Serie GEISTES-HALTUNG

Lean oder Kosmetik?

Die Haltung macht den Unterschied

Die Entwicklung des Geistes schérft das Bewusstsein, den Wahrnehmungshorizont und damit die

Fahigkeit das Richtige, Wesentliche zu erkennen. Die Entwicklung der Haltung steigert den menschlichen

Handlungshorizont. Haltung (Riickgrat) bestérkt den Mut zur Realitét, um die richtigen Dinge zu tun

und die falschen zu lassen (vgl. Yokoten 06/2012). Es stellt sich die Frage, warum dieses Potenzialfeld

nach zwei Jahrzehnten Lean immer noch brach liegt (vgl. Yokoten 01/2013). Mit dem Zugangs-Tor zur

ErschlieBung des Potenzials beschéaftigten wir uns in Yokoten 02/2014. In der letzten Yokoten-Ausgabe

(04/2014) ging es um die konkreten Aspekte und "hard facts", die dariiber entscheiden, wie nachhaltig

erfolgreich |hr Lean-Projekt ist. Heute vertiefen wir das Thema Haltung mit Beispielen aus der Praxis.

von Roger Dannenhauer

Ein Lean-Manager und begeisterter
Leser des YOKOTEN Magazins sagte zu
mir: ,Was Sie da schreiben diirfte ich bei
mir im Unternehmen noch nicht einmal
aussprechen”. Meine Antwort: ,Genau
deshalb schreibe ich es ja — weil Sie es
nicht aussprechen diirfen, spreche ich
es fiir Sie aus. Sie kénnen dann lhrer Fiih-
rungsspitze einfach YOKOTEN auf den
Schreibtisch legen”.

Die Haltung verursacht die Wirkung

2003 wurde mir bewusst, dass Men-
schen, die Teil eines Systems sind, nur
begrenzt das System verandern kdnnen,
welches sie selbst erfolgreich gemacht
hat. Deshalb brauchen Systeme (Un-
ternehmen) neutrale Beobachter und
Impulsgeber. In der Regel sind dies Be-
rater, Trainer, Coaches. Nur sind diese
leider schnell Teil des Systems, sobald
sie in einem System oder mit einer Me-
thode erfolgreich sind. Und diese Dienst-
leister diirfen meist nur das tun, was das
System (welches sie verdndern sollen)
ihnen gestattet — ein Widerspruch in
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sich. Daraus entstand der Ansatz, dass
es viel schneller und wirkungsvoller ist,
wenn Fiihrungsspitzen ihren Geist (Wahr-
nehmungshorizont) und ihre Haltung
(Handlungshorizont) entwickeln — von
der "Angepasstheit" zurlick zum natiir-
lichen Zustand. Je erfolgreicher jemand
ist, je weiter oben in der Hierarchie, desto
wichtiger wird dieser Schritt. Der Effekt
ist ungeféhr so, wie das Losen einer
Handbremse. Die Rolle des externen
Impulsgebers ist dabei aber nicht die
eines Beraters (Dienstleisters) — sondern
eher die Rolle dessen, der Tabus auf den
Tisch bringt, die das Unternehmen nicht
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angeht. Notfalls macht er sich sogar un-
beliebt. Wer macht diesen Job in Ihrem
Unternehmen? Mit Sicherheit nicht nette
Dienstleister, die mit PowerPoint, Kenn-
zahlen, wissenschaftlichen Studien und
Workshops beschéftigt sind und sich
besser aus den "internen Problemen"
raushalten. Aus 10 Jahren Transforma-
tionspraxis wage ich zu sagen: Nicht
einmal die obere Fiihrungsspitze (Ge-
schéftsleitung, Vorstand) oder diejenigen,
die fiir die Entwicklung der Organisation
oder des Personals verantwortlich sind,
bringen die "echten Potenziale" auf den
Tisch. Nicht bewusst, sondern aus einem
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systemgepréagten (=limitierten) Wahr-
nehmungs- und Handlungshorizont. Und
genau dies trainieren Fiihrungsspitzen
in einem Transformationsprojekt: Eine
weitere und tiefere Wahrnehmung der
Wirkungszusammenhénge (incl. Be-
wausstsein) und wie man eine wesentlich
hohere Energie zum Gestalten entwickelt,
um Unzulénglichkeiten zu verandern, an
die sie sich bereits gewdhnt haben oder
an denen sie gar resignieren.

