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Flhrung vs. Management

Zur Unterscheidung von Fihrung und Management
gibt es eingangige Zitate. Zum Beispiel:

"Management is doing things right; leader-
ship is doing the right things."*

Die Formulierung ist zwar griffig, fur eine Abgrenzung
aber wenig hilfreich. Zielfihrender im Zusammenhang
mit Lean erscheint zum Beispiel diese Gegenuberstel-
lung:

"Im Mittelpunkt von Flhrung steht der
Mensch. Im Mittelpunkt von Management
steht der Prozess."?

Doch besser man 16st sich ganz davon, die beiden Be-
griffe voneinander abzugrenzen. Fredmund Malik de-
finiert:

"Management ist der Beruf des Resultate-Er-
zielens oder Resultate-Erwirkens."3

Er bezeichnet erfolgreiches Management als 'wirk-
same Fuhrung'. Fur ihn gibt es keine Trennung von Ma-
nagement und Fuhrung. Tatsachlich sind Manager oft-
mals in Personalunion auch Fuhrungskrafte. 4 Wie
man Management und Fuhrung akademisch auch ab-
grenzt, die Ausfuhrenden mussen in der Praxis beide
Bereiche beherrschen, um Resultate zu erzielen. So
sehen es auch van Dun et al. im Zusammenhang mit
der Lean-Implementierung:

"[...] ‘lean leaders’ [...], i.e. managers at dif-
ferent hierarchical levels that effectively lead
lean initiatives in their unit.">

o

Dieses Zitat wird PETER DRUCKER zugeschrieben. Das Drucker Institute
bezeichnet dies jedoch als falsch. Das Zitat lautet richtig: "Efficiency is
concerned with doing things right. Effectiveness is doing the right things."
drucker.institute/did-peter-drucker-say-that/ (2023)

Zitat aus dem Webinar 'Fiihren mit Anstand' von MANFRED SCHOLZ am
21.3.2021

MALIK (2001), S. 73

N
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Was kennzeichnet denn einen so verstandenen wirk-
samen FUhrungs- oder Managementstil?
Die Forschung liefert Hinweise:

"[...] lean leadership should not be consid-
ered as a new style but rather an application
of generic leadership styles in a lean work
context."®

Hier wird vor allem der transformationale Fiihrungs-
stil genannt:

"[...] transformational leaders tend to display
mainly relations-oriented behaviours (e.g.
showing individual consideration and listen-
ing) and change-oriented behaviours (e.g. en-
couraging innovation and facilitating learn-
ing)."”

Im Folgenden wird das Aufgabenfeld einer Manager-
Fihrungskraft in einer Lean-Organisation in vier Be-
reiche unterteilt und diese kurz beschrieben. Zitate
aus der Literatur sowie von Praktikern aus Japan il-
lustrieren die Herangehensweise und das Selbstver-
standnis in Japan.

Unabhéangig vom jeweiligen Flihrungsstil gibt es in er-
folgreichen Lean-Organisationen einige Gegebenhei-
ten, die das Wirken Einzelner begunstigen oder Uber-
haupt erst ermdglichen.

Ganzheitliches Lean-Verstandnis

'Lean' geht Uber Prinzipien zur Prozessgestaltung und
Instrumente zu deren Umsetzung weit hinaus.
Letztlich geht es darum, als Unternehmen immer bes-
ser zu werden, mit dem Ziel, die Wettbewerbsfahigkeit
zu erhdhen und den Fortbestand zu sichern. Lean im

IS

So auch Herny Mintzberg, einer der flihrenden Forscher zum Thema Man-
agement: '[...] instead of distinguishing managers from leaders, we should
be seeing managers as leaders, and leadership as management practiced
well." MINTZBERG (2009), S. 9

VANDUNET. AL. (2023), S. 2
Ebenda mit Verweis auf SEIDEL ETAL. (2019)
Ebenda
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ganzheitlichen Sinne beinhaltet ein entsprechendes
Managementsystem, um den Wandel voranzutreiben.
In Bezug auf den gedanklichen Uberbau kann man
von einer Management-Philosophie sprechen im Ver-
bund mit einer spezifischen Unternehmenskultur.

