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Lean und agile
Leadership

Beim Verankern einer Kultur der kontinuierlichen
Veranderung und Verbesserung in Unternehmen spielen
die Filhrungskrafte eine Schliisselrolle.

Entsprechend
systematisch sollte ihre
Kompetenz entwickelt
werden.

VON DR. DANIELA KUDERNATSCH
n den zurlickliegenden Jahren
starten viele Unternehmen
Projekte, um

B mehr Kompetenzen und
Entscheidungsbefugnisse auf die

operative Ebene zu verlagern und :

W das Streben nach Qualitat in
den Kopfen der Mitarbeiter
zu verankern.

Dabei lautete ein tibergeordne-
tes Ziel stets: Das Unternehmen
soll schneller und flexibler — oder
,,agiler™ — auf Marktveranderungen
reagieren. Doch leider stellten die
Unternehmen bei vielen Projekten,
die letztlich auf eine Veranderung
der Unternehmenskultur abzielten,
nach einiger Zeit fest:
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Nun haben wir zwar unsere Mitarbeiter
zum Beispiel im Umgang mit den Lean-
Methoden und -Tools geschult. Doch lei-
der bleiben die erhofften Ergebnisse aus.

Eine Ursache hierfiir ist: Viele Unterneh-

men unterschatzen anfangs,

B welch Anstrengung es erfordert,
einen Kulturwandel in einer
Organisation herbeizufiihren, und

B wie viel Ausdauer und Geduld es
bedarf, bis bei den Mitarbeitern
ein neuer Mindset entsteht und dieser
sich in deren Képfen verankert hat.

Eine neue Unternehmenskultur
schaffen

Beim Start von kulturverandernden
Projekten hegen Unternehmen oft die
Illusion: Um die angestrebten Ziele zu
erreichen, genligt es, die erforderlichen
Instrumente zu implementieren und
ausgewahlte Mitarbeiter im Umgang

mit ihnen zu qualifizieren. Dies ist eine
Illusion! Das haben viele Unternehmen er-
kannt. Also suchen sie nach neuen Wegen,
wie sie trotzdem das Ziel erreichen, eine
Kultur der kontinuierlichen Veranderung
und Verbesserung in ihrer Organisation zu
schaffen. Hieran fihrt kein Weg vorbei.

In vielen Unternehmen ist der Change-
und Innovationsbedarf heute so groB3,
dass er in Top-down-Projekten allein
nicht mehr befriedigt werden kann. Also
muss sich die Initiative zur Innovation
und zum Produzieren von Qualitat auf
die Bereichs- und Prozessebene verla-
gern. Entsprechendes gilt fiir den Lern-
und Entwicklungsbedarf, der aus dem
Changebedarf resultiert. Er ist haufig

so grof3, dass er mit zentral organisier-
ten PersonalentwicklungsmaBBnahmen
immer schwieriger gedeckt werden kann.
Also muss sich auch die Initiative zum
Aufbau der zum Produzieren von Qualitat
erforderlichen Kompetenz starker auf die
Prozessebene verlagern.

Mitarbeiter miissen
»Selbstentwickler werden
Viele Personalmanager erkannten dies be-
reits vor Jahren und unter dem Stichwort
Employability formulierten sie die These:
Die Mitarbeiter missen Selbstentwickler
werden. Das heif3t, sie missen lernen,
B selbst zu erkennen, wo bei ihnen

ein Entwicklungsbedarf besteht, und
W diesen entweder selbst oder mit

selbstorganisierter Unterstiitzung

zu befriedigen.

Und die operativen Flhrungskrafte? Sie
miuissen diese Lern- und Entwicklungspro-
zesse bei ihren Mitarbeitern férdern und

so dazu beitragen, dass

B die Performance ihres Bereichs
kontinuierlich steigt und

B das Unternehmen schneller
auf Veranderungen reagieren kann.

Dies ist der richtige Ansatz. Er fiihrt
jedoch meist zu einer Mehrbelastung der
Fihrungskrafte. Denn sie sind oft nicht
ausreichend fiir diese Aufgabe qualifiziert,
und ihre Mitarbeiter haben noch nicht das
Bewusstsein verinnerlicht, dass sie ihre
Kompetenz kontinuierlich weiterentwi-
ckeln missen.

Also miissen die Fluhrungskrafte im Ar-
beitsalltag noch viel Uberzeugungsarbeit
leisten. Sie missen zudem regelmaBig
korrigierend und unterstiitzend eingreifen,
weil die Leistung der Mitarbeiter nicht
mehr den Anforderungen entspricht. Oder
anders formuliert: Das Streben nach
einer kontinuierlichen Kompetenz- und
somit Qualitatsverbesserung ist noch

kein stabiler Prozess. Er muss stets aufs
Neue angestoBBen werden. Dies erfordert
viel Zeit und Energie seitens der Fiih-
rungskrafte und forciert ihr Gefiihl des
Uberlastet-seins.

