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Serie
Mitarbeiterentwicklung

Toyotas Geheimrezepte fur
die Mitarbeiterentwicklung

Erganzende Gedanken zum Buch — Teil 9: "Warum Toyota zuerst die
schwierigen Mitarbeiter entwickeln mochte. Warum das Wecken von
Verstandnis und Uberzeugung wichtiger ist als Stellung und Macht.

Wie man den Menschen Wertschopfung vermittelt".

von Michael Klein

edes Unternehmen ist letztlich selbst
J dafiir verantwortlich, welche Mit-
arbeiter/innen es hat. Welchen Typ
Mitarbeiter/in mochten Sie als Fiihrungs-
kraft haben? Eher den passiven oder doch

lieber den aktiven Typ. Das jedoch liegt
ganz bei lhnen.

enn man als Vorgesetzter die Lésungen
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Mit dieser Quintessenz beginnt Lektion 1
des dritten Kapitels des vorliegenden Buchs
zur Mitarbeiterentwicklung bei Toyota.
Lassen Sie uns genauer betrachten, was
sich hinter diesem Ansatz verbirgt.

Haben Sie das auch schon erlebt? Sie haben
fiir jemanden eine Aufgabe erledigt und
miissen im Gespréch dann feststellen, dass
die von Ihnen présentierte Losung eigentlich
nicht das ist, was erwartet wurde. Das ist
frustrierend. Dabei haben Sie doch nach
bestem Wissen und Gewissen gearbeitet.

Warum passt das Ergebnis jetzt nicht?
Vielleicht erklart Ihnen die Person dann,
welche Absicht sie eigentlich verfolgt hat,
welche Intention dahinter gestanden hat.
Und plétzlich dachten Sie: ,Na klar, hétte
ich das gleich gewusst, dann ware ich da
ganz anders herangegangen”.

Im Rahmen der Mitarbeiterentwicklung bei
Toyota setzt man darauf, den Mitarbeitern
neben dem Sachziel die Intention einer
Aufgabe mitzuteilen. Ein Ldsungsweg wird
hingegen nicht vorgegeben. Mit diesem
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Versténdnis einer Aufgabenstellung kénnen
Menschen eigensténdig und kreativer nach
Lésungen suchen.

Damit liegt es also ganz entscheidend an
der Flihrungskraft selbst, welchen Mit-
arbeitertyp sie entwickelt. Wenn eine
Fiihrungskraft Mitarbeitern lediglich sagt,
was und vor allem wie sie etwas zu tun
haben, entwickeln sich diese Menschen
eben auch nur zu "Befehlsempféngern" und
warten passiv auf die ndchste Anweisung
des Vorgesetzten.

Wie agieren Sie als Fiihrungskraft? Haben
Sie sich diesbeziiglich schon mal selbst
beobachtet?

Im Buch wird dazu der Trainer Yoshiaki Katd
zitiert, der seine Mitarbeiter sogar ganz
konkret auffordert: ,Gebt Widerworte,
immer wieder Widerworte. Leute, die alles
nur so machen, wie ich es gesagt habe, sind
nicht meine Leute! Ich brauche keinen, der
alles nur nach Anweisung macht!”

Diese extreme Einstellung ist sicher auch
mit gewissen Risiken verbunden. Sie
zeigt aber welche hohe Bedeutung die
Entwicklung eigenstédndig denkender Mit-
arbeiter bei Toyota hat. Auf diese Weise
werden Menschen ermuntert, sich eigene
Gedanken zu machen und Lésungen zu
finden. Sie werden ebenso ermutigt, gege-
benenfalls kontroverse Meinungen zu ver-
treten. Fiir das Unternehmen verringert
sich damit ganz drastisch die Gefahr einer
zu groRen Abhéngigkeit von einzelnen Per-
sonen.