Management Fiihrung

Verbesserung Mitarbeiter fiir

steuem ' KAIZEN aktivieren
— —_—

Unternehmenskultur
KAIZEN-Verhaltens-
weisen vermitteln

Produktionssystem .
Prozesse i
geslalten

LEAN IST WEIT MEHR ALS LEAN PRODUCTION.

Management-Philosophie

Standige Verbesserung steht im
Zentrum jedes Lean-Systems. Dabei orientiert sich
das Unternehmen nicht an Werten, die als 'gut genug'
betrachtet werden, wie zum Beispiel Branchen-
Benchmarks. Ziel ist es vielmehr, in einem fortwah-
renden Verbesserungskreislauf Perfektion anzustre-
ben.

Dabei gilt: Die Aufgabe der standigen Verbesserung
lasst sich nicht delegieren, sie ist zentrales Element
der Arbeit von Managern aller Hierarchiestufen.

"Bei Toyota sind Verbessern und Manage-
ment ein und dasselbe."8

Zum Ausdruck kommt die Bedeutung, die standige
Verbesserung im Bewusstsein der Fuhrungskrafte ein-
nimmt, in folgendem Zitat eines 'Lean Leaders' in ei-
nem japanischen Unternehmen:

"Kaizen macht 50 bis 70 % meiner Arbeit
aus."9

8 ROTHER (2009), S. 53

9 Sofern keine Quelle angegeben ist, handelt es sich um Zitate von 'Lean-Lea-
dern'in japanischen Unternehmen, notiert vom Autor bei Firmenbesuchen.

10 Nota bene: Management und Filihrung werden hier nicht allgemeingliltig
voneinander unterschieden, sondern nur in Bezug auf Lean-Implementie-

Unternehmenskultur

Es gibt eine weitere Voraussetzung fiir eine erfolgrei-
che Lean-Implementierung: eine Verbesserungskul-
tur im Sinne von Verhaltensweisen, die die Verbesse-
rung fordern. Dies ist eine Erkenntnis der letzten
Jahre und Thema von Publikationen mit Titeln wie
'Creating a Lean Culture' (David Mann 2010)
oder 'Die Kata des Weltmarktfiihrers' (Mike Rother
2009). Aligemein formuliert besteht eine Verbesse-
rungskultur aus Werten und Spielregeln und einem
Verhalten, das dem Verbesserungsprozess im Unter-
nehmen forderlich ist. Es leuchtet unmittelbar ein,
dass das Verhalten der Beteiligten einen grofRen Ein-
fluss darauf hat, ob, in welchem Umfang und in wel-
cher Geschwindigkeit Verbesserungen stattfinden.
Dieses Verhalten ist ein Teil der Unternehmenskultur.
Von grofler Bedeutung sind dabei Fuhrungskrafte, die
dieses Verhalten vorleben und fordern.

Aufgaben von Fuhrungskraften

Fihrungskrafte in Lean-Unternehmen erzeugen Opti-
mierungsimpulse, steuern den Verbesserungspro-
zess, vermitteln Methoden, leiten an und leben ent-
sprechendes Verhalten vor - damit haben sie ein
vielfaltiges und anspruchsvolles Aufgabenfeld. Der-
art ganzheitlich verstandenes Lean Management
oder Lean Leadership erfordert Kompetenz in vier
Bereichen10:

Management
Verbesserung
steuem

Fihrung
Mitarbeiter fiir
KAIZEN aktivieran

— =

e

.

~— —_—————8
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Unternehmenskultur
KAIZEN-Varhaltens-
weisen vermitteln

Produktionssystem
Prozesse
gestaltan

LEAN MANAGEMENT ODER LEAN LEADERSHIP UMFASST VIER BEREICHE.

rung und sténdige Verbesserung. In diesem engen Sinne bedeutet Manage-
ment hier also, den Verbesserungsprozess zu steuern. Flihrung im engeren
Sinne bedeutet, Mitarbeiter flir LEAN und fiir Verbesserung zu aktivieren.
Lean Management oder Lean Leadership umfasst alle vier Bereiche.
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Fur eine Unternehmensreform gibt Teruo Yabe, ehe-
maliger Vorstand bei Tesseill, Managern die demu-
tige Erkenntnis mit auf den Weg:

