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Unternehmen, die sich schon seit einiger Zeit mit Shop Floor Management 
und agilem Projektmanagement beschäftigen, berichten übereinstimmend, 
dass in den agilen Bereichen, in denen es der Führung gelingt, den Rahmen 
für  Selbstorganisation, Eigenverantwortung und das Erleben von Trans-
parenz zu schaffen, die Motivation und Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter 
signifikant größer ist als in Bereichen, in denen traditionell geführt wird. 

Auch unsere Erfahrungen mit der konsequenten Anwendung von Shop 
Floor Management und agilem Projektmanagement zeigen den verblüffen-
den Effekt, dass mit dem konzentrierten Arbeiten an Verbesserungen und 
an der Beseitigung von Verschwendung eine fundamentale Veränderung 
der Unternehmenskultur erreicht werden kann.

Das stellt die bisher gültige Lehrmeinung, zunächst viel für eine gute Kul-
tur tun zu müssen, bevor man beginnen kann, Prozesse zu optimieren und 
Verschwendung zu beseitigen, völlig auf den Kopf. 

Lean-Management wurde bisher primär unter dem Aspekt betrachtet, Ver-
schwendung aus dem Unternehmen zu beseitigen. Es zeigt sich jedoch, 
dass Führungskräfte, die ihre Mitarbeiter konsequent nach den Grundsät-
zen des Lean Leadership führen, eine Kultur schaffen, in der konstruktiv 
mit Fehlern, Kritik und Veränderungen umgegangen werden kann.

Darum geht es in unserem Buch: Wir wollen zeigen, wie Führung es schafft, 
mit Agilität, guter Kommunikation und Abstimmung und Freude an Ver-
änderungen eine Win-win-Situation zu erreichen, in der Unternehmen ge-
winnen, weil sie wettbewerbs- und anpassungsfähig bleiben, und in der 
Mitarbeiter gewinnen, weil sie erleben, dass sie etwas bewirken können, 
und damit mehr Freude an ihrer Arbeit haben, motivierter und leistungs-
fähiger sind.
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»Es gibt nichts Gutes, außer man tut es«, sagte schon Erich Kästner – des-
wegen haben wir unser Buch mit vielen Anregungen, Tipps, Vorgehens-
weisen, Beispielen und Methoden angereichert – denn durch das Tun, das 
Anwenden, das Vorleben werden sich neue Gewohnheiten etablieren, wird 
sich das Denken an Lean ausrichten und sich letztlich der Erfolg einstellen 
– davon sind wir überzeugt.

Wesentlich ist hierfür das Schaffen von größtmöglicher Transparenz. Ha-
ben Teams vollen Einblick in alle Informationen, die sie benötigen, um 
selbst Entscheidungen treffen zu können, erleben die Mitarbeiter, dass sie 
etwas bewegen und bewirken können und nicht von den Entscheidungen 
ihrer Chefs abhängig sind. Auf der anderen Seite erleben die Führungskräf-
te, dass sie sich nicht mehr ständig um Kleinkram kümmern müssen, son-
dern Zeit für die Gestaltung ihres Arbeitsbereichs und für die Entwicklung 
ihrer Mitarbeiter und der Prozesse in ihrem Verantwortungsbereich haben. 
Das macht Mitarbeiter und Führungskräfte zufriedener mit ihrer Arbeit, 
zugleich verbessert sich das Betriebsergebnis, da Arbeitsprozesse optimiert 
und Verschwendungen beseitigt werden.

Der entscheidende Faktor für diese Entwicklung ist der Lean Leader. Er 
schafft Transparenz, ermöglicht effektive Kommunikation und entwickelt 
seine Mitarbeiter. Lernt er, den Weg zu Lean konsequent zu gehen, wird 
er seine Mitarbeiter mitnehmen, die Kennzahlen und die Unternehmens-
kultur werden sich positiv verändern.