Keine Losungen vorgeben

Wie haben Sie das bisher gehandhabt,
wenn ein(e) Mitarbeiter(in) Sie um Rat bei
einer bestimmten Aufgabe gebeten hat?
Haben Sie stolz einen tollen Losungsvor-
schlag présentiert? Sicher liegt das in der
Natur der meisten Fiihrungskréfte. Man
will seinen Mitarbeitern ja schlieflich

helfen. Und ganz ehrlich, manchmal wollen
wir doch auch einfach das Ergebnis etwas
schneller und nach unseren Vorstel-
lungen haben. Im Sinne der Entwicklung
der Menschen im Unternehmen ist das
jedoch der falsche Ansatz. Die Heraus-
forderung fiir die Fiihrungskraft liegt
vielmehr darin, keine Losung bzw. keinen
Losungsweg vorzugeben. Die Mitarbeiter
sollen vielmehr selbst nachdenken und sich
eigene Gedanken machen. Dabei ist von
groBter Bedeutung, dass ihnen klar wird,
warum sie etwas auf eine bestimmte Weise
tun mdchten. Dies zu hinterfragen und so
den Denkprozess zu initiieren ist Aufgabe
einer guten Fiihrungskraft.

Menschen, die genau wissen warum sie
etwas tun wollen und selbst die Lésung
fiir ein Problem finden sind viel motivierter
als jene, die einfach Vorgaben eines Vorge-
setzten umsetzen. Wer sich eigene Ziele
gesetzt hat, der wird auch Wege finden
Hindernisse auf dem Weg dorthin zu iiber-
winden. Falls Sie jetzt als langjahriger Leser
des Yokoten-Magazins ein Déja-vu-Erlebnis
haben, liegen Sie richtig. Diese Erkennt-
nisse zur Erreichung von Zielen kennen Sie
bereits von der Harada-Methode.

Fiihrungskréafte sind erfolgreich, wenn sie
es schaffen ihre Mitarbeiter mitzunehmen.
Und Menschen kommen mit, wenn sie
nicht befolgen sollen, was andere bestimmt
haben, sondern durchziehen wollen, was sie
sich selbst vorgenommen haben.

Dies bedeutet natiirlich nicht, dass sich die
Fiihrungskraft kiinftig zuriicklehnen und
die Mitarbeiter machen lassen soll. Selbst-
verstédndlich muss auch die Fiihrungskraft
sich Gedanken (iber mdgliche Losungen
machen und eine eigene Meinung, einen
eigenen Standpunkt entwickeln. Dem
Mitarbeiter eine Aufgabe anzuvertrauen
heiBt fiir Toyota nicht, die Verantwortung
abzugeben. Vielmehr (ibergibt man seinen
Mitarbeitern die Befugnis zum Handeln.

Fiihrungskréfte, die sich keine eigenen
Gedanken machen, kénnen ihre Mitarbeiter
auch nur schlecht anleiten und Hilfestellung
geben.

Entwickle die schwierigen Mitar-
beiter zuerst!

Mit dieser Aussage startet Lektion 2 des
dritten Kapitels. Wir hatten zuvor bereits
gelesen, dass man sich bei der Mitarbei-
terentwicklung nicht nur auf die "féhigen
Mitarbeiter" konzentrieren soll. Jetzt wird
die Fiihrungskraft sogar aufgefordert, sich
genau der Mitarbeiter anzunehmen, die wir
doch, wenn wir ehrlich sind, lieber besser
heute als morgen aus unserem Verantwor-
tungsbereich gerne los wéren. Doch diese
Forderung stellt jede Fiihrungskraft vor eine
gewaltige Herausforderung. Warum also
widmet Toyota genau dieser Gruppe von
Mitarbeitern besonderes Interesse?

Auch hier bringt die Quintessenz am
Anfang der Lektion die Sichtweise Toyotas
auf den Punkt. ,In jeder Organisation gibt
es Mitarbeiter, die "etwas schwierig"
sind und deshalb mehr oder weniger als
"belastend"empfunden werden. Aber wenn
man diese zuerst aktiv entwickelt, kann
man die Schlagkraft einer Organisation
erhéhen.”