Beispiel: Der Lean-Manager eines mit-
telsténdischen Unternehmens hatte im
Prozess der Entwicklung seiner Haltung
einen Termin mit der Hauptgesellschaf-
terin und hatte den Mut zu sagen: ,Ein
Problem in unserem Unternehmen ist,
dass unsere Fiihrungskréfte sich sehr
bemiihen, lhnen zu gefallen. Ich werde
aber nicht dafiir bezahlt, Ihnen zu ge-
fallen”. Die Haltung ist dabei eine rein
menschliche Angelegenheit und hat mit
Lean-Methodik zunédchst nichts zu tun.
Sie verursacht allerdings die Wirkung, ob
und wie schnell die Lean-Methodik sich
entfaltet. Denn Lean soll ja die Quellen der
sinnlosen Dinge im Unternehmen scho-
nungslos an die Oberflache spiilen, um
sie an der Ursache zu ldsen. Wie soll das
aber gehen, wenn Berater, Coaches und
Fiihrungskréfte dem Vorstand oder der
Geschéaftsleitung gefallen miissen (um
befordert zu werden oder um Auftrdge
zu bekommen)?

Das dritte Beispiel fiir Haltung begegnete
mir auf dem PM-Camp Miinchen, einer
Veranstaltung zum Thema Projektma-
nagement. Ein Referent berichtete iiber
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Abb. 1: Wahrnehmungshorizont und Geistes-Haltung bestimmen unsere Handlungen und Ergebnisse

das Filmprojekt "Augenhohe", in dem es
darum geht, Unternehmen zu finden, in
denen eine Kultur konstruktiver Geistes-
Haltung lebendig ist —und dort im realen,
normalen Alltag entsteht der Kino-Film
(der frei verflighar sein wird). Der Re-
ferent berichtete {iber die Anfrage eines
Konzerns: ,Wir wollen da mitmachen,
weil wir seit Jahren ein solches Kultur-
Projekt betreiben”. Der Referent besuchte
also diesen Konzern, um mit Fiihrungs-
kréften und Mitarbeitern zu sprechen.
Schnell stellte sich heraus: Der Konzern
hatte Basketballkdrbe, Tisch-Kicker etc.
aufgestellt, ansonsten hatte sich nichts
verandert. Der Konzern wurde fiir die Teil-
nahme am Film nicht nominiert, weil es
darum geht, Unternehmen zu zeigen, die
Augenhohe authentisch leben und nicht
darum, dem Image-Marketing destruk-

tiver Unternehmen zu dienen. Hier gibt
es gleich zwei wichtige Erkenntnisse
zum Thema:

Erstens: Haltung ist nicht k&uflich und
sie miindet in einer Wirkung. Zweitens:
Wenn wir zwei Unternehmen sehen, in
denen dieselben Basketballkdrbe héngen,
mit derselben Marketingbroschiire "Der
Mensch im Mittelpunkt" oder "Aus Liebe
zur Umwelt"; wenn ein Unternehmen ein
Werte-Kulturprojekt macht oder eben
Lean: Die Wirkung, die daraus entsteht,
kann so unterschiedlich sein wie Tag
und Nacht. Denn sie entsteht nicht aus
der Methode "Lean" oder "Basketball",
sondern aus der Haltung der Menschen
in der Fiihrungsspitze, die das System
prégt — jeden Tag in jeder Handlung und
Entscheidung.

YOKOTEN Magazin 05/2014




Serie GEISTES-HALTUNG

Trifft zu
(Kosmetik)
in Prozent

Trifft nicht
zu (Lean)
in Prozent

Wie lean ist Ihr Unternehmen? Beantworten Sie fiir sich folgende Fragen. So finden Sie heraus, zu
wie viel Prozent in etwa echte Lean-Ansatze da sind. Und Sie erkennen, wo Handlungsbedarf ist.

