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oyotas phanomenaler Erfolg hat ei-
I ne lange Geschichte. Die Beschrei-
bung des Toyota Produktionssys-
tems (TPS) ist seit mehreren Jahrzehnten
in diversen Publikationen verfiigbar. Den-
noch hat es kein Unternehmen geschafft,
den Erfolg von Toyota zu kopieren! Der
Grund dafiir liegt in erster Linie in den
herausragenden Mitarbeitern. Sie werden
von einem System unterstiitzt, das solche
Talente fordert und fordert. Es sind also
die Menschen und deren Fahigkeiten, die
Toyota wesentlich ausmachen.

Im Mittelpunkt des Bemiihens steht
bei Toyota seit eh und je das unermudli-
che Engagement fiir den Erfolg des (Pro-
duktions-)Prozesses (vgl. business bestsell-
er summary Nr. 292: «Der Toyota Weg»).
Ein solches Engagement erfordert iiber-
durchschnittlich befdhigte Mitarbeiter,
die das System erhalten und es laufend
verbessern. Taiichi Ohno, dem Vater des
TPS, war immer bewusst, dass eine reine
Imitation von Methoden nicht zum Ziel
fihren und Alleinstellungsmerkmale
schaffen kann. Was allerdings Kkein
Grund war, nicht bei etablierten Metho-
den Anleihen zu nehmen.

So beruht ein Kern des Toyota-Ansatzes
im Bereich Schulung und Entwicklung
auf dem US-amerikanischen Programm
«Training within Industry» und dem Her-
unterbrechen einer Aufgabe in kleine
tiberschaubare Teilschritte. Darauf baut
schliefdlich die Instruktion der Mitarbei-
ter auf.

Bei Toyota wird jedes Produktentwick-
lungsprogramm, jeder Prototyp, jeder
Qualitdtsmangel und jede kaizen-Akti-

vitdt (jede Verdnderung zur kontinuier-
lichen Verbesserung) als Chance zur Mit-
arbeiterentwicklung gesehen. In einem
solchen Umfeld muss jeder Manager
gleichzeitig Lehrer und Coach sein. Eine
Aufgabe, die vor allem westliche Manager
oft nicht verstehen wollen. «Wir ent-
wickeln nicht nur Autos, wir entwickeln
Menschen», lautet Toyotas Motto.

Die Beschéftigung herausragender Mit-
arbeiter macht den Unterschied am
Markt. Und Toyota ist sich bewusst, dass
die Mitarbeiter die einzige Quelle fiir To-
yotas Wettbewerbsdifferenzierung sind.
Deren Entwicklung genief3t daher hochs-
te Prioritat!

Mitarbeiter entwickeln

Toyota geht davon aus, dass man mit der
Saat an entwickelbaren Fihigkeiten deut-
lich mehr machen kann, als bisher ange-
nommen. Angeborene Fahigkeiten ma-
chen nur ungefahr zehn Prozent des ges-
amten Fahigkeitsspektrums eines Men-
schen aus. Daraus ergibt sich, dass sich
ganze neunzig Prozent oder mehr der
Kompetenzen durch Bemiihen und
wiederholte Ubung erlernen lassen.

Toyota lebt nicht von einzelnen Super-
stars, sondern von der grofien Menge von
Mitarbeitern mit herausragenden Fihig-
keiten. Es ist gelungen, kompetente, ent-
wicklungsfahige Mitarbeiter aus allen Tei-
len der Welt zu rekrutieren und diesen
Massen mit viel Zeit und Miihe ausgefeil-
te Tatigkeiten anzutrainieren. In der To-
yota-Philosophie ist die Mitarbeiter-Ent-
wicklung auf vielfédltige Weise verankert:

1. Toyota verfolgt eine langfristige
Philosophie bei Managemententschei-
dungen - sie ist auch die Basis fiir die
langfristige Investition in Mitarbeiter.
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ist bei Toyota
mentposition.

2. Kontinuierliche Verbesserung und
Eigenverantwortung fordern die volle
Aufmerksamkeit langfristig beschaftigter
Mitarbeiter.

3. Fihrungskrifte, die die Arbeit um-
fassend verstehen und sie vermitteln
konnen, genieflen bei Toyota hochstes
Ansehen.

4. Die Entwicklung von Teams mit
auflergewohnlichen Mitarbeitern fordert
die individuelle Entwicklung und damit
auch wieder die Entwicklung des Teams.

Erhalt und verbessert
kontinuierlich

Entwickelt hoch
qualifizierte Mitarbeiter

Erzeugt ein anspruchs-
volles System

Erfordert iiberdurch-
schnittliche Féhigkeiten

Toyotas Kreislauf der kontinuierlichen Verbesserung
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5. Toyota fordert auch die Geschifts-
partner und Zulieferanten heraus und
unterstiitzt diese, sich zu verbessern. Die
Perspektive endet nicht am eigenen Tel-
lerrand.

6. Toyota schafft eine lernende Orga-
nisation durch unermiidliche Reflexion
(hansei) und kontinuierliche Verbesse-
rung (kaizen).

