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Wie ticken Menschen?

Emotionale Aktivierung und effektives Coaching als Erfolgsfaktoren im Leanprozess

von Sabine Leikep

Bei der 14. Jahrestagung Production Systems in Frankfurt erinnerten die Moderatoren Dr. Christoph Hollemann
und Carsten Klages an die Anfange, als Lean Management Europa eroberte und die Methoden im Vordergrund
standen. Im interaktiven Austausch mit dem Publikum iiber ein elektronisches Abstimmungssystem war man
sich einig, dass es fiir dauerhaften Erfolg sehr wichtig ist, Einstellungen bei den Menschen zu entwickeln und
nicht nur Ablaufe zu optimieren. Diese Meinung spiegelte sich in den Vortragen der Experten wieder.
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Toshio Horikiri blickt auf 36 Jahre TPS-Erfahrung zurtick.
Er beschaftigt sich mit der Frage, wie man Menschen motiviert.

»+Motivation ist unsichtbar, die fihlt man eher im
Herzen” so beschreibt Toshio Horikiri, CEO, Toyota
Engineering Co. Ltd (tec), Nagoya (Japan), den seiner
Ansicht nach wichtigsten Aspekt, der zum Erfolg
eines Unternehmens beitragt. Mit etwas Erfahrung
kdnne man doch etwas erkennen: ,Wenn die Mo-
tivation steigt, dann weiten sich die Pupillen und
man kann das Funkeln in den Augen sehen Fiir ein
Unternehmen sei es notwendig, die Motivation in
der Organisation zu steigern. Ein ganz grof3er Hebel
dafiir sei Kaizen. Motivation kdnne nur durch eine
Aktivitat gesteigert werden, und das Ergebnis miisse
Anerkennung durch einen Vorgesetzten finden, rat
Horikiri. Bei Toyota nenne man dies, Aktivierung des
Arbeitsumfeldes” und das sei eine ganz wichtige
Aufgabe des Managements.,Wenn man ausschlief3-
lich Unternehmensziele verfolgt, dann sinkt die
Motivation®, so Horikiri. Wenn die Menschen Spald
am Arbeiten hatten, dann wiirden positive Unter-
nehmensergebnisse folgen.

Das Toyota-Produktionssystem TPS wurde weiter-
entwickelt zu Total TPS unter Einbindung der admi-
nistrativen Bereiche mittels TMS (Total Management
System). Der neue Ansatz habe das Ziel, nicht Sicht-
bares sichtbar zu machen, erklart Toshio Horikiri. Es
niitze nichts, wenn Manager in Unternehmen tolle
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Ziele herausgeben, die oft von der nachsten Ebene
nicht richtig verstanden werden.,Und die Menschen
auf der Ebene, die tatsachlich arbeitet, die wissen
schon gar nicht, was sie tun sollen” bemangelt der
Experte.,Bei Kaizen muss sich die untere, die Arbeits-
ebene bewegen” betont Toshio Horikiri. Dazu sei
es wichtig, dass die Menschen auf eine bestimmte
Wissensstufe gebracht werden.

Er stellte ein 8-Stufenmodell fiir den Kaizen-Ver-
standnisgrad vor, das von Null Kenntnissen bis hin
zur Befahigung zum internationalen Management
reicht. Jeder Mitarbeiter sollte mindestens in Stufe
5 kommen, wo er nach Ausbildung durch Seminare,
Lektiire von Biichern, Diskussionen und praktischer
Erfahrung in der Lage sei, Kaizen anzuwenden. Eine
mangelnde Auspragung der Kenntnisse sei ein
Grund, wenn Zielentfaltung nicht funktioniere.

Menschen entwickeln

+Wissen an sich stellt keinen Wert dar. Erst wenn esin
der Praxis umgesetzt wird bekommt es einen Wert”
so Horikiri. Daher miisse jeder einzelne Mensch in der
Organisation entwickelt werden. Ein ganz wichtiger
Faktor neben dem Wissen sei die Motivation. Dahin-
ter stinden Emotionen wie z.B.,Ich mag meinen Chef
nicht”. Es sei wichtig, dass man sich anstrengt, die
Motivation in einer Organisation zu steigern durch
die Aktivierung des Arbeitsumfeldes.

LFriher waren Abteilungs- und Gruppenleiter fir
Disziplin zustandig - das hat nicht so richtig funktio-
niert. Heute ist es Aufgabe des Managers, die Leute in
seiner Gruppe zu entwickeln. Manager lernen durch
die Veranderungen in den Gruppen’, so beschreibt
Horikiri die neue Vorgehensweise. ,Es entstehen
starke Gruppen innerhalb der Organisation. Das
sind Gruppen mit den richtigen Gewohnheiten. Erst
wenn sich diese Gewohnheiten in der Organisation
durchsetzen, funktioniert der Zielentfaltungsprozess.
Es ist Aufgabe des Managements, starke Gruppen
zu schaffen!”