Vielleicht werden Sie sich fragen, warum wir Shop Floor Management und 
agiles Projektmanagement nebeneinanderstellen. Der Grund ist: Beide An-
sätze haben die gleiche Zielrichtung, die gleiche Philosophie und teilen 
zahlreiche Methoden und Tools. 

Beide Ansätze sind Umsetzungsformen von Lean-Management und basie-
ren auf den Lean-Prinzipien. Beide erfordern dasselbe Führungsverständ-
nis, nämlich möglichst viele Freiräume für die Mitarbeiter zu schaffen, die 
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Entscheidungen auf die Ebene der Mitarbeiter zu verlagern und die Teams 
an der Entwicklung von Zielen, Kennzahlen und Visualisierungsformen zu 
beteiligen.

Wir erleben zunehmend, dass Unternehmen sowohl mit Shop Floor Ma-
nagement als auch mit agilem Projektmanagement arbeiten und dass beide 
Ansätze sich hervorragend ergänzen. Wir legen den Schwerpunkt auf die 
dortigen Führungsaufgaben, denn wir sind sicher, dass diese der Schlüssel 
zum Erfolg sind.

Download zum Buch

In unserem Buch finden Sie zahlreiche Praxistipps und Tools. Damit Sie diese 
Formulare und auch das Audit aus Kapitel 5 für Ihre tägliche Arbeit nutzen 
können, haben wir Ihnen ein Downloadpaket bereitgestellt, das Ihnen auf 
unserer Internetseite unter www.pta-team.com/literatur/lean-leadership zur 
Verfügung steht. Alle dort enthaltenen Materialien erkennen Sie an diesem 

Symbol .

Vielen Dank!
Bevor es jetzt losgeht, möchten wir uns bedanken, denn zum Zustande-
kommen dieses Buches haben viele Menschen beigetragen. Es gab unend-
lich viele Anregungen und Inspirationen unserer Kunden und Kollegen, die 
an vielen Stellen in unser Buch eingeflossen sind.

Besonders danken wir dabei Anuschka Hartmann, die für einen reibungs-
losen Ablauf beim Schreiben des Buches gesorgt, stets mit großer Über-
sicht den roten Faden verfolgt, die Verständigung von allen Beteiligten 
mit Geduld und Optimismus sichergestellt und sich gemeinsam mit Beni 
Dammeider vom Work Visual Institut um die grafische Umsetzung der Ab-
bildungen gekümmert hat. 
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Ebenso danken wir Johanna Hurtz, die unermüdlich Literatur herange-
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und mit ihren unermüdlichen Hinweisen für einen lesbaren Text gesorgt 
hat.

Zudem gilt unser besonderer Dank unseren Familien – Sibille Gödde-Hurtz, 
die diesmal besonders viel Geduld aufgebracht hat, weil sowohl Ehemann 
als auch Tochter nur noch über das Buch gesprochen haben, und Ludger 
und Ben Kothoff, die so manches Männerwochenende unfreiwillig allein 
verbrachten und dabei immer ihre gute Laune behalten haben!
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Was Sie in diesem Kapitel erfahren

•	 In diesem Kapitel erfahren Sie, was Lean und Lean-Management bedeuten, 
Sie erfahren die Bedeutung von Lean Leadership sowie die Unterschiede 
zwischen traditionellen Führungskräften und Lean Leadern.

•	 Wir beschreiben die vier Dimensionen von Lean Leadership sowie die 
Anforderungen an Lean Leader.

•	 Sie lernen die Ursprünge von Lean Leadership und unser Grundmodell dazu 
kennen.