Lehren ist bei Toyota also zentraler Be-
standteil jeder Managementposition. Die
Mitarbeiterentwicklung wird weder di-
rekt finanziell honoriert, noch wird sie
bei der Leistungsbewertung formell er-
wahnt. Der Nachweis auf diesem Gebiet
spiegelt sich jedoch in allen Facetten der
Leistung der Mitarbeiter eines Managers
wider.

Im Gegensatz zu Toyota liegt das The-
ma der Mitarbeiterentwicklung bei vielen
Unternehmen im Argen. Effektive Schu-
lungs- und Entwicklungsarbeit ist kurz-
fristig nicht erfolgskritisch und genief3t
daher keinen hohen Stellenwert. Die Mit-
arbeiter eignen sich ihr Know-how mit
der Zeit irgendwie und unorganisiert an.
Sie werden lediglich als Mittel zum Zweck

jeder Manage-

gesehen. So entsteht ein Teufelskreis aus
dem Kampf mit Problemen, aus Brand-
einsdtzen, einigen kurzfristigen Abhilfen
und in der Folge noch weiteren Proble-
men: eine unendliche Spirale des Mehr
desselben. Will man diesen Teufelskreis
erfolgreich durchbrechen, gilt es, seine
Aufmerksamkeit auf drei Faktoren zu
richten:

Bestimmung des erfolgskritischen
Wissens;

Vermittlung des erfolgskritischen
Wissens;

RegelmiRige Uberpriifung.

Mitarbeiter auswahlen

Wenn Menschen die Antwort sind, muss
die Auswahl qualifizierter Mitarbeiter im
Mittelpunkt stehen. Toyota stellt in erster
Linie Mitarbeiter ein, die eine ausgeprag-
te Arbeitsethik aufweisen. Menschen, die
mit harter Arbeit vertraut sind und die
notige Lern- und Leistungsmotivation
mitbringen, sind Zielpublikum von To-
yota. Die Beharrlichkeit ist nur mit der
iibergeordneten Philosophie Toyotas
moglich, nach der allein Menschen zum
eigenstandigen Denken, zur Problemlo-
sung und zur Erzielung von Verbesserun-
gen in der Lage sind. Sie sind der Schliis-
sel zum Wachstum und zur Starkung des
Unternehmens.

Dass die Mitarbeiterentwicklung fiir
Toyota erfolgsentscheidend ist, hat sei-
nen Ursprung im TPS und bei der Her-
stellung im Single-Piece-Flow. Taiichi Oh-
no lernte bei der Einfiihrung des TPS, sich
in Geduld zu iiben und tiber die Ent-
wicklung der Mitarbeiter nachzudenken.
Es ging ndmlich nicht darum, einige we-
nige ausgewdhlte Experten vor Ort zu
schulen, die alle Situationen bewiltigen
sollten, sondern vielmehr um eine fihi-
ge Masse. Dazu brauchte Ohno einen kla-
ren Plan und suchte nach einer fiir seine
Zwecke geeigneten Lehrmethode. Er fand
sie in der Job-Instruction-Methode.

Die Mitarbeiter von Toyota haben die-
selben Probleme wie jene in anderen
Unternehmen. Der Erfolg von Toyota
hingt aber von den Anstrengungen und
vom Interesse ab, das Beste aus den Mit-
arbeitern herauszuholen und mogliche
Losungen zu initiieren. Folglich richtet
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standig die Arbeits-

prozesse und somit das Unternehmen.

sich die Auswahl der Mitarbeiter bei To-
yota nach ihrer Eignung und nach ihrer
Integrierbarkeit in die Toyota-Kultur. Da-
bei geht es um allgemeine Problemlo-
sungsfiahigkeiten und Teamfédhigkeit. Spe-
zifische Fahigkeiten erwerben die neuen
Mitarbeiter erst, nachdem sie bei Toyota
angefangen haben.

Auf die Arbeit vorbereiten

Die Schulung erfolgt bei Toyota nicht an
laufenden Produktionsbdndern. Die Ar-
beit an den Produktionsbdandern erfor-
dert ein Mindestkompetenzlevel, um die
Durchlaufzeit einhalten zu kénnen. Das
ist schon aufgrund der ausgeprégten Just-
In-Time-Philosophie unabdingbar. Wei-
ters sind die integrierten Qualitatschecks
und das Cross-Training in den einzelnen
Aufgaben integriert. Das heifdt, dass jeder
Mitarbeiter intensiv auf préizises Arbeiten
trainiert werden muss. Dies erfordert
wiederum die Einhaltung von Qualitéts-
und Sicherheitsstandards in der Mitar-
beiterentwicklung. «Das TPS zwingt je-
den Mitarbeiter zu einer Topleistung in
jeder Hinsicht, auch in der Schulung»,
erldutern die Autoren. Dies resultiert aus
uberdurchschnittlichen Fihigkeiten und
erzeugt einen Kreislauf der kontinuier-
lichen Verbesserung (siehe Grafik links).