"Allein kann ich gar nichts bewirken".12

Aufgabe ist somit, Mitarbeiter nicht nur mitzuneh-
men, sondern sie fur die aktive Teilhabe und Teil-
nahme zu gewinnen:

"Also geht es darum, in den Mitarbeitern den
Willen zu wecken, diese [Verbesserungs-]
Werkzeuge anzuwenden. Meine Schlussfol-
gerung ist, dass die wichtigste Aufgabe eines
Werkleiters darin besteht, sich um eine ent-
sprechende Haltung und Motivation bei den
Menschen zu bemUhen, die mit diesen Werk-
zeugen arbeiten."13

Prozesse gestalten.

Um Lean einzufiihren, ist eine konkrete Vorstellung
des Zielzustandes, der erreicht werden soll, erforder-
lich. Wie soll der Prozess / der Fertigungsbereich /
das Biro aussehen, nachdem es gemafl den Lean-
Prinzipien umgestaltet worden ist? Uber welche
Zwischenschritte soll die Lean-Reform durchgefihrt
werden? Um die zugehorige Vision und Strategie zu
entwickeln, brauchen Fuhrungskrafte Lean-Kompe-
tenz und Verbesserungserfahrung. Daruber hinaus
haben Fuhrungskrafte die Aufgabe, den operativen
Betrieb und die Einhaltung der standardisierten
Ablaufe zu uberwachen - und GegenmafRnahmen zu
ergreifen, wenn eine Abweichung vom Soll auftritt.

11 TESSEI ist eine Tochterfirma der East Japan Railway Company (JR-EAST)
und dafr zusténdig, die Shinkansen-Waggons an der Endhaltestelle Tokyo-
Station innerhalb weniger Minuten zu reinigen, bevor die Zlige wieder los-
fahren. Der Autor hat in seiner Zeit bei TESSE| die Firma reformiert und eine
unternehmenskulturelle Revolution bewirkt. In dem Zuge gelang es, die Ar-
beitsabldufe zu verbessern und konsequent zu standardisieren. Unter dem
Titel 'Trouble at Tessei' gibt es dazu eine Fallstudie der Harvard Business
School. BERNSTEIN / BUELL (2015)

Verbesserung steuern.

Um als Manager den Wandel zu steuern, braucht es
entsprechende Instrumente. Dies sind zum einen die
richtigen Kennzahlen (KPI), ein Zielsystem, das die
Globalziele bis auf Mitarbeiterebene herunterbricht
(Hoshin kanri oder Policy Deployment), ebenso die
passende Regelkommunikation (Shopfloor Manage-
ment) und schliefllich die Planung von Verbesse-
rungsaktivitaten - alles mit dem Ziel, die Verbesse-
rungsaktivitdten immer weiter voranzutreiben. Fur
das Mikro-Management einzelner Verbesserungen
gibt es den PDCA-Zyklus.

Teruo Yabe warnt jedoch vor einem top-down basier-
ten 'Management nach Zahlen' und empfiehlt viel-
mehr ein solches, "das die Kreativitat, Flexibilitat und
Motivation der Menschen hervorbringt"14. Sowie:

"Kimmert Euch nicht um die Zahlen, die
Kennzahlen kommen ganz von allein!"15

Gemeint ist: Betreibt Verbesserungsaktivitaten nicht
um der Wirkung auf die Kennzahlen willen. Wenn ihr
die Menschen flr die Aktivitdten gewinnt, wird sich
die Wirkung spater automatisch in den Kennzahlen
niederschlagen. Gemeint ist damit nicht, dass Kenn-
zahlen unwichtig seien - ganz im Gegenteil sind sie
vielmehr sorgfaltig zu pflegen und zu beobachten.
Daruber hinaus gilt jedoch:

"Die Aufgabe des Managements besteht
darin, ein Umfeld zu schaffen, in dem
Verbesserung geschehen kann."

