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"Resilienz? Keine Zeit fiir

Wie Fuhrungsversagen b
wird ...

.. und was Joyota dazu beitragt

Fir unternehmerische Zukunftsfahigkeit sind drei Erfolgsfaktoren unverzichtbar: Ressourcenerhaltende bzw.
nachhaltige Produktion, sinnvolle Digitalisierung und férdernde Flihrungskultur. Fiir die ersten beiden wirkt
die Viruspandemie wie ein Kompressor. So sorgen Lockdown-befeuerte digitale Auf- und Durchbriiche fir
nachhaltigen Wandel bei Heimarbeitsplatzen und virtuellen Meetings; nicht nur GroBunternehmen haben
langst begonnen, Biroflachen und Business-Flugtickets dauerhaft zu streichen. Ein Erfolgsfaktor findet
aber nach wie vor weniger Beachtung: fordernde Fithrungskultur. Vor allem in der Automobilbranche, die es
gleich doppelt erwischt, da die Viruspandemie ja mitten in die historische Transformation zur Realisierung
zukunftsfahiger Antriebs- und Mobilitatskonzepte eingeschlagen ist. Spatestens seit diesen Pandemiezeiten
steht ein passender Oberbegriff fur die drei Erfolgsfaktoren fest, der zudem die Filhrungskultur ins angemes-
sene Licht riickt: Resilienz.
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Resilienz - das Gebot der Gegenwart

Krisenfestigkeit und Widerstandsfahigkeit wurden in
diesem Jahr endgultig aktuell, am besten verknupft mit
der Fahigkeit, Entwicklungschancen zu nutzen, um wie
Phonix aus der Asche mit Wettbewerbsvorteilen aus der
Krise hervorzugehen. Dieses Kompetenzblndel umfasst
,Resilienz” (von lat. resilire: abprallen) - ein Begriff, der
schon kurz vor der Inflationierung zum Buzzword stand.

Resilienz, einschlieBlich Krisenmanagement, ist Fihrungs-
aufgabe, was in deutschen Chefetagen unbestritten ist.
Um dem Markt Resilienz zu beweisen, tauchen Strate-
giephrasen auf wie ,Effizienzsteigerung von Prozessen,
Nachhaltigkeit, Digitalisierung®, ,Innovation als Mindset"
oder ,Innovation und Flexibilitat als Teil der DNA" Hinter
solchen Marketingkulissen sollten klare Konzepte zur
Umsetzung dieser hehren Absichten stehen, vor allem
im arg gebeutelten Automotive-Bereich. Naturlich mit
zukunftsgerechter Fuhrungskultur als Kern — schlieBlich
ist Resilienz ja bekundete FUhrungssache. Aber: Fehl-
anzeige. Fuhrungskultur kommt kaum vor, trotz massi-
ver Managementfehler gerade in diesen Umbruchzeiten.
Ein Hersteller jedoch, der schon vor fast 20 Jahren neue
MaBstabe setzte hinsichtlich Produktionseffizienz, Kun-
denorientierung und Mitarbeiterentwicklung, scheint ei-
ne ungleich stabilere Ausgangsposition zur erfolgrei-
chen Krisenbewaltigung zu haben: Toyota.

Chos ,,Vermachtnis*

Die erste Auflage des Toyota Way begeisterte Fachwelt
und Fuhrungsetagen. Hier erstmals beschriebene Ideale,
Prinzipien und Methoden wurden gerne Ubernommen;
vieles aus dem Toyota Production System wie Kanban
(Pull-System zur Prozesssteuerung) ist langst Standard.
Die Fuhrungsgrundsatze jedoch gerieten hierzulande
oft wieder in Vergessenheit, was wohl mit der deutlichen
Techniklastigkeit vieler Ingenieure in den Fuhrungseta-
gen zusammenhangt. So konnte eine merkwurdige Illu-
sion aus den 1990er Jahren Uberdauern: Richtiges Mit-
arbeiterverhalten sei ,technisch herstellbar’, denn Moti-
vation und Engagement entstinden automatisch beim
Einsatz der richtigen Instrumente (Entlohnungssysteme,
Schwachstellenanalysen, 360°-Befragungen, Reenginee-
ring etc.), flankiert von ergonomisch gestalteten Arbeits-
platzen. Worum sich bitte ausschlieBlich die Personal-
abteilung zu kimmern habe.