Im Grunde geht es Toyota darum, Poten-
ziale zu entdecken und zu wecken. Das gilt
natirlich auch und inshesondere fiir die mog-
licherweise vielen ,schlafenden Talente”.
Also genau die Menschen, die vielleicht
bisher noch keine Maglichkeiten hatten, ihre
Talente zum Einsatz zu bringen, die vielleicht
gerade wegen ihres speziellen Charakters
haufig von den Kollegen gemieden werden
und so ein gewisses "Schattendasein” im
Unternehmen fristen. Toyota sieht aber
auch in diesen Mitarbeitern groRen Nutzen
fiir die Organisation, da gerade diese Men-
schen oft Querdenker sind, nicht gleich auf
jeden Zug aufspringen, sondern sehr kritisch
Dinge hinterfragen und falls erforderlich auch
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Auch "schwierige Mitarbeiter" und Querulanten kénnen wertvolle Ideengeber sein.

ihre manchmal unbequemen Ansichten vor-
tragen. Das zwingt letztendlich die Fiihrungs-
krafte, andere — bisher vielleicht vernach-
léssigte — Blickwinkel einzunehmen. Doch
so konnen sich ganz neue Lésungswege
ergeben, die ohne solche Menschen wahr-
scheinlich nie in Erwdgung gezogen worden
waren. Toyota schatzt auch diese Menschen,
weil sie oft ihre eigenen Ansichten haben und
ist davon iiberzeugt, dass die Organisation
immer besser wird, wenn man diese "Spezi-
ellen" zuerst entwickelt.

Selbst wenn dies jedem von uns einleuch-
ten mag, stellt sich fiir die betroffene Fiih-
rungskraft doch die Frage: Wie bekomme
ich denn iiberhaupt den Zugang zu solch
einem Menschen?

Beginne damit, den anderen "anzu-
nehmen"

Gerade weil die Menschen in ihren An-
sichten und in ihrer Art sehr speziell sind
und dadurch oft von den Kolleginnen
und Kollegen isoliert sind, bendtigen sie
jemanden, der sie zundchst akzeptiert so
wie sie sind und sich ihrer annimmt. Fiir Vor-
gesetzte bietet sich somit die Chance, durch
etwas Investition von Zeit fiir das Zuhoren
woriiber sie sich beschweren und warum
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sie unzufrieden sind, den Zugang zu finden.
Nach der Auffassung Toyotas geben
Mitarbeiter, die sich beim Vorgesetzten
beschweren, eigentlich SOS-Signale von
sich. Vorgesetzte sollen daher diese Men-
schen nicht einfach als "schwierige Cha-
raktere" abtun, sondern sich die Miihe
machen, ihnen zuzuhdren. So entsteht
letztlich Vertrauen, das die Grundlage fiir die
kontinuierliche Verbesserung und den lang-
fristigen Erfolg einer Organisation bildet:

Kaizen beginnt mit der Verneinung
des IST-Zustands

In Lektion 3 des dritten Kapitels geht es um
die Weckung von Verstandnis und Uber-
zeugung als Grundlage fiir Verbesserung.
Gleich zu Beginn des Kapitels wird klar
gemacht, dass Stellung und Macht nicht
diese Grundlage sein kdnnen, d.h. Verbes-
serung wird auf Dauer nicht funktionieren,
wenn etwas autoritdr von oben herab
negiert wird. Damit wird erneut deutlich,
dass es entscheidend auf die Art zu denken
ankommt. Nur wenn bei den Mitarbeitern
Verstandnis und Uberzeugung geweckt und
ihnen das Gefiihl vermittelt werden kann
etwas aus eigenem Entschluss getan zu
haben, werden diese unabhangig von der
unter Umstanden wechselnden Fiihrungs-

kraft immer wieder den aktuellen Status in
Frage stellen und nach Verbesserungsmag-
lichkeiten suchen.

