.: Fith-
ren Leisten Leben. Wirksames Manage-
ment fir eine neue Zeit. Stuttgart / MGn-
¢hen, 2000
Vgl Malik, £.: Der Mythos vom Team. In:
MoM-Letter, 5t. Galien, 7/1998, S, 98-
115
Vgl. Covey, 5. R.! Die sicben Wege zur
Effektivitit: ein Konzept zur Meisterung
Ihres beruflichen und privaten Lebens,
Frankfurt/M. / New York, 1995
Um die dahinter liegenden Ansichten des
Interviewten besser zu verstehen, wird
versucht, nach direkt beobachtbaren Da-
ten zu fragen. Das veranlasst den Inter-
viewten oft, Ober einen Punkt nachzu-
denken, den er von selbst nicht erwahnt
hatte (weil er thn z. B, vergessen hat oder
fur selbstverstandiich erachtet); vgl. dazu
Argyris, C.: Wissen in Aktion: eine Fallstuy-
die zur lerenden Qrganisation. Stuttgart,
1997 :
Vel. Owen, H.: Open Space Technology.
Sagn Francisco, 1997; Maleh; C.; Open
Space: Effektiv arbeiten mit groflen Grup-
pen. Ein Handbuch fir Anwender,
Entscheider und Berater. Weinheim / Ba-
sel, 2000
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