Die Schulung und Entwicklung ist bei
Toyota Teil eines grofieren Humansys-
tems. Kern dieses Systems ist — neben der
Mitarbeiterentwicklung - die Fdhigkeit,
qualifizierte Mitarbeiter zu gewinnen,
einzustellen und sie als vollwertige Mit-
glieder der Toyota-Kultur in die Organi-
sation zu integrieren. Letztlich verbes-
sern die Mitarbeiter standig die Prozesse,
in denen sie urspriinglich geschult wur-
den (siehe Grafik Seite 4).

Die einzelnen Komponenten dieses Sys-
tems sind einfach, im Gesamtgefiige ist
die Integration jedoch selbst fiir Toyota
hoch komplex und anspruchsvoll. Es
geht dhnlich wie beim Wertstrom des Pro-
dukts bzw. der Produktion um den Fluss
des menschlichen Wertstroms, dessen ers-
ter Schritt die Gewinnung potenzieller
Mitarbeiter ist. Im zweiten Schritt werden
die Mitarbeiter mit ihren Arbeitsaufgaben
vertraut gemacht. Sie erhalten eine prak-
tische Schulung am Arbeitsplatz und wer-
den gecoacht. Mit zunehmender Beherr-
schung der Arbeitsschritte gilt es, die Ei-
gen- und die Teaminitiative zu fordern,
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nach Vereinfachungen und Verbesserun-
gen zu suchen.

Schliefilich steht die Fokussierung auf
die Karriereentwicklung, die Teilhabe der
Familie und die Erweiterung der Perspek-
tive auf das Umfeld des Mitarbeiters im
Mittelpunkt. Toyota ist damit bestrebt,
iiber die Vermittlung von tétigkeitsbezo-
genen Fertigkeiten bei seinen Mitarbei-
tern ein aktives Engagement zu erzeugen.

Das Verstandnis des Unterschieds zwi-
schen der Vermittlung von direkten ta-
tigkeitsbezogenen Fertigkeiten und der
Entwicklung eines umfassend qualifizier-
ten Mitarbeiters ist von grundlegender
Bedeutung. Toyota unternimmt vielfalti-
ge Anstrengungen, den Menschen zu er-
moglichen, zu erkennen, wer sie wirklich
sind und tiber welche einzigartigen Fa-
higkeiten sie verfiigen, um einen Beitrag
zu ihrer Organisation zu leisten. Diese Al-
leinstellungsmerkmale gehen in der tdg-
lichen Routinearbeit oft unter, machen
aber den Unterschied aus.

Toyota vermittelt seinen Mitarbeitern
grundlegende Fertigkeiten mithilfe stan-
dardisierter Methoden. Dazu wurde das
Global Production Center eingerichtet,
das die Entwicklung niitzlicher Grund-
lagenschulungen fiir Toyota weltweit
ibernimmt. Frontalunterricht gefolgt
von praktischen Schulungen sind dabei
jedoch Tabu - das wiirde das Basisprinzip
der Wissensvermittlung bei Toyota ver-
letzen: Menschen lernen durch aktives
Tun! Wie vermittelt man aufgabenspezi-
fische Details, wenn jeder Produktions-
bereich so viele verschiedene Variationen
einer spezifischen Aufgabe beinhaltet?

Erstens werden fiir jeden Produktions-
bereich separate Schulungen durchge-
fihrt und zweitens ein Konzept der
«grundlegenden Fertigkeiten» umgesetzt.
Toyota stellte fest, dass iliberraschend we-
nige grundlegende Fertigkeiten gentigen,
um den Grof3teil der Produktionsarbeiten
zu verrichten. So identifizierte man bei-
spielsweise in der Montage gerade einmal
acht grundlegende Fertigkeiten.

Im computergestiitzten Training gibt
es als Vorlage eine simulierte Version
der Aufgabe. Diese wird am Bildschirm
durchgegangen und in der Folge durch
die Schulungsteilnehmer simuliert. Wih-
renddessen gibt der Trainer Tipps und be-
obachtet die Teilnehmer. Wenn die Schu-
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INPUT

Philosophie
Werte
Produktionssystem
Prinzipien
ID-Schliisselkompetenzen
Selektierte Mitarbeiter

Organisationsbezogene
Unterstiitzungsprozesse

=

Qualifiziert/
Kompetent

Kontinuierliche
Verbesserung

Entwicklungsfahig

Faire und konsistente |  Anerkennung
Stabile Beschéftigung Personalpolitik und Korrektur- Hoshin Kanri
Manpower-Management und -verfahren malnahmen Policy Deployment
Gewinnen Entwicklung Engagement Teilhabe Ubung
Plan

Wertstrom Anwerbung Schu_len/_Coach_en Standards enthalten am E_rfolg teiI‘haben

an hoch Auswahl Training in the job Standards verbessern Karnereentwpklung i .

qualifi- erste Orientierung/ Rollen Problemldsung Fokus auf Familie und ¢ 0
zierten Mit- Einarbeitung Identifikation mit Standortentwicklung

arbeitern dem Team Identifikation mit Check

dem Unternehmen

Personlich engagiert/
tiberzeugt

Sauberer und sicherer

Teamwork Arbeitsplatz

Zwei-Wege-
Kommunikation

Fiihrung nach den Prinzi-
pien des Toyota Wegs

OUTPUT

(dienende Fiihrung)

Toyotas Humansystem-Modell zielt auf einen
Wettbewerbvorteil sowie langfristiges Wohlergehen
auf Seiten des Unternehmens und der Mitarbeiter ab.