Spatestens jetzt, da heftige Auswirkungen der Virus-
pandemie hinzukommen und Resilienz zur vordringli-

wissensmanagement 6,/2020

chen FUhrungsaufgabe erklart wird, geben viele Ver-
antwortliche unumwunden zu: Ja, wir haben ein Fuh-
rungsproblem. Unsere Fuhrungskultur, sofern erkenn-
bar, hat Steinzeitniveau. Jetzt endlich gilt ein Fihrungs-
verstandnis als unverzichtbar, das Fujio Cho, seinerzeit
CEO und Architekt des Toyota Way, 2008 in einer Video-
botschaft auf den Punkt brachte. Er sagte sinngemas;

Liebe Mitarbeiter, wo immer Ihr auch seid auf unserem
Planeten, ob in Produktion, Venwaltung oder Autohau-
sern: Verbessert die Euch anvertraute Arbeit kontinuier-
lich. Lasst Euch hierbei nicht beirren, seid mutig und ent-
schlossen. Diese Einstellung wissen wir sehr zu schatzen.

Liebe Fuhrungskrafte. Eure wichtigste Aufgabe ist es,
die Euch anvertrauten Mitarbeiter zu respektieren, zu
fordern und zu starken. Das ist der Kern unserer Philo-
sophie und unseres Erfolges. Nur wenn Ihr hierbei er-
folgreich seid, stehen Euch weitere Turen offen.

War und ist Derartiges von einem deutschen CEO zu ho-
ren? Warum hat eine fordernde FUhrungskultur oft einen
derart geringen Stellenwert? Hierzu ein knapper Exkurs.

Zur Evolution der Fiihrungskultur

Bis in die 1990er Jahre sind Fuhrungskrafte vorgeben-
de, anweisende und kontrollierende Oberexperten, be-
fordert nach dem Senioritatsprinzip. Gerlchteweise
soll derlei autoritares Gehabe in kleinen und mittel-
standischen Unternehmen Uberlebt haben, ja sogar auf
GroBindustrie- und Behodrdeninseln ...

,FUhrung 2.0" wird eingelautet durch fortschreitende
Globalisierung und IT, was zu steigender Komplexitat
bei gleichzeitiger Dezentralisierung fuhrt. Mitarbeitern
werden nun Teilverantwortungen und Mitentschei-
dungen zugestanden, womit sich manche Vorgesetzte
sehr schwer tun. Seit ca. 2005 gesellt sich der Kampf
um die Generation Y zur immer notwendiger werden-
den Komplexitatsreduzierung. Gut ausgebildete junge
Leute verweigern sich zunehmend dem Wahn der
standigen Verfugbarkeit zu jeder Stunde an jedem Tag
(24/7).

3.0-FUhrungskrafte sind gegenwartig inspirierende
Gestalter von Aufgaben, hoch sozialkompetent und
entscheidungsstark. Fuhrung wird zur Berufung und
Leidenschaft.
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4.0: Seit spatestens 2017 ist anerkannt, dass (digitaler)
Wandelam besten gestaltbar ist mit flexibel agierenden
und eigenverantwortlichen (,agilen*) Teams, gefordert
bzw. trainiert von Fuhrungskraften, die sich als interne
Multiplikatoren fur Innovationsfahigkeit verstehen.

.. und zur Fithrungsrealitat

Standig hinweisende, vorgebende und anweisende
Chefs sind immer noch keine Ausnahmen. Derarti-
ges Verhalten quittieren Mitarbeiter letztlich mit kaum
motivierter Passivhaltung; ein Nahrboden fur Missver-
standnisse oder Nachlassigkeit. ,\Was kann ich daftr?
Ich habe das gemacht, was mir gesagt wurde!®, ist oft
zu héren, wenn Vorgaben nicht wie erwartet umgesetzt
wurden. Solche Chefs produzieren Verantwortungslo-
sigkeit (im Wortsinne) und Stillstand selbst, jeden Tag.
Ebenso Kontroll-, Prif- und Nachbesserungsaufgaben,
die ohne weiteres vermeidbar waren und die einen er-
heblichen Teil der Arbeitszeit ausmachen - mache Stu-
dien gehen von Uber 60 Prozent aus.

