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Impulspapier

Lean Management mit Erkenntnissen aus der Positiven Psychologie erfolgreich etablieren und
Effizienzgewinne erzielen

Toyota ist der produktivste Autobauer der Welt. Seit den 1990er Jahren versuchen Unternehmen
weltweit das Toyota Produktionssystem bei sich zu etablieren. Die meisten erreichen jedoch nicht die
die Produktivitat des Originals. Studien ermittelten fir deutsche Unternehmen einen niedrigen
Umsetzungsstand und groRe ungenutzte Produktivitatspotenziale.

Gerade jetzt kdnnten diese Produktivitatspotentiale der deutschen Wirtschaft helfen,
Standortnachteile wie bspw. das hohe Kostenniveau und den Fachkraftemangel zu kompensieren.
Warum hapert es mit der Etablierung des Lean Managements immer noch? Warum gibt es
anscheinend immer noch wenig Interesse der Unternehmen an diesem Thema?

Eine Antwort auf diese Fragen ist sicherlich, dass viele Unternehmen, die Lean Management oder
Produktionssysteme einflihren mochten, sich zu stark auf einzelne Methoden fokussieren und die
Bedeutung psychologischer und kultureller Aspekte nicht im erforderlichen MaRe erkennen. Taichi
Ohno, der Erfinder des Toyota Produktionssystems, betont jedoch den ,Respekt vor dem
Menschen”, der jenseits der Methoden ein wesentlicher Teil der Unternehmenskultur ist, jedoch bei
vielen westlichen Beobachtern und Anwendern zu wenig Beachtung findet. Dabei weisen gerade
diese Elemente Parallelen zu modernen Motivations- und Flihrungskonzepten wie Positiver
Psychologie und Positiver Filhrung auf, die sich nicht nur bei jiingeren Menschen wachsender
Beliebtheit erfreuen. Fehlen diese kulturellen und psychologischen Elemente, fallt es
Flihrungskraften in anwendenden Unternehmen schwer, sich selbst und ihre Mitarbeitenden zur
nachhaltigen Anwendung bewahrter Methoden zu motivieren. Warum sollten die Protagonisten dies
tun? Was motiviert sie?

Im Folgenden stellen wir die Grundlagen von Lean Management und , Positiver Psychologie” vor und
verdeutlichen, dass im Toyota Produktionssystem zahlreiche Elemente Positiver Psychologie
enthalten sind. AbschlieRend zeigen wir Ideen und Ansatze, wie Unternehmen die Etablierung von
Lean Management mit Erkenntnissen aus der positiven Psychologie unterstiitzen kénnen.
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1. Toyota Produktionssytem (TPS)

Taiichi Ohno, der Erfinder des TPS, fasst die Grundlagen des TPS wie folgt zusammen:

,Das wichtigste Ziel des Toyota-Systems war die Erh6hung der Wirtschaftlichkeit der Produktion
durch konsequente und griindliche Beseitigung jeglicher Verschwendung. Dieses Konzept verbunden
mit der gleichzeitigen Betonung des Respekts vor dem Menschen .... stellt die Grundlagen des Toyota-
Produktionssystems dar“ (Ohno).

Mit dem TPS wollte Toyota nach dem zweiten Weltkrieg die Kundenbedirfnisse in Japan trotz
schlechter Rahmenbedingungen erfiillen. Wenige Kunden bendétigten damals eine grofRe Vielfalt an
preiswerten Fahrzeugen. Gleichzeitig gab es wenig Arbeitskrafte, Material und Produktionsflachen.
Unter diesen Rahmenbedingungen war eine Massenproduktion nach westlichem Vorbild weder
sinnvoll noch realisierbar. Stattdessen wurde der Ansatz verfolgt: Produziere was der Kunde braucht,
in der Menge, die er braucht und zu dem Zeitpunkt, an dem er es braucht.

Umgesetzt wird dies mit ,,Just in Time”“. In einem FlieRverfahren kommen dabei die richtigen Teile,
die zur Montage bendétigt werden, zur rechten Zeit und nur in der bendtigten Menge zur Montage.
Die durchgangige Umsetzung von Just in Time erfordert die weithin bekannten Methoden und
Elemente des TPS wie die Standardisierung von Arbeitsplatzen (Methode 5S) und -abldufen
(Standard Arbeitsblatt), die Steuerung betrieblicher Fertigungsauftrage und des innerbetrieblichen
Transports mit Kanban, schnelles Riisten (SMED), kontinuierliche Pflege und Wartung von
Maschinen (TPM) sowie einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) mit einfacher und
zuverlassiger Analyse der wahren Ursachen von Abweichungen (5 x Warum) sowie der Suche nach
Verschwendung und deren Minimierung.