Bill Costantino ist Ubérzeugter Kata-Botschafter

Strukturiertes Coaching

LUnser Gehirn versucht, Energie zu sparen” so be-
schreibt Bill Costantinio, Lean- und Kata-Experte,
Michigan (USA), das Dilemma, dass Menschen dazu
neigen, sich auf gewohnten Pfaden zu bewegen
und die Notwendigkeit zur Veranderung zu spat zu
erkennen. Da wir jedoch in einer Zeit der schnellen
Veranderung leben, sei es notwendig, standig auf
neue Herausforderungen zu reagieren. ,Wir werden
zunehmend mit der Notwendigkeit zur Veranderung
im personlichen Bereich konfrontiert werden” so der
Experte. Die Kata sei eine ideale Methode, um Ande-
rungen im menschlichen Verhalten zu unterstitzen.
Die Verhaltensroutinen der Verbesserungskata seien
einfach zu verstehen, zu lehren und zu erlernen.

,Die Herausforderung ist die Verbindung von Prozess-
verbesserungen und Unternehmensstrategie” sagt
Costantino. Troubleshooting fiihre nicht zu einem
héheren Performance-Level. Ein bei Anwendung
der Kata formulierter Zielzustand sei nicht nur eine
Kennzahl, ein Zielzustand bringe die Menschen auf
eine Linie und fordere eine gemeinsame Vorgehens-
weise.,Mit der Kata haben wir eine sehr strukturierte
Form des Coaching” betont Costantino. Hindernisse
und Rahmenbedingungen wiirden sich verandern,
aber die fiinf Fragen fiir den Coach seien immer
gleich. Durch tagliches Experimentieren anhand
kleiner PDCA-Zyklen gelinge es, Herausforderungen
zu bewaltigen. Die Routine verandere das Mindset
und damit das Verhalten. Fir einen Coaching-Dialog
missen die Flihrungskrafte ca. 10 bis 15 Minuten
aufwenden.

Mit der Frage, wie grof3artige Produkte entstehen,
beschaftigt sich Kata-Botschafter und Coach Gerardo
Aulinger. Er hat herausgefunden, dass dahinter eine
Art Schwarmintelligenz steckt. Schwarme seien in
der Lage, hochkomplexe Strukturen zu entwickeln,
wozu ein Individuum nichtin der Lage sei. Komplexes
Verhalten basiere im Grunde auf einfachen Regeln.
»Schwarmintelligenzist ein emergentes Phanomen”
erklart er. ,Wie kdnnen wir dieses Phanomen auf
Organisationen libertragen, um mit einer wachsen-
den Komplexitat umzugehen? Die Menschen beno-
tigen ein Verhaltensmuster, das ihren Fahigkeiten
entspricht. Es sollte hierarchieunabhangig sein und
zielfihrend Uberall funktionieren®. Hier komme die
Kata ins Spiel.,Die Aufgabe der Fliihrungskrafte hat
sich verandert”, so Aulinger.,Sie sollen nicht Losun-
gen vorgeben, sondern als Coach die Mitarbeiter
entwickeln”. Eine momentane Herausforderung
sei die Ausbildung der Coaches. Es gdbe Ansatze in
Unternehmen, durch Bildung von Lerngruppen mit
vier Personen, die sich im Kreis taglich coachen, die
Coachingfahigkeit zu entwickeln.
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Tae-Jin Kim ist Dipl.-Psychologe und beschéftigt sich mit Coaching

»Coaching unterscheidet sich nicht so sehr von
Flhrung” sagt Tae-Jin Kim, Coach Organisation und
Flihrung, AstraZeneca GmbH, Wedel. Durch die
Coachingkata finde eine Evolution statt. Es gehe um
das Erlernen von Verhaltensweisen. Um die Haltung
eines Menschen zu verandern, bediirfe es eines
Erfolgserlebnisses, das eine positive emotionale Ver-
knlpfung bewirke. ,Wir brauchen eine systematische
Methodik, um neue Verhaltensmuster zu kreieren” so
Tae-Jin Kim. ,Wir wollen unsere Mitarbeiter neugierig
machen, ob und wie sie Zielvorgaben erreichen wer-
den, und wir wollen einen konstruktiven Optimismus
vermitteln.” Auch gehe es darum, Enthusiasmus,
Leidenschaft und Begeisterung zu entfachen - durch
tagliches Reflektieren und die Wirdigung kleiner
Erfolge. ,Wenn die Menschen Spal an der Arbeit
haben, erhoht sich die Bereitschaft, [anger, ausdau-
ernder und zielfihrender zu arbeiten”.