Prozesse, die die Menschen unterstiitzen
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lungsteilnehmer bereit sind, kommt der
Trainer zu ihnen und testet sie.

Das grundlegende Prinzip der Job-
Instruction-Methode, niamlich die Zerle-
gung der ganzen Aufgabe in kleine, tiber-
schaubare Teilschritte, die leicht erlernt
werden konnen, ist die Basis der Schu-
lungsarbeit bei Toyota. Diese Schulungen
werden vor dem Arbeitsantritt des Mitar-
beiters am Produktionsband durchge-
fihrt. Denn es zeigte sich, dass Mitarbei-
ter die sofort an ihrem Arbeitsplatz ein-
gesetzt wurden und sich die notwendi-
gen Fertigkeiten wihrend der Ausiibung
ihrer Tdtigkeit aneigneten, wesentlich
langsamer die Produktionsleistung jener
Mitarbeiter erreichten, die zunichst an-
hand der Simulationen geschult wurden.

Der Grofdteil der Toyota-Philosophie
iiber Mitarbeiterschulung und -entwick-
lung basiert auf einem US-Programm aus
der Kriegswirtschaft des Zweiten Welt-
krieges. Damals bestand die Herausforde-
rung darin, die durch den Kriegseinsatz
beschrankten Produktionskapazitdaten
rasch auszubauen. Die noch vorhande-
nen Kapazititen mussten bestmoglich
eingesetzt werden. Toyota hat die dama-
ligen Konzepte iiber die Bedeutung des
Menschen und seiner Entwicklung in je-
den Aspekt seines Produktionssystems

Qualitatskultur
Mitarbeiter, die nach
dem vorgegebenen
Zeitplan qualitativ
hochwertige Produk-
te zu niedrigen Kos-
ten produzieren

und des gesamten Unternehmens inte-
griert. Dabei war der pddagogische und
philosophische Hintergrund extrem pra-
xisorientiert. Die Ausbildungsmethode
basierte auf einem vierstufigen Prozess:

Vorbereitung;
Prasentation;
Anwendung;

Testen.

Die Ahnlichkeiten zum Deming-Kreis
(Plan, Do, Check, Act) sind uniibersehbar
und kommen der Toyota-Philosophie
entgegen. Der Schliissel zum Erfolg ist
dabei nicht die Fahigkeit, eine neue Idee
zu entwickeln, sondern vielmehr die
Fahigkeit, gute Ideen fortgesetzt anzu-
wenden und weiterzuentwickeln. Das ist
der grundlegende Schliissel zum Ver-
stindnis der Toyota Methode: Die fortge-
setzte Nutzung von Ideen und Konzep-
ten und das Aufbauen darauf!

Das TWI-Programm besteht aus vier
Kernmodulen:

1. Job Instruction: Dieses Kernelement
zielt darauf ab, den Fihrungskréften da-
bei zu helfen, neue oder unqualifizierte
Mitarbeiter einzuarbeiten, und basiert auf
jahrzehntelanger Erfahrung mit Train-
the-Trainer-Programmen. Es beinhaltet
die Analyse und Aufgliederung von ein-
zelnen Arbeitsaufgaben und die Vermitt-
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Vorhandene
keiten

lung einer Vierstufen-Unterweisung fiir
die Mitarbeiter in der Produktion.

2. Jobmethoden: Dieses Modul soll den
Vorgesetzten und ihren Mitarbeitern hel-
fen, alle Aspekte ihrer Tatigkeit metho-
disch zu analysieren und jedes Detail zu
hinterfragen. Damit konnen die Not-
wendigkeit, die Abfolge und die Verant-
wortlichkeit fiir jede Aufgabe bestimmt
und unnotige Aufgaben («Verschwen-
dung») eliminiert werden.

3. Jobbeziehungen: Damit werden Vor-
gesetzten Methoden fiir die Problembe-
handlung und Verbesserung der Arbeits-
beziehungen an die Hand gegeben. Sie
werden geschult, wie man mit Mitarbei-
terproblemen effektiv umgeht, Feedback
gibt, gute Ideen anerkennt etc.

4. Programmentwicklungen: Dieses Mo-
dul zielt darauf ab, dass Fiihrungskrifte,
die Schulungsbediirfnisse identifizieren,
selbst Trainings- bzw. Verbesserungspro-
gramme entwickeln, Schulungen organi-
sieren und durchfiithren sowie deren Ef-
fektivitat tiberpriifen.

