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schen Auffassung ist diese kontinuierliche Verbesserung im Lean 
Management aber nicht dem Manager vorbehalten, sondern 
die Aufgabe der »einfachen« Arbeiter. Ein kleiner, aber feiner 
Unterschied.

Um die sieben Arten der Verschwendung zu vermeiden, 
braucht es die Kreativität aller, die an diesen Abläufen beteiligt 
sind. Diese bis dahin »einfachen« Arbeiter dazu zu ermächtigen 
und dafür zu trainieren, ist die zentrale Aufgabe von Führungs-
kräften. Im Kern ging es Taiichi Ohno also um die Entfaltung 
dieses ungenutzten menschlichen Potenzials.

Um dem Nachdruck zu verleihen, wird ungenutztes mensch-
liches Potenzial oder liches Potenzial oder liches Potenzial ungenutzte Kreativität deshalb häufig ungenutzte Kreativität deshalb häufig ungenutzte Kreativität
als achte Art der Verschwendung betrachtet. Zu Recht einer-
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sinnvoll ist.

Es lohnt sich, wenn aus Humanressourcen endlich Human-
potenzial wird.

RESPEKT FÜR DEN MENSCHEN
Vieles lässt sich aus dem Lean Management lernen: den Wert 
für den Kunden verstehen, davon ausgehend den Wertstrom 
identifizieren und den Fluss durch das System optimieren, um 
unnötigen Aufwand zu vermeiden, und nicht zuletzt für eine 
kontinuierliche Verbesserung sorgen. Dabei geht es aber nicht 
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nur um die Anwendung von anderen und besseren Methoden, 
sondern ganz wesentlich um eine andere Führungskultur. Gern 
vergessen wird nämlich der Respekt für die Menschen als eine 
ganz wesentliche Säule des Toyota-Wegs.38 Im Zentrum von 
Lean Management steht der Mensch als wesentlicher Erfolgs-
faktor. Die zentrale Führungsaufgabe lautet deshalb »befähigen 
statt belehren.« Dieser Grundsatz verdient es, mindestens so 
intensiv verbreitet zu werden wie die bekannten Methoden des 
Lean Managements.

Der äußert erfolgreiche Turnaround von Toyota lässt sich eben 
nicht nur mit der Erfindung und Einführung einiger bahnbre-
chender Konzepte durch einen genialen Ingenieur erklären, wie 
die Heldengeschichte von Taiichi Ohno das auf den ersten Blick 
vielleicht nahelegen könnte. Im Gegenteil: Grundlage dieser 
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von den Beschäftigten in der Produktion selbst festgelegt 
werden.39

Yoshihito Wakamatsu, der viele Jahre direkt unter Taiichi Ohno 
arbeitete, berichtete dazu die folgende Anekdote, die zeigt, wie 
ernst es Taiichi Ohno mit diesem Empowerment war: Bei einem Empowerment war: Bei einem Empowerment
Besuch in einem Werk von Toyota wurde Ohno von einem 
Manager einer anderen Firma begleitet. Diesem fielen die dort 
beobachtbaren Fehler in der Umsetzung des Toyota-Produk-
tionssystems auf, und er fragte Ohno, warum dieser sie nicht 
sofort korrigiert hätte. Die Antwort war:
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Ich bin geduldig. Ich kann meine Macht nicht nutzen, um 
sie zu zwingen, das zu tun, was ich von ihnen will. Das 
würde nicht zu hochwertigen Produkten führen. Was wir 
hingegen machen müssen, ist, beharrlich um Verständnis 
bei den Beschäftigten in den Werkshallen zu werben, in-
dem wir sie von den wahren Vorzügen des Toyota-Systems 
überzeugen. Schließlich ist die Fertigung im Wesentlichen 
eine menschliche Entwicklung, die stark davon abhängt, 
wie wir unsere Arbeiter ausbilden.40

Ein schönes Beispiel für die Grundhaltung menschlicher Füh-
rung. Es geht weniger darum zu korrigieren, anzuleiten oder zu 
belehren, sondern zu befähigen. Eine Korrektur der Abläufe von 
außen würde nur die Symptome kurzfristig bekämpfen, hätte 
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nerung gerufen werden, wo etwa die agile Transformation in 
vielen Unternehmen auf die Einführung von Blaupausen und 
Frameworks reduziert wird und so in der Sackgasse endet.