12 YABE (2021)
13 MATSUO (2009)
14 Ebenda in YABE (2021)

15 Sinngeméfe Ubersetzung der Aussage von TERUO YABE in seinem Vortrag
'Pride in One's Work' (2021). Auf der Folie dazu heif3t es: "Shifting from man-
agement controlling only results (figures) to management nurturing motiva-
tion, creativity, and flexibility of their ‘people'! Figures will later follow!"
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Dies beinhaltet Bottom-up-Ansatze wie zum Beispiel
Quality Circles. In japanischen Lean-Unternehmen
wird Mitarbeitern die Moéglichkeit zu autonomen Ver-
besserungsaktivitdten geboten. Bei der Entwicklung
von Standardarbeitsabldufen werden sie einbezo-
gen. Dies mag Uberraschen, sind japanische Firmen
doch fir starre Hierarchien bekannt. Lean-Unterneh-
men in Japan aber geben ihren Mitarbeitern Frei-
raume fur Verbesserung ((Empowerment'). 16

Mitarbeiter flir KAIZEN aktivieren.

Mitarbeiter aktivieren bedeutet in diesem Zusam-
menhang, Mitarbeiter flr Verbesserungsaktivitaten
zu motivieren. Ein Zitat aus der praktischen Lean-
FUhrungsarbeit hierzu:

"Motivation fuir Kaizen und Nachhaltigkeit

erreicht man dadurch, dass man sich um

die Dinge kimmert, die den Mitarbeitern
Kummer bereiten."

Hier schwingt die Idee, der 'dienenden Fiihrung'
mit. 17 Gleichzeitig baut man als Fuhrungskraft
dadurch Vertrauen auf.

Entscheidend, um Mitarbeiter fur den Verbesse-
rungsprozess zu gewinnen, ist vor allem die Kommu-
nikation. Wer gut kommuniziert, hat nicht nur Mitar-
beiter, sondern Anhanger, die mit ihm oder ihr auf ein
gemeinsames Ziel hinarbeiten.

Masaaki Matsuo, der ehemalige Werkleiter eines
Bosch-Werks in Japan, kam bereits in einem Zitat zu

16 Siehe hierzu: DITZER (2020)
17 CONVIS ET AL. (2012), S. 113f.

18 MASAAKI MATSUO verwendet hier einen Schllisselbegriff aus 'Toyota Way
2001/, der Beschreibung der Unternehmenskultur durch Toyota selbst: A
B 255 (Ningensei sonchd). Im Deutschen ist eine passsende Uberset-
zung daftr ‘Achtung der menschlichen Natur'. Der Begriff bezeichnet einen
der beiden Bereiche, in die das Unternehmen seinen Toyota Way in der da-
maligen Fassung unterteilte. 2013 stand in den Ausstellungsrdumen des

Wort. In der Zeit von 2002 bis 2012 fuhrte das Werk
das BPS (Bosch Produktionssystem) erfolgreich ein
und durchlief einen tiefgreifenden Wandel zu einer
Lean-Organisation. Im Ruckblick ordnete Matsuo
Kommunikation sowie 'Respect for Human'18 als die
wichtigsten Faktoren fur das Gelingen der Reform
ein. Er verfasste acht Empfehlungen fur erfolgreiche
Fihrung in der Transformation. Zwei von acht han-
deln von Kommunikation:

"4) Interactive communication between
leader and employees is essential for im-
proved motivation of employees.

5) Therefore the leader has to make commu-
nication with employees at every possible op-
portunity."1°

Daruber hinaus sind FUhrungskrafte in Lean-Unter-
nehmen Lehrer und Coaches20, die Mitarbeitern die
Techniken des Problemldsens beibringen und sie bei
ihrer Anwendung anleiten. Ziel ist die Ertlichtigung
der Mitarbeiter fur Verbesserung und dabei gilt:

"Managers should coach, not fix."21
Ahnlich hat dies auch Henry Mintzberg formuliert:

"[...] the manager has to help to bring out the
best in other people, so that they can know
better, decide better, and act better."22

"Toyota-Pavillons' (Toyota Kaikan am Unternehmens-Hauptsitz) dazu fol-
gende Erlduterung: "Respect for people is the attitude that most highly re-
gards peoples’ ability to think."