Arbeitsunterweisung als Grundlage

Mit dem TWI-Programm erreicht Toyota
die bessere Nutzung der vier Ms: Mensch,
Maschine, Methode und Material. Die
Arbeitsunterweisung ist die Grundlage
fiir die Mitarbeiterentwicklung. Zunachst
wird anhand der zu vermittelnden Aufga-
be identifiziert, in welchen Schritten die
Handgriffe ausgefiihrt werden (Aufgaben-
bestandteile, physisch auszufiihrende
Aufgabe) und in einem zweiten Schritt die
Griinde fiir die Art und Weise der Durch-
fiihrung analysiert (Schliisselpunkte, mit
der Ausfithrung verbundenes Wissen).

Mit diesen Schritten verfolgt Toyota
die Idee der Entwicklung eines Schu-
lungsplans und dehnt dies auf das Kon-
zept des «multi-function workers», des
vielseitig einsetzbaren Mitarbeiters, aus.
Kompetenzdefizite von Mitarbeitern
werden dabei ebenso bestimmt, wie ein
Zeitrahmen fiir die Qualifizierung festge-
legt wird. Der Job-Instruction-Kurs ist die
Ausgangsbasis dafiir, dass Fiihrungskrifte
von Toyota mit den Jahren umfassende
und profunde Fahigkeiten darin ent-
wickelt haben, diese Techniken direkt am
Arbeitsplatz einzusetzen. Allerdings be-
notigen sie daftir auch die Begleitung
durch einen erfahrenen Coach. Nur so
konnen sie die Beschrankungen der the-
oretischen Lernumgebung tiberwinden.
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und Fahig-

Schliisselannahmen

TWI war fiir Toyota eine ausgezeichnete
Ausgangsbasis seiner Entwicklung und sie
passt zur Denkweise der Toyota Fiih-
rungskréfte. Aufbauend auf der urspriing-
lich eingeschriankten Philosophie der
Kriegswirtschaft baute Toyota TWI zu ei-
nem System des Arbeitsplatzmanage-
ments aus, dessen Auswirkungen weit
iiber die Produktionshallen hinausgehen.
Dies resultierte nicht zuletzt in zahlrei-
chen Schliisselannahmen tiber die richti-
gen Methoden der Mitarbeiterschulung
und des Mitarbeitermanagements, wie
zum Beispiel dass

Menschen tiber ldngere Zeitrdume
und in kleinen Schritten lernen, indem
sie gecoacht werden und pro Lerneinheit
stets einen {berschaubaren Lernab-
schnitt bewaltigen;

das Zusammenfiigen der einzelnen
Teilschritte zu einem Ganzen zusdtzliche
Zeit neben dem Erlernen der Einzel-
schritte und eine laufende Begleitung
wahrend der Ausfithrung erfordert;

die Teilschritte zur effektiven Ver-
mittlung definiert und zu einem stan-
dardisierten Prozess zusammengefiigt
werden miissen;

Schulung und Entwicklung laufende
Prozesse am Arbeitsplatz darstellen und ei-
ne harmonische Beziehung zwischen Vor-
gesetztem und Mitarbeiter voraussetzen;

die Schlisselrolle der direkten Vor-
gesetzten darin besteht, Lehrer und
Coach zu sein und die auszufiihrenden
Mitarbeiter zu entwickeln und dass

die Qualitdt und Produktivitat Er-
gebnis dieses langfristigen Entwicklungs-
prozesses sind.

Der Prozess der Mitarbeiterentwicklung

Der Toyota-Prozess der Mitarbeiterent-
wicklung beginnt mit einem {ibergeord-
neten, umfassenden Plan, um die Orga-
nisation vorzubereiten. Dazu ist es erfor-
derlich, die aktuelle Situation und die ei-
genen Ziele genau zu kennen. Der Prozess
ist im Wesentlichen ein Problemlésungs-
prozess, der mit der Erforschung der Hin-
tergrundinformationen beginnt. «Zwei
Dinge, fiir die Toyota beriihmt ist, sind ei-
ne akribische Planung und Vorberei-
tung», erldutern Liker und Meier. Es ist
ratsam, Toyota in dieser Hinsicht nach-
zueifern. Etwas mehr Zeit in der Planung
und Vorbereitung zu investieren, hilft,
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Vorbereitung der Organisation

Bestimmung der Bediirfnisse der
Organisation

Organisationsstruktur
Entwicklungspléne

Schulungspléne

Auswahl und Entwicklung der Trainer

Bestimmung des
erfolgskritischen Wissens

Notwendige Fertigkeiten kennen
Tatigkeit in Teilschritte aufgliedern

Wissenstransfer, Job Instruction,
Vier-Stufen-Unterweisung

Schliisselpunkte/Griinde >
identifizieren
Job Breakdown Sheets

Y

1. Vorbereitung des Schulungs-
teilnehmers

2. Darstellung der Aufgabe

3. Durchfiihrung durch den Schulungs-
teilnehmer

4. Nachbereitung

Der Schulungsprozess

Uberpriifung des Lernerfolgs

Uberpriifung der Schulungsergebnisse

Toyotas Prozess der Mitarbeiterentwicklung im Uberblick

businesshestsellersummaries

spdter anstrengende Fehlerkorrekturen
zu vermeiden (siehe Kasten oben).