Zum Toyota Produktionssystem (TPS) gehort auch eine offene Fehlerkultur. Tritt ein Fehler auf lautet
die Frage, die Flihrungskrafte stellen nicht ,Wer war das?“ sondern ,Was war die Ursache und was
miussen wir tun, damit dieser Fehler nicht wieder auftreten kann?“ Es wird nicht nach Schuldigen
gesucht, sondern nach den wahren Ursachen fiir Fehler und Abweichungen, um sie nachhaltig
abzustellen. Fehler werden nicht vertuscht, sondern als Chance zur dauerhaften Verbesserung
verstanden. Die Mitarbeitenden sind diejenigen, die das Problem entdeckt haben und daran
mitarbeiten, es zu beseitigen. Bei Problemen am Montageband, wird dieses gestoppt (Andon), um zu
verhindern, dass unbemerkt fehlerhafte Produkte produziert werden und um die Problembeseitigung
zu forcieren.

Entscheidend fiir den Erfolg des TPS ist jedoch, dass diese Elemente in eine Kultur eingebettet sind,
die von dem unaufhorlichen Streben nach dem Besseren und gegenseitigem Respekt gepragt ist. Hier
wird die zweite Grundlage des Systems ,, Der Respekt vor dem Menschen” wirksam, die auch den
Respekt des Einzelnen gegeniliber dem Team und dem Unternehmen umfasst.

Dr. Shoichiro Toyoda, Ehrenvorsitzender der Toyota Motor Cor. formulierte es so:

,Es ist unsere Aufgabe, den Leuten zu helfen, sich selbst zu entwickeln, indem wir ihnen Gelegenheit
geben, durch ihre Mitwirkung im Produktionsprozess selbst Erfahrungen zu sammeln. ... Doch der
Aufbau von Mitarbeitern bedeutet mehr, als die Vermittlung von Fertigkeiten, Kenntnissen oder
Methoden. Es bedeutet auch, dass unsere Leute ein starkes Verantwortungsgefiihl entwickeln, dass
sie Sicherheitsvorschriften einhalten und sich in Arbeitsgruppen zur Durchfiihrung gemeinsamer
Aufgaben einordnen und dabei die dazu im Team getroffenen Vereinbarungen einhalten. Es bedeutet
ebenfalls, dass sich jeder Toyota Mitarbeiter unabldssig bemiiht, immer anspruchsvollere Fertigkeiten
zu erwerben. ... Wenn wir die Konkurrenzfdhigkeit der ganzen Firma erhalten wollen, muss es uns
gelingen, unsere Philosophie zur Herstellung von Dingen unverdndert von einer Generation von
Toyota Mitarbeitern an die ndchste weiter zu geben, und dies nicht nur in Japan. Zu diesem Zweck
wurde ein Satz grundlegender Uberzeugungen und Vorgehensweisen festgelegt. Mit diesem Satz von
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Werten und Verhaltensregeln miissen sich alle Mitarbeiter in den Werken in Japan und im Ausland
identifizieren kénnen. Sie sind Bestandteil des , Toyota Way*“, einem Symbol fiir die Qualitét der
Erzeugnisse des Unternehmens.”

Toyota selbst beschreibt diese Werte und Vorgehensweisen sowie die Praktiken zu deren
Verbreitung, Stabilisierung und Weitergabe nicht explizit. Jedoch existieren viele Beobachtungen und
Interpretationen von Externen. Gewiss ist jedoch, dass Filhrungsprinzipien und die Flihrungskrafte
dabei eine zentrale Rolle spielen.

Nach dem Grundprinzip der Nahe zur Wertschépfung wird auf der Basis genauer Kenntnisse der
Aufgaben und Arbeitsablaufe der Mitarbeiter sowie durch personliche Verifizierung vor Ort gefiihrt.
Das heillt, Fihrungskrafte halten sich dauerhaft oder haufig und regelmafiig am Ort der
Wertschopfung auf. Dies fordert die enge Verbundenheit zwischen Mitarbeitern und
Flihrungskraften. Mitarbeiter am Ort der Wertschopfung erfahren so auch Wertschatzung.