19 MASAAKI MATSUO (2019) in seinem Vortrag: & _./-9< D/t ;< D
gehalten am 27. Mérz 2019 in Japan. Zitate aus den Folien '8 Key-messa-
ges of today’s lecture', Hervorhebungen durch den Verfasser

20 "L eaders are teachers and coaches." LIKER ET AL. (2008), S. 337
21 SPEAR (2004)
22 MINTZBERG (2009), S. 12
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KAIZEN-Verhaltensweisen vermitteln.

Unternehmenskultur entsteht von oben nach unten;
Mitarbeiter orientieren sich an den Verhaltenswei-
sen, die ihnen von ihren Vorgesetzten vorgelebt wer-
den. Verbesserungskultur ist somit das Ergebnis von
Selbstverstandnis und Verhalten der Flhrungs-
krafte, also dessen, was FUhrungskrafte durch das
eigene Verhalten als Norm vermitteln.

FUhrungskrafte in japanischen Lean-Unternehmen
dricken die hohe Bedeutung, die sie Verbesserung
und Wandel beimessen, durch Genba-Prasenz23 aus
und durch das Interesse und die Anteilnahme, die sie
Verbesserungsaktivitaten entgegenbringen. Damit
leisten sie einen wichtigen Beitrag zum Gelingen von
Reformprozessen:

"Die entscheidende Frage ist, wie weit
[ein Bereich] dazu gebracht werden kann, sein
Bewusstsein zu &ndern und neue Herausforde-
rungen anzunehmen. Die wichtigste Bedingung
dafur ist sicherlich die personliche Prasenz
des Top-Managements [...]."24

Dem Verfasser ist in Japan mehr als einmal die Maf3-
zahl von 50 % genannt worden fUr den Zeitanteil, den
auch Top Manager am Genba verbringen.25

Was tun sie dort? Dazu eine Schilderung aus dem Ar-
beitsalltag von Akio Toyoda, Toyota CEO von 2009 bis
Mérz 2023. Bei seinem Amtsantritt hatte dieser an-
gekundigt, er wolle der "most genba-oriented presi-
dent" sein:

23 B4} (genba): Jap. fur Ort des Geschehens, der Ort, an dem etwas stattfin-
det. Im Zusammenhang mit Kaizen meist im Sinne von Shopfloor verwen-
det.

24 Interview mit Canon CEO FUJIO MITARAI in NIKKEI BUSINESS (2004), S. 34
(Ubersetzung durch den Verfasser)

25 So zum Beispiel im Interview des Verfassers mit SATOSHI NAKAO, General
Manager in der Abteilung fiir Entwicklung von Produktionsmethode ( T-72:/#
FE ) bei Sumitomo Wiring, am 8.6.2019. Dieser nannte 50% als Wert fiir
seine Genba-Préasenz wahrend seiner Zeit als Werkleiter in Mexiko.

"Does Akio Toyoda just sit in his CEO office and
spend his time approving documents? No. Most
of the time, he is visiting various frontlines or
genba [...] so that he can see what it is usually
like there at each genba. He suddenly shows up
and enjoys talking to the people who work
there."26

Traditionelle Theorien des Wandels gehen davon
aus, dass die Einstellungen der Menschen durch
Wissensvermittlung und Trainings veranderbar sind.
Tatsachlich zeigen erfolgreiche Lean-Projekte jedoch
eine andere Wirkungskette auf:

"[...] the way to change culture is not to first
change how people think, but instead by
starting how people behave - what they

do."27

Im Rahmen der Lean-Einfuhrung entstehen Situatio-
nen, in denen sich neue Verhaltensweisen als effek-
tiv erweisen. Zuerst bewegt sich die Organisation,
und im Zuge der Verbesserungsdynamik verandern
sich dann Werte, Normen, Regeln und Verhaltenswei-
sen. Voraussetzung dafur sind Fuhrungskrafte, die
sich ihrer Funktion als 'Gestalter einer Kultur'
bewusst sind und Verhaltensweisen, die die Verbes-
serung fordern, unterstitzen und vorleben.