Bestimmung der Bediirfnisse

Zunichst steht die Frage im Mittelpunkt,
warum Sie die Fdhigkeiten ihrer Mitar-
beiter entwickeln wollen. Dazu sollten
zundchst die Marktgegebenheiten im Ge-
schift betrachtet und der Umfang des
Schulungsbedarfs definiert werden. Nur
so konnen Mitarbeiter zielgerichtet ge-
schult werden. Fragen nach dem Markt-
wachstum, nach der Time-to-Market
oder verschiedener Strategien bedingen
oft komplett unterschiedliche Entwick-
lungsbediirfnisse. Das intern und extern
umfassende Verstandnis der aktuellen Si-
tuation des Geschifts ist dafiir ebenso
entscheidend, wie die Befragung der Mit-
arbeiter zum Schulungsbedarf.

Danach gilt es, festzulegen, welche Res-
sourcen zur Zielerreichung erforderlich
sind, was wiederum von der Zahl der Mit-
arbeiter abhdngt. Je nach Grofle des
Unternehmens ist eine unterschiedliche
Anzahl von Master-Trainern und Trai-
nern erforderlich, wobei man bei je zehn
Mitarbeitern mit mindestens einem Trai-
ner rechnen muss. Die Auswahl der Trai-
ner richtet sich nach den Fahigkeiten,
iber die diese verfiigen miissen.

Entwicklungs- und Schulungspléne
Erfolgreiche Fiihrungskrifte verwenden
einen grofien Teil ihrer Zeit auf die Ent-
wicklung aller ihrer Mitarbeiter. Sie wis-
sen, dass Mitarbeiter, die lernen und
wachsen, in der Regel zufriedener und
produktiver sind. Menschen, die iiber
groflere Fihigkeiten verfiigen, sind in der
Lage, die Fiihrungskraft und das Unter-
nehmen effektiver zu unterstiitzen. Da-
bei geht es um mehr als die reine Identi-
fizierung von Aufgaben und Fertigkeiten.
Es geht darum,

Kaskadenmethode
Anpassung des Prozesses
Dauerhafte Anstrengungen

zu gewdhrleisten, dass die Mitarbei-
ter die fiir ihre Tatigkeiten notwendigen
aufgabenbezogenen Fertigkeiten erler-
nen,

die Entwicklung verwandter Fertig-
keiten, wie z. B. die Trainertatigkeit, zu
planen und

das personliche Wachstum und die
Entwicklung eines jeden Mitarbeiters im
Bereich der Fiihrungsentwicklung und
anderer Ziele zu beriicksichtigen.

Die Betrachtung der ganzheitlichen
Entwicklung der Mitarbeiter statt der Be-
schrankung auf die Vermittlung grundle-
gender Fidhigkeiten sind die Grundlage
fir mehr Fihrungserfolg.

Zundchst geht es darum, sich auf der
ubergeordneten, breiten Ebene einen
Uberblick iiber das Anforderungsprofil
der verschiedenen Tétigkeiten zu ver-
schaffen. Im Mittelpunkt stehen die er-
folgskritischen Arbeitsanforderungen und
die Frage, ob es grundlegende Unterschie-
de zwischen technischen und service-
bezogenen Tadtigkeiten und Produktions-
tatigkeiten gibt.

Notwendige Fertigkeiten kennen

Die Tatigkeiten konnen nach ihrer Aufga-
benvielfalt und Analysierbarkeit klassifi-
ziert werden. Daraus resultieren die im
Kasten rechts dargestellten vier generi-
schen Aufgabenarten. Die Tatigkeitsarten
implizieren unterschiedliche Moglichkei-
ten zur Aufgliederung in Teilschritte und
damit in der Mitarbeiterentwicklung.

Routinetétigkeiten lassen sich genau ana-
lysieren, in Teilschritte herunterbrechen
und bis ins letzte Detail spezifizieren. Be-
herrscht ein Teammitglied diese standar-
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erfordern

in der Mitarbeiterentwicklung.

disierten Arbeitsabldaufe, so verlduft die
Arbeit flieRend und natiirlich. Der Stan-
dard ermoglicht auch das Erkennen von
Abweichungen und die Veranlassung der
Problemldsung. Technische Facharbeit
erfordert dagegen komplett andere Ent-
wicklungsmafinahmen als die Routine.
Dennoch lassen sich einige grundlegende
Fertigkeiten definieren und auf struktu-
rierte Weise vermitteln. Dabei handelt es
sich insbesondere um Titigkeiten mit
langerer Durchlaufzeit, wie z.B. in der
Maschineninstandhaltung.