Unsere Kultur enthélt viel Politik und wir miissen Themen geschickt verkaufen. Es ist schwierig, die
echten Potenziale anzusprechen oder gar zu lésen.

Unsere Fiihrung ist getrieben vom Tagesgeschéft. Sie steht unter Druck und agiert mehr, als sie

0,
proaktivgestaltet. %

................ %

Der primare und wahre Zweck der Lean-Initiative ist Kostensenkung (die Kernkompetenz unserer

0
Berater). e %

................ %

Wir miissen uns rechtfertigen, weil die anderen Bereiche (oder z.B. Controlling) Lean nicht verstehen. | ................ % | e %

Unser Leitspruch ist "Der Mensch im Mittelpunkt". Im Mittelpunkt stehen aber die Methoden und nicht

0
wie es den Menschengeht. e %o

................ %

Wir haben vor kurzem entdeckt, dass wir uns mehr mit dem Thema Mensch beschéftigen miissen und

0,
beriicksichtigen nun "menschliche Methoden*. o

................ %

In Présentationen stehen zunehmend Weisheitsspriiche (Hinweis: Weisheit ist eine Erfahrungsebene,

. L e e %
kein angelesenes Wissen). °

................ %

Wir sind innovativ und folgen den aktuellen Trends. Wir haben in Workshops Werte ausgearbeitet und

eine Soll-Kultur definiert.

................ % | e %

fiihlen).

Wir entwickeln gerade eine Wertschéatzungskultur (eine Methode, damit sich alle wertgeschatzt

................ T I

Wir haben eine Druck- und Angstkultur. In unserem Unternehmen herrschen Sarkasmus und Zynismus.

................ /T BT

Die Prozentsatze, die Sie hier angegeben haben, spiegeln zunachst nur Ihre Wahrnehmung. Sie kdnnen versuchen, herauszufinden
wie Kollegen und Vorgesetzte diesen Aspekt sehen.

Abb. 2: Dieser nicht wissenschaftliche Fragebogen zeigt mogliche Tendenzen oder gibt Anhaltspunkte, um herauszufinden, ob und wo méglicherweise
"Basketballkdrbe" in hrem Unternehmen hdngen. Damit wissen Sie, wo Sie echtes Lean machen und wo ggf. Kosmetik (muda).

Methode steht nicht fiir Wirkung

Was nutzt eine wundervolle Methode
wie die Coachingkata in einem Konzern,
in dem der Geist des "Mac-Excel-Taylo-
rismus" herrscht und die Haltung einer
Fahne im Wind gleicht. Ob Basketball-
korbe oder Coachingkata: Die Methode
ist immer neutral. Die Wirkung entsteht
aus der Haltung hinter den Methoden, in
eine destruktive (kontraproduktive) oder
konstruktive (forderliche) Richtung.

Wie Sie nun wissen, geht es beim Thema
"Haltung" darum, Themen auszusprechen,
die niemand ausspricht, weil sie még-
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licherweise konfrontierend sind. Fiih-
rungsspitzen, die sich damit schwer tun,
haben Probleme, ein echtes Lean-Projekt
zu fiihren — dessen Kern es ja ist, die
Quellen der sinnlosen Dinge im Unter-
nehmen schonungslos an die Oberflache
zu spiilen, um sie an der Ursache zu lésen.
Viele Ursachen liegen leider bei der Fiih-
rungsebene.

Um diese Konfrontation zu vermeiden,
initiieren Fiihrungsspitzen oft Projekte,
die Ldsungen woanders suchen. Mir ist
klar, dass dies recht pauschal und hart
klingt — aber es ist eine Tendenz, die ich

in 10-jahriger guter Zusammenarbeit mit
Fiihrungsspitzen erfahren habe. Am Ende
sind diese dankbar, wenn sie in Meta-
Skills trainiert sind, um solche Potenziale
ganz leicht l6sen zu kénnen. Haltung
kommtimmer von Herzen (nicht aus dem
Kopf), deshalb ist Haltung ein "hard fact"
und hat eine starke Wirkung. [