Zum Toyota Produktionssystem gehort eine offene Fehlerkultur. Tritt ein Fehler auf lautet die Frage,
die Fihrungskrafte stellen nicht ,,Wer war das?“, sondern ,, Warum ist das passiert? Es wird nicht
nach Schuldigen gesucht, sondern nach den wahren Ursachen fiir Fehler und Abweichungen, um sie
nachhaltig abzustellen.

FUhrungskrafte im TPS sind Vorbilder im beruflichen Bereich. Sie sind Mentoren, die Mitarbeiter
motivieren und entwickeln, ohne selbst im Vordergrund zu stehen. Fiihren bedeutet im TPS
kiimmern, motivieren und entwickeln. Fiihrungskrafte werden danach beurteilt, wie gut sie diese
Aufgaben erfiillen und weniger nach der Erreichung kurzfristiger Unternehmenskennzahlen.

Bei der Auswahl der Fithrungskrafte geht man bei Toyota davon aus, dass Schul- und
Hochschulabsolventen ohne interne Ausbildung nicht fihren kénnen. Sie werden deshalb von
Mentoren Schritt flr Schritt auf diese Aufgabe vorbereitet. Beforderungen erfolgen in definierten
Schritten. Abkiirzungen auf diesem Wege gibt es ebenso wenig wie Quereinsteiger, die von auRen
kommend direkt Flihrungspositionen im Unternehmen einnehmen.

Organisationen, die das TPS erfolgreich eingefiihrt haben und anwenden, eint die Uberzeugung, dass
Menschen das wertvollste Vermégen im Unternehmen sind. Investitionen in ihr Wissen und ihre
Fahigkeiten sind unbedingt erforderlich, um das Unternehmen und seine Wettbewerbsfahigkeit zu
bewahren und zu entwickeln. Deshalb wird von den Fiihrungskraften erwartet, dass sie die Aufgaben
ihrer Mitarbeiter auch selbst ausfiihren kdnnen. So sind sie in der Lage, ihren Mitarbeitern zu
vermitteln, wie sie ihre Aufgaben gemal} dem definierten Standard fehlerfrei ausfiihren, Probleme
selbststandig 16sen und Arbeitsplatze und -ablaufe standig weiter verbessern kénnen.

Dieses Fihrungsmodell umfasst sowohl die Team Leader in der untersten Hierarchieebene als auch
Flihrungskrafte an der Spitze der Organisation. So hat jeder bei Toyota teil an der Entwicklung
humaner Ressourcen. Die Kaskade des Lehrens und Lernens beginnt beim Werkleiter reicht bis zum
einzelnen Mitarbeiter. Sie bietet jedem Mitarbeiter Moglichkeiten, taglich Verbesserungen zu
erkennen, zu erproben und zu lernen (Spear und Bowen).

Um diesen Anspriichen an Fiihrung gerecht werden zu kénnen, bendtigen Flilhrungskrafte Strukturen,
die sie bei ihren Aufgaben unterstiitzen. Zum einen werden sie selbst von Mentoren langfristig
unterstitzt. Zum anderen sorgen organisatorische Rahmenbedingungen fiir die erforderlichen
Freirdume. Die Fiihrungsspanne betragt etwa 1:5, so dass jede Fiihrungskraft sich ,,nur” um ein
Uberschaubares Team kiimmert.
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2. Positive Psychologie und Positive Leadership

Positive Psychologie ist der Teilbereich der Psychologie, der sich mit den positiven Dingen des Lebens
beschaftigt. Er ist eine Erganzung zur klinischen Psychologie, in der es um die Beseitigung und
Milderung von Krankheiten wie Schizophrenie, Depression etc. geht. Die Kernidee dahinter ist, dass
Wohlbefinden mehr ist als die ,Abwesenheit” von Krankheit. Hier gibt es eine Analogie zur
Unternehmenswelt: Gewinn ist auch nicht die Abwesenheit von Verlust, sondern das andere Ende
des Kontinuums Verlust-Kostendeckung-Gewinn.