1.1	Lean gelingt nur mit den Menschen

Produktionshalle, Mittwoch, 11 Uhr. Das wöchentliche Teamgespräch steht 
an. Das Team versammelt sich vor dem Teamboard. Zu Beginn werden die 
wesentlichen Kennzahlen durchgesprochen: Produktivität, Termintreue und 
Qualität. »Die Produktivität ist knapp im roten Bereich«, erklärt der Team-
leiter. »Aber damit müssen wir uns nicht aufhalten. In den Verbesserungs-
themen sind die Maßnahmen zur Abhilfe schon festgelegt.« 
Im Weiteren geht der Teamleiter die einzelnen Verbesserungsthemen durch. 
Jedes einzelne Thema ist auf einer Verbesserungskarte erfasst. Zu jeder Karte 
gibt ein Mitarbeiter die aktuellen Infos ans Team: Stand der Bearbeitung, 
auftretende Probleme, gewählte Lösungsmöglichkeiten und Stand der Tests. 
Zu den Tests berichten mehrere Kollegen: »Sieht gut aus, der Fehler ist nicht 
mehr aufgetreten!« Trotzdem entscheidet das Team, die Testphase um eine 
Woche zu verlängern – sicher ist sicher.
»Und was gibt es Neues von euch diese Woche? Wo klemmt es?« Der Teamlei-
ter fragt jeden persönlich. Ein Mitarbeiter berichtet von einem Problem mit 
einem neuen Teil, andere Kollegen steuern ihre Erfahrungen bei. Der Team-
leiter fragt: »Neues Thema für unsere Tafel?« Nicken. Er nimmt eine neue 
Karte und formuliert das Thema. »Passt das so?« Es passt. »Josef, kümmerst 
du dich darum?« »Mache ich. Beim nächsten Teamgespräch habe ich den 
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Fehler analysiert und werde euch sagen, woran es liegt. Dann können wir 
gemeinsam überlegen, wie wir vorgehen.«
So geht es weiter. Weitere Themen werden genannt und aufgeschrieben. Der 
Teamleiter blickt noch einmal in die Runde. Es kommt kein Beitrag mehr. 
»War’s das für heute?«
Ja. Es hat heute zwei Minuten länger gedauert als die geplanten zehn, »aber 
die haben sich gelohnt!«, so das Feedback der Mitarbeiter.

Was hat diese Szene mit Lean Leadership zu tun? Sehr viel. Der Teamleiter 
hat in diesem Teamgespräch eine Reihe von Dingen getan, die für Lean 
Leadership kennzeichnend sind:

•	 Er spricht mit seinem Team auf Augenhöhe.
•	 Er kennt die Themen und sorgt dafür, dass Auffälligkeiten von seinem 

Team wahrgenommen und angesprochen werden.
•	 Er kümmert sich selbst aktiv um Probleme, treibt die Bearbeitung vor-

an und lebt damit vor, was er sich von seinem Team wünscht.
•	 Er bezieht sein Team voll mit ein, nimmt die Beiträge seiner Leute 

ernst, erfasst sie und sorgt für Abarbeitung.
•	 Er stellt Fragen: »Was ist passiert und wo? Was sind die Auswirkun-

gen?« Und ziemlich oft fragt er: »Warum?« Wenn etwas nicht klar ist, 
fordert er genauere Beobachtungen ein, damit die Ursachen entdeckt 
werden. Wenn die Ursachen klar sind, fragt er: »Was können wir tun? 
Habt Ihr Ideen?«

Daraus entstehen Lösungen, die möglichst schnell umgesetzt werden. Es 
folgt immer zuerst eine Testphase, in der ausprobiert wird. Bewährt sich 
die Lösung, entscheidet das Team: »So machen wir es in Zukunft!« Wenn 
nötig, wird ein Standard formuliert. Durch den Standard wird sicherge-
stellt, dass alle Mitarbeiter die neue Lösung in gleicher Weise umsetzen 
und diese so ihre volle Wirkung entfalten kann.
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Die hohe Kunst ist es, immer wieder zu fragen, ob es schon die beste Lö-
sung ist oder ob es noch eine bessere gibt. Es wird auch Momente geben, 
in denen ein Team nicht weiterkommt. Die Aufgabe des Lean Leaders ist 
es dann, die Mitarbeiter zu motivieren, dranzubleiben, sie an die Ziele zu 
erinnern und zu ermutigen, andere Möglichkeiten auszuprobieren.