Handwerkliche Arbeit ist grundsétzlich
der Standardisierung zugénglich, wenn-
gleich nicht so offensichtlich wie die
Routine. Bestimmte grundlegende Ver-
fahren werden meist auf ganz spezifische
Art und Weise vermittelt und dann auch
weiter gegeben. Kreative Elemente haben
erst dann ihren Raum, wenn die Grund-
lagen beherrscht werden. Nicht-repetiti-
ve Tatigkeiten dhneln zwar der hand-
werklichen Arbeit, bringen jedoch noch
groflere Herausforderungen mit sich. Sie
beinhalten wenig repetitive Elemente
und sind durch eine hohe Aufgabenviel-
falt charakterisiert.

Toyota entwickelt seine Mitarbeiter ent-
lang dieser vier Kategorien in einem viel-
stufigen Prozess bis hin in verantwor-
tungsvolle Positionen mit geringen Rou-
tinetédtigkeiten und Top-Management-
funktionen. Ausgehend von dieser Klassi-
fizierung kann man sich zu einzelnen
Fertigkeiten vorarbeiten und diese in der
Folge in Teilschritte aufgliedern. Eine Auf-
gabe fiir Schulungszwecke zu zerlegen, ist
dabei nicht dasselbe wie die Zerlegung
standardisierter Arbeitsabldufe:

Zerlegen Sie die Aufgabe in kleine,
uberschaubare Teilschritte;

stellen Sie nie mehr Arbeitsschritte
auf einmal vor, als sich bewdltigen lassen;

legen Sie fest, wie die Aufgabe vorge-
fihrt werden soll — chronologisch nach
dem realen Prozess oder optimiert auf die
Schulungssituation.

Job Breakdown

Zundchst geht es um die wichtigen Schrit-
te, die Bestimmung einer Serie von Akti-
vititen, die in einer bestimmten Reihen-
folge und auf eine bestimmte Art und
Weise ausgefiihrt werden. Inhalt ist es, zu
beschreiben, was getan wird, und zwar
weder zu weit gefasst noch zu spezifisch.
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Dabei geht es noch nicht darum, wie die
Arbeit gemacht wird.

Die Identifizierung und Vorstellung
dieser Schliisselpunkte ist der wichtigste
Aspekt des Schulungsprozesses. Schliis-
selpunkte sind Aspekte, die die Sicher-
heit der Arbeiter, die Produktqualitét, die
Produktivitdtsquote und die Kostenkon-
trolle betreffen. Es handelt sich um die
speziellen Techniken zur Erfiillung dieser
Kriterien. Sie sind entscheidend fiir die
erfolgreiche Ausfiihrung der Arbeit.

Die Klassifizierung unterschiedlicher Tatigkeiten nach den Anforde-

rungen der jeweiligen Aufgaben

Uberwiegend organische Struktur Organische Struktur
1. Moderate Standardisierung 1. Niedrige Standardisierung
-2 | 2. Moderate formale Struktur 2. Geringe formale Struktur
@ | 3.Profunde Erfahrung und formale | 3. Professionelle Ausbildung/Schulung
_;-!; = Lehrausbildung plus langjahrige Erfahrungssammlung
k=) unter Anleitung eines Mentors
=S
g Handwerkliche Arbeit Nicht repetitive Arbeit
=]
E
5 ,
_§ Mechanische Struktur Uberwiegend mechanische Struktur
d
= 1. Hohe Standardisierung 1. Moderate bis hohe Standardisierung
I |2 Ausgepragte formale Struktur 2. Moderate bis ausgepragte formale
é 3. Strukturierte aufgabenspezifische | Struktur
Schulung 3. Aufgabenspezifische Schulung und
Begleitung durch einen Mentor
Repetitive Arbeit Technische Facharbeit

Niedrig

Hoch

Aufgabenvielfalt

Schulungsplan erstellen

Schliellich gilt es, einen entsprechend
ausgefeilten Schulungsplan zu erstellen.
Einerseits wird damit die Erfolgswahr-
scheinlichkeit erhoht und andererseits
den Mitarbeitern die Bedeutung ihrer Ent-
wicklung fiir das Unternehmen demons-
triert. Im Zentrum der Schulung steht die
Vermittlung der fiir eine korrekte Arbeits-
ausfiihrung notwendigen Fertigkeiten.
Diese miissen oberste Prioritat aufweisen,
da sie letztlich die wertgenerierenden Ta-
tigkeiten des Unternehmens darstellen.

Im so genannten Multifunction Worker
Training Timetable MFWTT) wird festge-
legt, welchen Kompetenzlevel ein Mitar-
beiter erreichen muss, um einen wertvol-
len Beitrag in seinem Arbeitsbereich leis-
ten zu konnen. Diese Tabelle dient aber
auch zur detaillierten Planung und Ver-
folgung der Schulungsmafinahmen. Zu-
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Quelle: Abgewandeltes Modell von Charles Perros: «A Framework for the Comparative

Analysis of Organizations», American Sociological Review 32 (1967): 194-208



Wertung
Informationswert

Neuigkeitswert
Praxisorientierung
Gliederung
Verstandlichkeit

Lesefreude

businesshestsellersummaries

Die Fihrungskrafte missen die

nichst zeigt sie den Entwicklungsstand
der Fdhigkeiten jedes Arbeiters. In einem
zweiten Schritt wird die Liicke zwischen
bestehendem und angestrebtem Kompe-
tenzlevel bestimmt und die Frist bzw. der
Umfang fiir die Vermittlung der notwen-
digen Fertigkeiten festgelegt. Wichtig ist
auch, dass der MFWTT bei Toyota quasi
offentlich ist und in der jeweiligen Ab-
teilung aufgehdngt wird. Damit kann je-
der Mitarbeiter und Manager den Fort-
schritt beobachten und etwaigen weite-
ren Entwicklungsbedarf ermitteln.