Das Menschenbild in der Positiven Psychologie entspricht am ehesten dem des ,,complex man“ -
eines Individuums mit variierenden Bedlirfnissen, Fahigkeiten und deren Entwicklung,
unterschiedlichen Motivationen und mehreren parallelen Zielen - das alles eingebunden und
wechselseitig beeinflussend in mehreren sozialen Kontexten. Jeder Mensch hat unterschiedliche
Motivatoren, die auch noch situativ abhangig zur Geltung kommen. In der evidenzbasierten positiven
Psychologie haben Menschen verschiedene Auspragungen von Aufmerksamkeit, Bedlrfnissen,
Selbstbewusstsein, Starken und Kompetenzen. Diese verandern sich im Zeitablauf, beeinflussen
andere Menschen und werden wiederum auch von diesen wechselseitig beeinflusst. Angetrieben von
Bediirfnissen und gesteuert von Emotionen tut der Mensch etwas fiir sich und andere. Das ist der
Kern von Wertschopfung - aus dem Menschsein heraus.

Wesentliche Grundbediirfnisse jedes Menschen sind dabei grundsatzlich:

- Autonomie: Die Moglichkeit, selbstbestimmt zu handeln

- Selbstwirksamkeit: Die Konsequenzen des eigenen Handelns und Anerkennung zu erfahren
- Verbundenheit: Férderliche Gemeinsamkeit und Zusammenarbeit zu erfahren.

Ein Managementkonzept, das auf Einsichten der Positiven Psychologie baut, ist ,Positive Leadership“
(Markus Ebner). Positive Leadership ist ein erfolgsorientiertes Fiihrungskonzept, dass auf den
Erkenntnissen der Positiven Psychologie basiert. Fiihrung im Sinne von Positive Leadership wird als
eigenes Kompetenzbiindel verstanden, dass Menschen zielgerichtet positiv beeinflusst und erlernt
werden kann. Mit diesen Kompetenzen aktivieren Flihrungskrafte individuelle und
Beziehungsressourcen ihrer Mitarbeiter, ja sogar ihres Umfeldes. Damit werden Menschen am
Arbeitsplatz engagierter, produktiver und gliicklicher. Management wird demgegeniiber als
Organisieren, Vorgeben und Kontrollieren verstanden. Positive Leadership geht also weit tber
Management hinaus.

Die wissenschaftlich fundierten Kompetenzbiindel lassen sich mit dem Akronym PERMA (Martin
Seligman, Markus Ebner) zusammenfassen:

Positive Emotions: Basis fiir Offenheit, Lernen und Resilienz

Engagement: Erkennen und Einsetzen individueller Starken, intrinsische Motivation

Relationships: Gegenseitige Unterstiitzung, Ausbiigeln von Fehlern, Stabilitat bei Riickschlagen
Meaning: Verknlipfung der Arbeit mit einem individuellen Sinn, wertgebundene Ziele und Aktionen
Accomplishment: Zieleinlauf statt Hamsterrad, Selbstbewusstsein und Wachstum

Die Grunderkenntnis ist, dass Flihrungsverhalten, welches PERMA zeigt, auch zu einem hohen
PERMA von Mitarbeitern und Teams fiihrt mit entsprechenden Markterfolgen und resultierenden
Finanzerfolgen. Dabei ist das Flihrungsverhalten natiirlich nicht der einzige Hebel - aber der mit dem
grofSten Einfluss.
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3. Positive Psychologie und Lean Management

Vor diesem Hintergrund kénnen Grundbediirfnisse bzw. PERMA Elemente identifiziert werden, die
Elemente und charakteristische Merkmale des Lean Managements besonders gut unterstiitzen und
intensiver genutzt werden sollten.

Lean Management Positive Psychologie Positive Leadership
Menschenbild im TPS complex man complex man
(Respekt - Langfristige Bindung (Bediirfnisse und (Bedirfnisse und Fahigkeiten)
und Entwicklung) Fahigkeiten)
Teamarbeit Selbstwirksamkeit Relationship
(Anforderungsorientiertes Verbundenheit Accomplishment
Gestalten auf Augenhdhe)
Kommunikation Autonomie Positive Emotions
(z. B. KVP, Kata, Workshops, Selbstwirksamkeit Engagement
Hoshin Kanri, Verbundenheit, Relationship
Policy Deployment, ...) Sicherheit Meaning
Accomplishment
Methoden: Standardisierung, 5S, | Autonomie Engagement
7V, SMED, ... Selbstwirksamkeit Relationship
Verbundenheit Meaning
Accomplishment
Nahe zur Wertschopfung Verbundenheit Relationship
Offene Fehlerkultur und Autonomie Engagement
gemeinsame Problemlésung Selbstwirksamkeit Relationship
Verbundenheit Meaning
Accomplishment
Kaskade des Lernens und Lehrens | Autonomie Engagement
Selbstwirksamkeit Relationship
Verbundenheit Meaning
Accomplishment
Flihrungskrafte als Vorbilder und | Autonomie Engagement
Mentoren Selbstwirksamkeit Relationship
Verbundenheit Meaning
Accomplishment
Angemessene Fihrungsspannen | Autonomie Engagement
Selbstwirksamkeit Relationship
Verbundenheit Meaning
Accomplishment
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4. Unterstiitzung von Lean Management mithilfe Positiver Psychologie

