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Serie
Mitarbeiterentwicklung

Toyotas Geheimrezepte fur
die Miitarbeiterentwicklung

Erganzende Gedanken zum Buch — Teil 2: Menschen entwickeln

Im ersten Kapitel des Buches geht es darum, wie man bei Toyota iiber die Entwicklung der Menschen im

Unternehmen denkt. Diesem Thema widmen die Autoren acht Lektionen. Einige gravierende Punkte werden

wir in diesem Beitrag néher betrachten.

ie Entwicklung von Menschen ist

bei Toyota schon immer ein wich-

tiges Thema. In dem Buch "Toyotas
Geheimrezepte fiir die Mitarbeiterent-
wicklung" beinhaltet das erste Kapitel dazu
folgende Denkansétze in acht Lektionen:

e Bedeutung von Charisma

e Multiplikatoren

e Mensch vs. Technik

e Bedeutung der richtigen Einstellung

*  Mensch vs. System

e Den richtigen Blick auf den Prozess
vermitteln

*  Féhige vs. "unfahige" Mitarbeiter

e Vertrauenswiirdigkeit

Die erste Lektion steht unter dem Titel "Cha-

risma muss nicht sein. Es geniigt, wenn
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alle Mitarbeiter am Gemba als 'Anfiihrer'
agieren konnen." Die Quintessenz dieser
Lektion wird wie folgt beschrieben: ,Bei
Toyota gibt es keinen, der iiber ein 'abso-
lutes Charisma' verfiigt. Dafiir gibt es viele
'Anfiihrer' am Gemba, die ihre Kollegen 'mit-
nehmen' kénnen.”

Charisma und Karriere

Aus meiner Sicht wird bereits hier deutlich,
dass man bei Toyota ganz anders tickt. Wie
ist das in lhrem Unternehmen? Werden
nicht oft diejenigen gefdrdert, die aus der
Masse hervorstechen und mit viel Charisma
ihren Kollegen sagen, wo es lang geht?
Menschen, an denen sich alle anderen
orientieren? Sind das nicht unsere idealen
Nachwuchs-Fiihrungskrafte? Und was
geschieht mit den weniger charismatischen

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern? Werden
die ebenso geférdert? Ist es nicht haufig
sogar so, dass man der Auffassungist: ,Die
werden doch nicht fiirs Denken bezahlt, die
sollen tun, was lhnen gesagt wird.” Das
mag jetzt etwas provokativ dargestellt sein.
Aber Hand auf's Herz: ist es nicht haufig so?

Teamplayer statt Anfiihrer

Bei Toyota mochte man keine charis-
matischen Einzelpersonen als Anfiihrer.
Vielmehr geht es darum, viele proaktive
Menschen zu haben, die andere fiir gute
Ideen einnehmen und mitnehmen kdnnen.
Man setzt daher auf engagierte Team-
Player, die in der entsprechenden Lage
auch mal eine Fiihrungsrolle iibernehmen
kénnen. Klingt das nicht toll? Ware das nicht
auch sinnvoll fiir unsere Unternehmen?



von Michael Klein

Die Mitarbeiter als Teil einer Familie
Welchen Weg geht Toyota, um dies zu
erreichen? Zunéchst verbirgt sich eine
bestimmte Haltung, eine Denkweise
dahinter. Kollegen gehéren bei Toyota quasi
zur Familie. Daher sollte man ihnen die Zeit
gonnen, sich weiterzuentwickeln. Die Aus-
bildung der Mitarbeitenden bei Toyota ist
deshalb als Aufgabe mit hdchster Prioritdt
verankert. Der Gedanke einer Familie findet
sich bereits in den 1935 (anlésslich des
sechsten Todestages von Firmengriinder
Sakichi Toyoda) festgehaltenen Unterneh-
mensprinzipien. Hier findet man folgenden
Satz: ,Es soll ein Geist von Herzenswérme,
Freundschaft und Liebe vorherrschen und
von allen eine schéne Familienatmosphére
erzeugt werden.”