Lean Leadership: ein

maoglicher Losungsweg

Viele Unternehmen feilen aktuell n
Personal- und Fihrungskrafteentwick-
lungskonzepten, die dieses Dilemma I6sen.
Dabei orientieren sie sich oft am Lean
Leadership-Development-Modell. Dieses

unterscheidet in der Kompetenzentwick-
lung von Fiihrungskraften vier Stufen.

Stufe 1: Sich als Fihrungskraft selbst
entwickeln. Dahinter steckt die Annahme,
dass kiinftig eine Kernkompetenz von
Fuhrungskraften ist, das eigene Verhalten
und Wirken zu reflektieren und die eigene
Performance systematisch zu erhéhen.

Stufe 2: Andere Menschen coachen und
entwickeln. Die zweite Kompetenz-Stufe
besteht in der Fahigkeit, als Fiihrungs-

kraft andere Personen so zu entwickeln,

dass diese ihrerseits die Kompetenz
erwerben, ihr Verhalten und Wirken zu
reflektieren und eigene Lernprozesse zu
initiieren.

Stufe 3: Das tagliche Sich-Verbessern
(Kaizen) unterstiitzen. Hier geht es da-
rum, Gruppen von Mitarbeitern (Teams,
Abteilungen, Bereiche) in eine Richtung
auszurichten und den kontinuierlichen
Verbesserungsprozess zu sichern.

Stufe 4: Eine Vision schaffen und die
Ziele abstimmen. In die letzte Entwick-
lungsstufe sind idealerweise alle Flh-
rungskrafte und die gesamte Organisation
eingebunden. Nun geht es darum, das

., Silo-Denken™ zu Uberwinden und alle
Aktivitaten so aufeinander abzustimmen,
dass die Unternehmensziele erreicht
werden.

Von einer Flhrungskrafteentwicklung, die
sich an diesem Kompetenz-Modell orien-
tiert, versprechen sich die Unternehmen,
dass die Innovationskraft ihrer Organisa-
tion steigt; auBerdem, dass sie sukzessiv
zu einer Entlastung der Fihrungskrafte
flihrt — und zwar in dem MabBe wie ihre
Mitarbeiter die Kompetenz entwickeln,
eigenstandig ihr Verhalten und Wirken zu
reflektieren und sich zu entwickeln.

Auf dem Weg zur lernenden,
agilen Organisation
Zudem erhoffen sich die Unternehmen

hiervon, dass ihre Agilitat steigt. Dies

erachten sie als nétig, weil sie und somit
ihre FUhrungskrafte und deren Bereiche
¢ in der VUKA-Welt permanent vor neuen

Herausforderungen stehen — aufgrund der
vielen Veranderungen, die sich in ihrem
Umfeld vollziehen.

Um diesen Veranderungen zeitnah Herr
zu werden, fordern immer mehr Unter-
nehmen von ihren Flhrungskraften, ihre
Mitarbeiter agil zu fihren. Dabei wird
oft tibersehen: Ein solcher Filhrungsstil,
der weitgehend auf Selbstorganisation
und Eigenverantwortung baut, setzt
einen gewissen Reifegrad der Mitarbeiter,
aber auch Fiihrungskrafte voraus. Denn
faktisch kénnen im Betriebsalltag nur die
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Mitarbeiter ohne Vorbehalte agil gefiihrt

werden,

W die bereits eine hohe Routine beim
Bewaltigen ihrer Aufgaben haben und
bei denen das Engagement stimmt,
und/oder

W die in Teamstrukturen eingebunden
sind, die bei ihnen noch vorhandene
fachliche und motivationale Defizite
ausgleichen.

Alle anderen bendtigen eine Unterstiit-
zung. Entsprechendes gilt fiir agile Teams.
Auch sie setzen einen gewissen Reifegrad
der Mitglieder voraus. Und diesen gilt

es seitens der Unternehmen bzw. ihrer
Fuhrungskrafte bei den Mitarbeitern und
Teams zunachst zu entwickeln.

Hierflir bietet das Lean Leadership-
Development-Modell einen geeigneten
Ansatz, denn es setzt beim Entwickeln der
Unternehmenskultur den Hebel zunachst
bei den Fiihrungskraften an, die als
Coaches bzw. Befahiger und Ermachtiger
ihrer Mitarbeiter fungieren sollen. Hierauf
aufbauend wird dann
B den Mitarbeitern das Bewusstsein
vermittelt, dass die Notwendigkeit,
sein Denken und Handeln zu
Uberprifen und gegebenenfalls zu
verandern, kiinftig ein integraler
Bestandteil des Arbeitsalltags ist, und
B sukzessiv ihr Selbstbewusstsein
gestarkt, neue Herausforderungen
beherzt anzugehen und sich die
hierfir erforderlichen Fahigkeiten
eigenstandig aneignen.

So wird allmahlich bei den Mitarbeitern
und Teams die Kompetenz aufgebaut, die
fir ein agiles Arbeiten notig ist. Zudem
wird im Unternehmen Schritt fir Schritt
eine Kultur geschafffen, bei der das
Streben nach Verbesserung im Zentrum
des individuellen und kollektiven Handels
steht.
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