Die auf dem Toyota Production System (TPS) basierende Lean-Manangement-Philosophie versucht,
mit bewahrten Methoden Effizienzgewinne zu realisieren. Dabei stehen Flihrungskrafte vor der
Herausforderung, sich selbst und ihre Teams zur nachhaltigen Anwendung dieser Methoden zu
motivieren. Dabei kann die Integration moderner psychologischer Fliihrungskonzepte, die sich an
dem Konzept des ,,complex man“ ausrichten, unterstiitzen. Daraus ergeben sich spannende
Perspektiven fiir die erfolgreiche Etablierung und Weiterentwicklung der Lean Management
Philosophie: Positive Emotionen, individuelle Starken und Zielerreichung sind nur einige Felder, die
den Werkzeugkasten bereichern kénnten. Wir sollten uns dranmachen, die Methoden so zu nutzen,
dass das Gute am Lean Management sich auch fiir die Protagonisten gut anfiihlt.

Ideen und Ansétze:

1. Aufden ersten Blick ist das scheinbare Ziel des TPS ,Verschwendung vermeiden®”. Das ist ein
sogenanntes Vermeidungsziel: Man will weg von etwas, hat negative Geflihle. Aktivierender auf
Menschen wirken Anndherungsziele, zu denen man hinwill. Das aktiviert positive Emotionen,
man wird offener und sucht kreativer nach Lésungen.

Das eigentliche Ziel des TPS ist jedoch ,,Unerreichte Effizienz férdern”. Verschwendung
vermeiden ist ein Prinzip zur Zielerreichung. Wichtig ist, allen Akteuren zu vermitteln, dass dies
nicht negativ konnotiert ist, sondern damit persénliche Handlungsfreirdaume gewonnen und
Belastungen reduziert werden kénnen.

2. Standardisierung, KVP, 5x Warum, die Suche nach Verschwendung und andere TPS-Methoden:
Die Akzeptanz dieser Ansatze steigt mit der Nutzung individueller Starken und dem individuellem
Sinnerleben. Die Mitarbeiter miissen dabei Beteiligte sein statt Betroffenen. Wichtig:
Erfolgserlebnisse bewusst geniellen, um Hamsterrad und Burnout zu vermeiden.

3. Der Respekt vor dem Menschen muss den Respekt vor den Eigenschaften des ,,complex man“
beinhalten. Zentral ist die Entwicklung eines gesunden Selbstbewusstseins der Mitarbeiter. Dann
lbernehmen Sie Verantwortung, helfen sich gegenseitig und gehen maRvolle Risiken ein, sind
resilienter und werden sich anspruchsvolleren Aufgaben widmen (keine Versagensangst).

4. Nahe zur Wertschopfung: Das Aufhalten am Ort der Wertschépfung muss respektvoll
unterstitzend sein, sonst entsteht keine Verbindung.

5. Die Fehlerkultur muss Mitarbeitenden psychologische Sicherheit geben, damit sie sich
gegenseitig auf Fehler aufmerksam machen und bei deren Beseitigung unterstiitzen kbnnen.

6. Filhren bedeutet kimmern und entwickeln. Fihrungskrafte sollten Mitarbeiter dabei
unterstitzen, ihre Ressourcen zu aktivieren.

7. Menschen sind das wertvollste Vermogen des Unternehmens. Filhrungsaufgabe ist dennoch
oder gerade deswegen, sie jeden Tag neu fir die Ziele des Unternehmens zu gewinnen.

8. Filhrungskrafte ermutigen Mitarbeiter, ihre Starken zur exzellenten Losung lhrer Aufgaben
einzusetzen. Kénnen Probleme nicht allein geldst werden, stehen Kollegen und Flihrungskraft
helfend zur Verfligung.

9. Die Flihrungsspanne sollte so gewahlt werden, dass eine Flihrungskraft im regelmaRigen
persoénlichen Kontakt aktivierend wirken kann.

10. Workshops, Veranstaltungen und Trainingsmaterialien sollten ganz gezielt im Sinne der
genannten Punkte gestaltet werden.
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