Nun gilt es, den ausgefiillten Entwick-
lungsplan zur Umsetzung zu bringen.
Der Grofiteil negativer Haltungen von
Mitarbeitern in Bezug auf den Arbeits-
platz wird in dem Moment erzeugt, in
dem der Mitarbeiter in seinen Arbeits-
platz eingefiihrt wird. Bereits hier wer-
den Erwartungen an den Mitarbeiter
kommuniziert bzw. demonstrieren die
Trainer durch ihr eigenes Verhalten die
Erwartungen an den Mitarbeiter. «Es gibt
keine zweite Chance, um einen ersten
Eindruck zu hinterlassen, besonders
wenn ein neuer Mitarbeiter erstmalig in
seinen Arbeitsbereich eingefiihrt wird.»

Es gilt, dem neuen Mitarbeiter zu ver-
mitteln, dass Wert darauf gelegt wird,
dass er seine Arbeit, die Kunden und sei-
ne Kollegen ernst nimmt. Die Fiihrungs-
krafte miissen bereit und befahigt sein,
dies den Mitarbeitern zu kommunizieren
und vorzuleben:

1. Setzen Sie sich mit jedem Mitarbeiter
zusammen, um seine bisherige Erfahrung
zu bestimmen und den spezifischen Schu-
lungsbedarf gemeinsam zu bestimmen.

Kommentar

«Toyota-Talent» ist eine Vertiefung in ei-
nes der erfolgreichsten und gleichzeitig
traditionellsten Mitarbeiterentwicklungs-
und -schulungssysteme. Ausgehend vom
Ursprungswerk zum Toyota Produktions-
system zeigt es die wesentlichen Aspekte
der Mitarbeiterentwicklung bei Toyota auf
und bietet wertvolle Hinweise zur Umset-
zung im eigenen, meist kleineren Unter-
nehmen. Es bietet dabei sowohl Einblicke
in die grundsitzliche Toyota-Entwick-
lungsphilosophie als auch in die konkre-
te Umsetzung im kleineren Umfeld.

2. Erstellen Sie einen iibergeordneten
Entwicklungsplan. Machen Sie dem Mit-
arbeiter die Ziele deutlich und teilen Sie
ihm mit, in welchen Dingen er geschult
wird und bis wann!

3. Bereiten Sie den Arbeitsbereich so
vor, dass sich daraus ableiten ldsst, dass
Sie ihm Aufmerksamkeit schenken! Er
muss aufgerdumt und alle notwendigen
Arbeitsmittel verfiigbar sein.

4. Sorgen Sie dafiir, dass ausreichend
Zeit fir die Schulung zur Verfiigung
steht, ohne dass sie unterbrochen wird!
(Stellvertretung bei der eigenen Arbeit,
keine Storungen etc.)

5. Zerlegen Sie die zu vermittelnde
Aufgabe vorab in Teilschritte und ma-
chen Sie erfolgskritische Punkte klar, da-
mit sie auf Fragen plausible Erklarungen
geben konnen.

Die richtige Einstellung

Wihrend der Schulung ist der Trainer da-
fir verantwortlich, die richtige Einstel-
lung zu vermitteln: Es ist seine Aufgabe,
Enthusiasmus fiir die Tatigkeit und ihre
Bedeutung fiir das Unternehmen und
den Kunden zu vermitteln. Der Trainer
muss Geduld zeigen und den Schulungs-
teilnehmer so lange unterstiitzen, bis er
in der Lage ist, seine Aufgaben erfolgreich
auszufiihren - Lob ist dabei unabdingbar.
Als Trainer muss man Verantwortung fiir
das Ergebnis der Schulung tibernehmen
und den Schulungsteilnehmern ein Ge-
fihl von Sicherheit geben.

Der Schulungsplan miindet in einen
dynamischen Prozess, der regelmifiig
tiberpriift wird. Die Schulungsverantwor-
tung endet nie! )

Kaufempfehlung

Das «Toyota-Talent» ist eine sehr gut les-
bare Anleitung fiir die Entwicklung und
Schulung von Mitarbeitern vor allem in
Produktionsunternehmen. Garniert mit
anschaulichen praktischen Beispielen
und einer Vielzahl von Tabellen und
Checklisten sollte es in keiner Produk-
tions- und Personalentwicklungsabtei-
lung fehlen.
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