Das »e« in Lean und Agile steht demnach für Empowerment 
oder sollte jedenfalls dafür stehen. Leider wurden und werden 
beide, miteinander verwandten und aufeinander aufbauenden, 
Philosophien häufig reduziert auf die sichtbaren Praktiken, Me-
thoden und Werkzeuge. Wer diese aber einführt, ohne gleichzei-
tig am Fundament des Menschenbilds und der Führungshaltung 
zu arbeiten, baut auf Sand. Das Ergebnis dieser Reduktion be-
schreibt Richard Feynman treffend als »Cargo-Kult«, also die 
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formschöne Imitation (in seinem Fall von wissenschaftlichem 
Arbeiten) ohne ein tieferes Verständnis des Zwecks und der 
Einordnung in das Gesamtbild:

In der Südsee gibt es einen Cargo-Kult in der Bevölkerung. 
Während des Krieges haben sie gesehen, wie Flugzeuge 
mit vielen begehrenswerten Gütern gelandet sind, und sie 
wollen, dass dasselbe jetzt wieder geschieht. Also haben sie 
Dinge wie Start- und Landebahnen imitiert, Feuer an den 
Seiten der Start- und Landebahnen gelegt, eine Holzhütte 
gebaut, in der ein Mann sitzt, mit zwei Holzstücken auf 
dem Kopf wie Kopfhörer und Bambusstäben, die wie An-
tennen herausragen – er ist der Fluglotse –, und so warten 
sie auf die Landung der Flugzeuge. Sie machen alles richtig. 
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Im Zentrum von Agile steht das selbstorganisierte Team. Es 
wird explizit in den Prinzipien hinter dem Manifest für agile 
Softwareentwicklung eingefordert: »Die besten Architekturen, 
Anforderungen und Entwürfe entstehen durch selbstorganisierte 
Teams.«42 Und damit keine Zweifel an der damit einhergehen-
den Führungshaltung aufkommen, heißt es weiter: »Errichte 
Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld 
und die Unterstützung, die sie benötigen, und vertraue darauf, 
dass sie die Aufgabe erledigen.« Agile ohne Selbstorganisation 
und Empowerment gibt es nicht, auch wenn Frameworks oder 
Blaupausen mustergültig kopiert und ausgerollt wurden und 
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die Abläufe perfekt zelebriert werden. Solange Agile derart von 
außen – oder besser gesagt: von oben – über die Menschen ge-
stülpt wird, ohne das nötige Empowerment und ohne die damit 
einhergehende Änderung der Führungshaltung, kann es nur im 
seelenlosen Cargo-Kult enden.

Wie bei Toyota und dem Lean Management liegt der Schlüssel 
zu einer erfolgreichen agilen Transformation weniger an den für 
Manager und Berater so reizvollen Fragen rund um die richtigen 
Frameworks, Abläufe, Methoden oder Tools, sondern viel mehr 
im Empowerment und der Selbstorganisation. Die Mitarbeiter 
müssen zu aktiv gestaltenden Subjekten der Transformation 
und ihrer Organisation werden, statt zu passiven Objekten und 
bloßen Zielgruppen von meist leicht übergriffigen Maßnahmen 
des Change-Managements entwürdigt zu werden.

SUPER CHICKEN
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ballteams, sondern auch bei Hühnern.