Statt endlich ihr FUhrungsverhalten zu andern (,Ich habe
keine Zeit, Uber so was nachzudenken!”), mischen sich sol-
che Chefs in Zustandigkeiten von Mitarbeitern - nach dem
Motto: ,Ubernehme ich lieber selbst, dann ist es wenig-
stens in Ordnung.” Die Folgen: ein nicht mehr zu schaf-
fender ,Workload" bei den Fuhrungskraften va. durch un-
selbststandige Mitarbeiter, Frust und, Stagnation.

Genau deswegen ist die von Cho charakterisierte Toyo-
ta-Fuhrungsphilosophie topaktuell, denn sie bildet das
Fundament fur die beiden Saulen echter Resilienz:

konsequent férdern und

echte Teamentwicklung.

Tragen diese Saulen, ist ein Unternehmen widerstands-
fahig und wird bestarkt aus Krisen hervorgehen.

1. Konsequent fordern

Nur wer eigenstandig Ideen entwickelt und Prob-
leme lost, Ubernimmt Verantwortung fur Ergebnisse
und lernt aus Erfahrungen. Nur wer lernt, wird besser.
Fuhrungskrafte, die das verstanden haben, leisten da-
her konsequente Hilfe zur Selbsthilfe und lassen Mit-
arbeiter eigene Losungen erarbeiten. Hierbei braucht
keine ,Technik" gelernt zu werden - das ist normales
Verhalten aufmerksamer, interessierter Chefs. Sie ma-
chen das, was viele wieder lernen sollten: zuhoren.
Hinzu kommt: Sie fragen viel, fragen nach, fassen ge-
legentlich zusammen. Sie gehen systematisch vor: ziel-
. lbsungs- und ergebnisorientiert. Sie geben nur aus-
nahmsweise Ratschlage.
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Dieses Fuhrungsverhalten, eng verwandt mit echtem
Coaching, ist aufmerksam, interessiert und wertschat-
zend - und die einzige Moglichkeit , um wieder aus der
Sackgasse ,Stillstand” herauszukommen, in die stan-
dige Argumente, Appelle, Vorgaben, Vorschlage und
Anweisungen fuhren.

Dieses Coachingverhalten ,produziert’ zunehmend ei-
genverantwortliche, engagierte Mitarbeiter - was kann
FUhrungskraften Besseres passieren? AuBerdem be-
lohnen sich konsequente Forderer selbst:

Sie entlasten sich von ,Fremdarbeit® und verfugen
schon nach nur drei Monaten uber mindestens 30 Pro-
zent mehr Zeit, weil zunehmend bestarkte Mitarbeiter
und Kollegen seltener auf der Matte stehen.

Sie sind deutlich entscheidungsfahiger und -sicherer,
da sie viel mehr qualitative Informationen erhalten.

Sie erleben die zunehmende Bereitschaft, auch ih-
nen zuzuhdéren und auf ihnre Argumente einzugehen,
nicht nur in Verhandlungs- und Verkaufsgesprachen,
denn:

Was gesat wird, wird geerntet. Wer ,Ja, aber ." sat,
erntet meist Diskussionen, gepragt durch Argumente-
Pingpong und Rechthabereien, wobei lediglich 20 Pro-
zent der Argumente halbwegs ihre Adressaten errei-
chen. Zuhoren? Voneinander lernen? Fehlanzeige.

Coachingverhalten beendet diese Zeitverschwendung.
Selbst hartgesottene Diskutierer werden beginnen, zu-
zuhoéren und nachzufragen - wie es in den Wald hinein-
ruft, so schallt es halt hinaus. Dieses Verhalten erreicht
erfahrungsgemaf letztlich Uber g7 Prozent aller Ge-
sprachspartner, unabhangig von Fachbereich und Hie-
rarchiestufe. Fordern per Coachingverhalten ist also
grundsatzliche Fuhrungskompetenz.

2. Echte Teamentwicklung

Effektive Arbeitsmeetings sind die wahren Nahrbo-
den fur echte Teamentwicklung. Hier werden The-
men bearbeitet, Probleme gelést und Entscheidun-
gen getroffen. Eigentlich. In der Praxis sind diese
wichtigen Meetings oft gepragt von Ziellosigkeit,
Rechthabereien und Durchsetzungsstrategien, er-
kennbar an Beamerei, Endlosdiskussionen und Abw-
ertungen von Beitragen. Diesem Geschehen entzie-
hen sich manche Kollegen durch konzentrierte Arbeit
an Notebooks und Smartphones. Wenn uUberhaupt,
werden wackelige/faule Kompromisse erfeilscht
oder ein ,oben sticht unten“-Basta bestimmt die
Richtung. Der entstandene Teufelskreis ist manchen
durchaus bewusst:
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Je magerer die Ergebnisse, desto mehr Meetings.