Woran erkennt man eine Verbesserungskultur?
Hierzu eine Aussage eines weiteren ehemaligen
Toyota Top-Managers:

"Wenn ich zum ersten Mal in ein Werk komme,
dann achte ich auf die Augen der Mitarbeiter. Da-
rauf, ob sie leuchten oder nicht."28

Im Augenleuchten spiegelt sich die Motivation. Ihm
zufolge steckt darin eine Aussage Uber die Fahigkei-
ten von Shopfloor und Standort sich zu verandern:

26 TOYOTATIMES (2021)

27 SHOOK (2010), S. 66. In anderen Worten auch unter 'Findings": "It's easier
to act your way to a new way of thinking than to think your way to a new way
of acting."; S. 63

28 Aus einem Gesprach mit YASUHIKO TERASHIMA, ehemaliger General Ma-
nager bei Toyota Hokkaido, im Jahr 2015
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Verbesserungen lassen sich leichter herbeifiihren,
wenn die Motivation der Mitarbeiter hoch ist. Er
merkt dazu jedoch an:

"Um eine solche Organisation und Firmenkultur
aufzubauen, braucht es viel Mihe und Zeit."

Erfolgsfaktoren bei der Lean-Einfuhrung

Eine Studie von Achanga et al.2? identifizierte 2006
Fiihrungskompetenz als wichtigsten Erfolgsfaktor
bei der Lean-Einfuhrung. Die Erfahrung bestétigt,
dass eine Fuhrungskraft mit klaren Zielvorstellun-
gen, ausgepragtem Umsetzungswillen sowie einem
entsprechenden  Lean-Verstandnis die grofite
Wirkung fur erfolgreiche Veranderung entfaltet.

Es ist auffallig, wie sehr Praktiker in japanischen
Lean-Organisationen die Bedeutung der 'soften' In-
strumente wie Kommunikation, Genba-Prasenz, Hal-
tung, Aufbau von Vertrauen, Vermittlung von Verhal-
tensweisen u.a.m. hervorheben. Je 'softer' der Inhalt,

MANAGEMENT
Strategie (Policy Deployment)
KPI (Kennzahlen)
Shopfloor Management

Visuelles Management

Standardisierter Verbes-
serungsprozess (PDCA)

Quality Circles
Vorschlagswesen ...

PRODUKTIONSSYSTEM
Schlanke Prozesse
Fehlerfreie Produkte
TAKT, FLUSS, PULL
Just-in-Time
KAIZEN-fahige Anlagen
TPM, 55 ...

desto wichtiger ist offenbar die Rolle, die Fuhrungs-
kraften auf allen Ebenen der Hierarchie zufallt:

"[...] zentral ist die glaubwdirdige, konsequente
und konsistente Umsetzung [der Unternehmens-
kultur] im taglichen Arbeitsprozess."30

Festhalten lasst sich: Vor dem Hintergrund eines
ganzheitlichen Verstéandnisses von Lean als Verbes-
serungssystem mussen Fuhrungskrafte in Lean-Un-
ternehmen ein breit gefachertes Instrumentarium
beherrschen, das Uber eine
herkbmmliche Abgrenzung von Management und
Fihrung hinausgeht.

Henry Mintzberg hat Management als Praxis in einem
Dreieck aus Kunst, Handwerk und Wissenschaft be-
zeichnet.31 Damit hat er die Vielfalt der Arbeitsanfor-
derungen an Manager-Fihrungskréfte in Lean-Orga-
nisationen treffend beschrieben.

FUHRUNG
Lean-Vision
Raolle Fihrungskrafte
Kommunikation

Anleiten

Ermachtigen, Ertuchti-
gen, Ermuntern & Begleiten

KAIZEN-Wettbewerbe
Vorbildfunktion ...

UNTERNEHMENSKULTUR

KAIZEN-Verhaltensweisen

‘Q GENBA-ismus
i KAIZEN-Mottos

KAIZEN-Geschichten
Kedifizierung Unternehmenskultur

Disziplin ...

FUHRUNGSKRAFTE IN LEAN-UNTERNEHMEN HABEN EINEN ANSPRUCHSVOLLEN JOB UND AUFGABEN IN VIER BEREICHEN.

29 ACHANGA ET AL. (2006)

30So befand Sonja Sackmann in Bezug auf den Toyota Way.
SACKMANN (2005), S. 37

31 MINTZBERG (2009), S. 11
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