Was eine Familie ausmacht

Hand auf's Herz: Klingt das fiir uns nicht
sehr befremdlich? Sollen wir unsere Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen jetzt alle
lieb haben und Freundschaften fiirs Leben
mit ihnen schlieBen? Betrachten wir den
Familienaspekt etwas genauer und gehen
wir dabei einmal von der Idealvorstellung
einer Familie aus. Was wiirden wir dann
erwarten? \Was macht eine Familie aus, und
was hat das mit Mitarbeiterentwicklung zu
tun? In einer intakten Familie kdnnen wir aus
meiner Sicht folgendes erwarten:

e Wertschédtzender Umgang mitein-
ander

e (Gegenseitig Halt und Sicherheit geben

*  (Gegenseitige Hilfe und Unterstiitzung

e Freudund Leid teilen

e Leistungen anerkennen

e Hilfestellung, wenn etwas nicht so
klappt

e Aufgabenteilung

e  Ermdglichung einer Ausbildung

*  (Gegenseitiges Vertrauen

e (Qffener Meinungsaustausch und Dis-
kussion

e Eingehen von Kompromissen

e undvieles mehr

Sind das nicht Faktoren, die u.a. darliber
entscheiden, ob man sich in einer Familie
geborgen fiihlt und ob sich Kinder zu selbst-
bewussten und eigensténdigen Persdn-
lichkeiten entwickeln kdnnen? Inwieweit
lasst sich dieser Gedanke auf Unternehmen
libertragen? Was ist erforderlich, damit in
unseren Unternehmen kiinftig mehr enga-
gierte Team-Player arbeiten, die proaktiv
Ideen entwickeln und umsetzen? Sind es
nicht genau die 0.g. Aspekte einer Familie,
die auch in Unternehmen die Grundlage fiir
die positive Entwicklung der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter bilden?

Faktor Zeit

Bei Toyota ist man sich dariiber im Klaren,
dass die Entwicklung von Menschen im
Unternehmen Zeit bendtigt. Daher beur-
teilt man diese nicht aufgrund einmaliger
Ergebnisse. Man zieht sich fahige Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter langfristig heran.

Mitarbeiter keine Kostenfaktoren
Bei Toyota wird die Belegschaft als Unter-
nehmensvermdgen betrachtet. Ebenso ist
die Zusammenarbeit nicht so sehr durch
Hierarchiestufen geprégt. Vielmehr herrscht
die Einsicht vor, dass die Ubernahme einer
Aufgabe mit einer hohen Verantwortung fiir
alle verbunden ist. Hat man ein fehlerhaftes
Teil produziert, war die Miihe aller Betei-
ligten davor umsonst. Aus dieser Sichtweise
heraus finde ich folgenden Satz von Rydko
Kaine, Vorstandsmitglied von OJT Solutions
sehr bemerkenswert: ,Nur, weil diese Idee
der GroRfamilie und der Aufgabeniibernahme
die Basis bildet, kdnnen alle Mitarbeiter
die Hauptrolle spielen. Nebenrollen gibt es
keine".

Mitarbeiter in der Hauptrolle

Aus dieser Grundhaltung heraus entwickelt
man bei Toyota viele starke Personlichkeiten.
Teil dieser Entwicklung ist dabei eine ent-
sprechende Ausbildung. Diese I&sst sich
in eine technische und eine kulturelle Aus-
bildung unterteilen. Die Kombination macht

dabei den Erfolg aus. Es ist leicht nachvoll-
ziehbar, dass — anders als die technische
Ausbildung (Kenntnisse und Fertigkeiten)
— die kulturelle Ausbildung deutlich mehr
Zeit bendtigt und i.a. nicht durch Externe
geleistet werden kann. Kultur ist etwas, dass
von den Alteren an die Jiingeren weiterge-
geben wird. Eben wie in einer Familie.

Die Entwicklung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bei Toyota zu solch starken Per-
sonlichkeiten verhilft Toyota zu mehr Resi-
lienzam Gemba. Wahrend in unseren Unter-
nehmen bei plotzlichem Wegfall der charis-
matischen Flihrungskraft die Abldufe haufig
ins Straucheln geraten, kénnen bei Toyota
andere "Leader" die Aufgaben fortfiihren.

Im Teil 2 dieser Serie betrachten wir zwei
weitere Lektionen: "Multipliziere Dich Selbst!"
und "Es geht schneller, Menschen zu entwi-

ckeln, als neue Maschinen zu kaufen".
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Mit der Ubersetzung ins Deutsche
machte Mari Furukawa-Caspary
Toyotas Geheimrezepte fiir die Mit-
arbeiterentwicklung auch deutsch-
sprachigen Lesern zuganglich.
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