Je mehr Meetings, desto schlechter die Vorbereitun-
gen.

Je schlechter die Vorbereitungen, desto magerer die
Ergebnisse .. usw.

Typische Kommentare: ,Ins Meeting gehen viele rein
und wenig kommt dabei raus." Oder: ,Na ja, der ubli-
che Hickhack, aber ich habe etliche E-Mails schreiben
kénnen." Hunderttausende Fach- und FUhrungskrafte
sitzen hierzulande in solchen Meetings, ob virtuell oder
analog, oft mehrmals taglich. So werden Zeit, Geld, En-
gagement und Motivation verschwendet.

Konsequent gefdrderte Teams setzen diesem taglichen
Wahnsinn der Ressourcenverschwendung ein elegantes
Ende. Trainiert durch ihre Flhrungskrafte (Level: ab 3.0),
haben die Teamer drei schlichte Tatsachen erkannt:

Durchsetzungsmodus und Rechthaberei fUhren zu
Stillstand.

Unterschiedliche Erfahrungen und Meinungen sind
sprudelnde Quellen fur Impulse, Ideen und Lésungen.

Um besser zu werden, muss Getanes regelmasig aus-
gewertet werden. Wer auswertet, lernt hinzu und ver-
bessert (sich).

Daher werden sie in jedem Meeting offener, neugieriger
und respektvoller im Umgang, was zu immer effekti-
verem Vorgehen und besseren Ergebnissen fuhrt. Sie
setzen zunehmend ,Low Tech"® ein, also Flipchart und
Pinwand, was natUrlich auch virtuell klappt, wenn z.B.
Webex oder Teams genutzt werden. Bei komplexeren
Themen erarbeiten sie terminierte, messbare Ziele und

finden kreativ Losungen, um diese Ziele zu erreichen.
SchlieBlich vereinbaren sie konkrete MaBnahmen, um
ihre Losungen umzusetzen, chronologisch und ver-
bindlich. Hierbei steuern kompetente FUhrungskrafte
die ersten drei Meetings selbst, bevor sie die Mode-
ration an die Teamer abgeben. Sie agieren dabei strikt
fordernd - gute Moderatoren zeigen echtes Coaching-
verhalten!

Um kontinuierlich besser zu werden, schauen die
Teamer regelmaBig ,nach innen’. Zum Schluss eines
Meetings beantworten sie gemeinsam diese simplen
Fragen:

Was hat uns hier geférdert?

\¥as hat uns behindert?

Was machen wir beim nachsten Meeting besser?

Die Ergebnisse dieser zirka zehnminutigen Prozessana-
lyse werden festgehalten und sind beim nachsten On-
oder Offline- Meeting standig gut sichtbar fur alle, was
zu erstaunlichen Lernfortschritten fuhrt. Diese kurze
Routine entspricht der beruhmten Pramisse aus dem
Toyota Way: Plan - Do - Check - Act.

Schlussakkord

Fortschrittliche FUhrungskultur rangiert oft unter ,nice
to have" - als etwas, das man mal angehen kann, wenn
die Krise voruber ist. Derlei antiquierte Einstellungen
sollte sich in diesen Zeiten, die echte Resilienz er-
fordern, kein Unternehmen mehr leisten. Forderndes
Fuhrungsverhalten ist entscheidend. Spatestens jetzt
ist es an der Zeit, Zukunftsfahiges auf den Weg zu brin-
gen. Spatestens jetzt sind Verantwortliche gefordert,
als unternehmensinterne Entwickler nachhaltige Ver-
besserungsprozesse auf den Weg zu bringen und
fordernd zu agieren - als echte Fuhrungskrafte eben.

wissensmanagement 6,/2020

Der Autor:

Harald Korsten ist Leadership-Trainer in GroBunternehmen, Lehrbeauftrag-
ter an Hochschulen und Akademien sowie GeschaftsfUuhrer der motiv Ges.
fur Innovation, eines Verbundes renommierter Managementtrainer.

37

X korsten@wissensmanagement.net