In ihrem TED-Vortrag »Forget the pecking order at work« (dt. 
»Vergiss die Hackordnung am Arbeitsplatz«) berichtet Margaret 
Heffernan von einem beeindruckenden Experiment.43 William 
Muir von der Purdue University untersuchte die Produktivität 
von Hühnern, was bei Hühnern recht einfach in der Anzahl 
der Eier gemessen werden kann. Für eine erste Gruppe wählte 
er nur die »Höchstleister« aus und sorgte dafür, dass sich nur 
die besten dieser Super Chicken fortpflanzten. Dem gegenüber 
stand eine zweite Gruppe durchschnittlicher Hühner, die nicht 
weiter selektiert oder beeinflusst wurden. Nach sechs Genera-
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tionen waren die Hühner in dieser Kontrollgruppe gut genährt, 
voll gefiedert, und ihre Produktivität hatte sich sogar leicht er-
höht. Entgegen der naiven Erwartung war das in der Gruppe der 
Super Chicken ein wenig anders: Bis auf drei waren alle tot – von 
den anderen zu Tode gepickt.

Die Erklärung für diesen auf den ersten Blick überraschenden 
Ausgang des Experiments ist recht banal. Die höhere Produk-
tivität der Super Chicken ging einher mit ihrer Fähigkeit, sich 
gegen andere an der Futterschüssel durchzusetzen. Die gezielte 
Selektion genau dieser Individuen verstärkte dieses Merkmal 
der Aggression und das Konkurrenzverhalten von Generation 
zu Generation. Wer aber gegeneinander kämpft, setzt sich zwar 
als Individuum durch, verschwendet als Gruppe jedoch Ener-
gie. Der extreme Fokus auf individuelle Höchstleistung fördert 
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In effektiven Teams gibt es ein hohes Maß an Sicherheit, sodass 
sich die Mitglieder trauen, ihre Meinung offen zu sagen und Ri-
siken einzugehen. Das ist die entscheidende Zutat, die aus dem 
Ganzen etwas Größeres als die Summe der Teile macht – und 
damit auch die wesentliche Führungsaufgabe. Es braucht dieses 
Gefühl der Sicherheit und des Vertrauens, um richtig gute Ideen 
hervorzubringen, wie Margaret Heffernan in ihrem TED-Vor-
trag mit der folgenden schönen Analogie erklärt:
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Und so werden aus guten Ideen großartige Ideen, denn 
keine Idee wird voll ausgebildet geboren. Sie entsteht ein 
wenig so, wie ein Kind geboren wird, etwas hilflos und zu-
nächst ohne Orientierung, aber voller Möglichkeiten. Und 
erst durch die großherzige Zuwendung, das Vertrauen und 
die Infragestellung, erreichen sie ihr volles Potenzial.45

Diesem Hauptprinzip der psychologischen Sicherheit folgt mit 
einigem Abstand das Prinzip der Verlässlichkeit (Können wir Verlässlichkeit (Können wir Verlässlichkeit
uns darauf verlassen, dass jeder seine Arbeit pünktlich und 
gut erledigt?), die Struktur und Klarheit (Sind Ziele, Rollen-Struktur und Klarheit (Sind Ziele, Rollen-Struktur und Klarheit
verteilung und die Ausführungswege im Team klar?), der Sinn
(Wird an etwas gearbeitet, was jedem im Team wichtig ist?) und 
schließlich der Einfluss (Glauben wir daran, dass unsere Arbeit 
einen Unterschied macht?).46
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Bei dem Übergang vom Industriezeitalter in das Zeitalter 
der Wissensarbeit änderte sich das Verhältnis von Mitarbei-
tern zur Organisation grundlegend. Aus abhängigen Arbei-
tern wurden zunehmend unabhängige Wissensarbeiter, die ihre 
Produktionsmittel im Kopf tragen. Die Organisation ist des-
halb mehr auf diese Wissensarbeiter angewiesen als umgekehrt 
(vgl.  Abschnitt  »Artgerechte Haltung von Wissensarbeitern« 
in Kapitel 2). Dieser Übergang ging schleichend vor sich und 
hält bis heute an. Zwar wies Peter Drucker schon 1959 auf 
diese Entwicklung hin, Gehör fand er allerdings bisher noch 

Leaders don’t create followers; 
they create more leaders.
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