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MUNCHEN (gk). Wie aktiviere ich Men-
schen? Das erfordert neue Betrach-
tungs- und Vorgehensweisen, so eine
Erkenntnis auf der Production Sys-
tems. Immer weniger wird lGber Me-
thoden diskutiert, sondern lber geeig-
nete Denk- und Handlungsweisen.

Seit Jahrzehnten ist das Produktions-
system von Toyota Vorbild fiir Unter-
nehmen und Organisationen. Bisher
standen methodische Ansétze im Vor-
dergrund. Ein Paradigmenwechsel
wurde auf der Production Systems,
die Anfang Mai in der BMW-Welt
stattfand, sichtbar: Nicht so sehr die
Methoden sondern die Menschen sind
es, die eine kontinuierliche Bewegung
von Organisationen in Richtung Welt-
klasse bewirken. Die wahre Heraus-
forderung fiir das Management heif3t:
Wie aktiviere ich die Menschen? Dies
erfordert neue Betrachtungs- und
Vorgehensweisen. Deshalb wird im-
mer weniger vorrangig iiber Metho-
den diskutiert, sondern iiber die
Schaffung von geeigneten Denk- und
Handlungsweisen, die einer neuen
Fiihrungskultur entspringen.

Die Toyota-Mitarbeiter machen
die Organisation adaptiv

Forscher Mike Rother ist seit vielen
Jahren Toyotas Erfolgsgeheimnissen
auf der Spur. Seine neueste Erkennt-
nis ist, dass die Menschen dort Denk-
und Handlungsweisen anwenden,
welche die Organisation adaptiv ma-
chen. ,,Wir sprechen nicht mehr {iber
Toyota, sondern iiber menschliches
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Verhalten in Organisationen aller
Art“, sagt Rother. Angste und die ROI-
Rechnung konnten uns davon abhal-
ten, neue Wege zu gehen. Das Ma-
nagement konne aber Handlungswei-
sen fordern, durch die Menschen oh-
ne Angst mit unsicheren Situationen
umgehen koénnen. So kreiere die Or-
ganisation eine Lernzone und bringe
alle Mitarbeiter dazu, sich immer wie-
der darin aufhalten. ,Dann setzen wir
uns mit Tatsachen auseinander, ob
positiv oder negativ, und lernen von
den Tatsachen.”

Professor Gerald Hiither, Leiter der
Zentralstelle fiir neurobiologische
Praventionsforschung an den Univer-
sititen Gottingen und Mannheim
sieht dies so: ,,Es geht nicht um das
Verhalten, sondern um die Haltun-
gen, die dahinter stehen.“ Jede Erfah-
rung hinterlasse eine Gedachtnisspur:
Was habe ich erlebt und wie ist es mir
dabei gegangen? Diese verdichteten
Erfahrungen aus Wahrnehmungen
verkniipft mit Emotionen bilden eine

Neurobiologe
Gerald Hather:
.Nur wenn wir
den Menschen
Gelegenheit
geben, neue
Erfahrungen
zu machen,
koénnen wir
Haltungen
andern.”

Haltung, die sich auf das Verhalten
auswirkt. ,,Haltungen kann man nicht
verdndern, wenn man die Erfahrun-
gen nicht verdndern kann“, sagt er.
,Nur wenn wir den Menschen Gele-
genheit geben, neue Erfahrungen zu
machen, kénnen wir Haltungen an-
dern.” Fiihrungskrafte sollten Mitar-
beiter einladen, ermutigen und inspi-
rieren, neue Erfahrungen zu machen.
Aber dazu bediirfe es einer vollig neu-
en Fiihrungskultur. Den alten, heute
immer weniger effektiven Fithrungs-
stil vergleicht er mit einem Eselstrei-
ber mit Peitsche und Méhren. Toshio
Horikiri, CEO Toyota Engineering, be-
kréftigt, dass der Mensch die Quelle
des Unternehmenserfolgs ist. ,Wir
haben erkannt, dass man die Fiih-
rungskréfte besser trainieren muss®,
sagt Horikiri. Daraus entstand das To-
tal Management System mit dem Ziel,
die Denkweise der Manager zu verédn-
dern. Neueste Erkenntnisse der Hirn-
forschung flielfen mit ein, um die Ma-
nager und Mitarbeiter zu aktivieren.
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LANDSBERG (gk). Mike Rother ist ei-
genstandiger Forscher, Dozent an der
University of Michigan und Gastwis-
senschaftler an der TU Dortmund. Der
Autor mehrerer Fachbicher gilt als
Toyota-Spezialist.

Herr Rother, was ist die Kernfrage,
mit der Sie sich beschéftigen?

Wie konnen Organisationen Fiih-
rungsweisen entwickeln, die bewir-
ken, dass die Organisation anpas-
sungsfiahig bleibt beziehungsweise
sich stindig weiterentwickelt? Im
Schatten dieser ausgepragten Wirt-
schaftkrise 1duft ndmlich ein gesell-
schaftlicher Wandel ab, der ver-
gleichsweise tiefere und ldnger anhal-
tende Anderungen im Verhalten der
Menschen mit sich bringt. Diese Para-
digmenwechsel betreffen alle Bran-
chen. Aus dieser Sicht hat die Krise
vielleicht auch eine positive Auswir-
kung, sie zwingt uns zum Nachden-
ken: Wie funktioniert unser Unter-
nehmen heute und wie soll es funkti-
onieren, um langfristig erfolgreich zu
sein? Wie bringen wir es dorthin?

Wie bleibt Toyota adaptiv?
Toyota hat die Fahigkeit, effektiver
als andere Firmen Anpassungen vor-
zunehmen. Uber viele Jahre blieben
die tieferen Griinde fiir Toyotas an-
haltenden Erfolg verborgen. Ein Kern
des Erfolges scheint in bestimmten
Denk- und Handlungsroutinen zu lie-
gen, die alle Mitarbeiter und Beteilig-
ten befdhigt und initiiert, Anpassun-
gen vorzunehmen, zu verbessern und
die Organisation kontinuierlich nach
vorne zu bringen. Weil wir nicht in

die Zukunft blicken konnen, ist es
moglich, dass Losungen, die wir heu-
te anwenden, kiinftig nicht mehr ef-
fektiv sind. So sind es nicht die Losun-
gen wie Toyotas Lean-Methoden oder
das heute profitable Produkt, die uns
einen nachhaltigen Wettbewerbsvor-
teil verschaffen. Es ist eher die Gabe,
die Bedingungen zu erkennen und
passende, intelligente Losungen zu
kreieren. Diese Féahigkeit in einer Or-
ganisation zu entwickeln ist vielleicht
der Schliissel fiir Toyotas langanhal-
tenden Erfolg und zdhlt zur Verant-
wortung der Fiithrungskréfte von To-
yota. Wir sprechen also nicht von ,au-
tonomer Eigeninitiative’, sondern
eher von einem gefiihrten Prozess.

Mike Rother: Die Gabe, die Bedingungen
zu erkennen, fiihrt zum Erfolg von Toyota.

Bild: H. R. Schulz fiir Management Circle