Die Herausforderung an die Fiihrungskraft
ist es also nach Wegen zu suchen, dieses
Verstandnis und die Uberzeugung bei Mitar-
beitern zu wecken. So kann beispielsweise
eine gute Visualisierung von Zustanden ein
erster Schritt dahin sein. Ebenso wird der
Fiihrungskraft Geduld dabei abgefordert,
den Mitarbeitern ggf. immer wieder Zusam-
menhénge darzustellen und so Einsicht her-
beizufiihren. Dazu ist es nicht ausreichend,
einfach nur per Anweisung zu sagen, was
zu tun ist.

Zur Entwicklung der Mitarbeiter gehort es
ebenso, ihnen die Gelegenheit zu geben
dariiber nachzudenken, wie Wertschopfung
entsteht. Haufig findet man in der Pro-
duktion sehr geschaftiges Treiben. Gerade
in Situationen wie Audits, Kundenbe-
suchen oder Managementbesuchen meinen
manche Mitarbeiter, sich besonders aktiv
prasentieren zu miissen. Doch wir wissen
ja alle, dass es noch keine Werte schafft,
wenn man sich nur bewegt. Im Gegenteil,
die klassischen "Sieben Verschwendungs-
arten" zeigen uns sogar, dass unnétige
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Bewegung nicht zur Wertschépfung bei-
tragt. Wenn also diese Bewegung nicht zum
"Schaffen" fiihrt, ist sie wertlos. Dies bedarf
jedoch der Einsicht durch die Menschenim
Unternehmen. Die Botschaft Toyotas lautet
daher: ,Bringe den Menschen bei, wann
man Werte schafft.”

Ohne Einsicht gibt es keine Veran-
derung

In diesem Zusammenhang wird ein Trainer
Namens Kenshd Shimizu zitiert, der Mitar-
beiter eines Unternehmens zum Beispiel
gezielt danach gefragt hatte, was deren
wichtigste Aufgabe sei und wann sie bei
ihrer Arbeit Wert erschaffen. Damit regte er
den Denkprozess an und fiihrte die betrof-
fenen Mitarbeiter zur Einsicht, etwas zu
verdndern. Natiirlich zeigt es in diesem
Zusammenhang auch sehr gute Wirkungen,
aktuelle Zustdnde mit Zahlen, Daten, Fakten
zu verdeutlichen.

Maglicherweise werden Sie als Fiihrungs-
kraft jetzt denken: ,Das klingt alles plau-
sibel und sehr schon, aber dafiir habe ich
oft keine Zeit.” Vielleicht finden wir uns

ANZEIGE

hier an einem Punkt wieder, den wir alle
wahrscheinlich zu geniige aus der betrieb-
lichen Praxis kennen. Wir haben keine Zeit,
liber Verbesserungen nachzudenken und
weil wir nicht liber Verbesserungen nach-
denken, haben wir keine Zeit. Aber eine Fiih-
rungskraft, die es schafft ihre Mitarbeiter
im Sinne Toyotas zu entwickeln, wird sich
damit auch zeitliche Freirdume fiir andere
Dinge einrdumen kdnnen.

In der ndchsten Folge dieser Serie werden

wir folgende Themen beleuchten:

e \Was man kann, was man tun will, was
man getan haben will.

In dieser Serie stellt Mic__hael
Klein seine Gedanken und Uber-
legungen zu dem Buch "Toyotas
Geheimrezepte fiir die Mitar-
beiterentwicklung" vor. Mit der
Ubersetzung ins Deutsche machte Mari Furukawa-
Caspary dieses in Japan erschienene Werk auch
deutschsprachigen Lesern zugénglich.

Toyotas

Geheimrezepte

e Horen-Sehen-Erleben.

e Schaue nicht auf das Phédnomen,
schaue auf den Willen dahinter.

e Sage dem Mitarbeiter nicht nur,
welche Vorteile eine MaBnahme fiir

das Unternehmen hat. Erzdhle ihm

auch, was er selbst davon hat.
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