1.2	Die Anforderungen von Lean an die Führung

Welche Anforderungen stellt Lean an die Führungskräfte? Was ist anders 
als beim herkömmlichen Führen? Was muss die Führung leisten, um Lean 
erfolgreich zu machen? Diese zentralen Fragen werden wir in unserem Buch 
beantworten. Zunächst aber wollen wir die Basis vorstellen und die Grund-
gedanken beleuchten, die hinter dem Konzept von Lean Leadership stehen.

Beginnen wir mit Lean-Management. Lean-Management bedeutet, Wer-
te ohne Verschwendung zu schaffen. Ziel ist es, alle Aktivitäten, die für 
die Wertschöpfung notwendig sind, optimal aufeinander abzustimmen 
und überflüssige Tätigkeiten zu vermeiden, und damit jede Form der Ver-
schwendung. Wenn Lean gelingen soll, muss es von jeder Führungskraft 
vorgelebt werden. Lean braucht Führungskräfte, die Begeisterung aus-
strahlen, die ihre Mitarbeiter überzeugen und motivieren können. Führen 
im Lean-Management heißt, die eigenen Mitarbeiter konsequent zu coa-
chen und damit ihre Kompetenzen weiterzuentwickeln. 

Lean braucht Mitarbeiter, die Verantwortung übernehmen, die Spaß daran 
haben, immer weiterzulernen und Mitarbeiter, die Fehler und Probleme 
als Chance wahrnehmen, besser zu werden. Solche Mitarbeiter muss ein 
Unternehmen selbst entwickeln und das ist eine wesentliche Aufgabe der 
Führungskräfte. Lean braucht gelebte Teamarbeit. Mit Einzelkämpfern er-
reicht man kein lebendiges Lean. Das Team zu entwickeln, gehört ebenfalls 
zu den Aufgaben der Führungskraft. Ebenso wie die Arbeit an sinnvollen 
Standards und an der kontinuierlichen Verbesserung.
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Hinter Lean-Management steht eine eigene Philosophie. Diese basiert auf 
folgenden Grundlagen:

•	 Der Kunde und seine Bedürfnisse bestimmen das Handeln im Unter-
nehmen.

•	 Verschwendung hat keine Chance.
•	 Die maximale Wertschöpfung ist das Ziel.
•	 Das Unternehmen verändert sich permanent und lernt schnell.
•	 Anstöße zur Verbesserung kommen im Unternehmen von überall her 
•	 Mitarbeiter wirken genauso am Gelingen der Verbesserungen mit wie 

die Führungskräfte.
•	 Die Führungskräfte führen wirkungsvoll mit Lean Leadership.
•	 Lean gelingt nur mit den Menschen, das bedeutet: Die Menschen im 

Unternehmen beteiligen sich an der Entwicklung der Ziele, an der Ge-
staltung ihres Arbeitsbereichs, an der Verbesserung der Prozesse und 
daran, die Arbeit in ihrem Team mit Freude anzugehen.

Abbildung 1: Lean-Management

Mitarbeiter Lean-Management Lean Leader

Weiterentwicklung

Verantwortung 
übernehmen

Teamarbeit

Kundenorientierung

Wertschöpfung

Verschwendung vermeiden

begeistern

vorleben

motivieren
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Entscheidend ist die Einsicht, dass Lean kein Projekt ist, sondern eine Phi-
losophie, die das Denken und Handeln aller Führungskräfte intensiv prägt. 
Lean Leadership ohne Lean als (Arbeits-)Philosophie funktioniert nicht.

1.3	Lean Leadership: Die Balance von 
Wertschöpfung und Wertschätzung finden

In der folgenden Übersicht finden Sie eine Gegenüberstellung von traditio-
neller Führung und Lean Leadership. 

Traditionelle Führungskräfte Lean Leader

Führt mit Macht und Autorität. Führt durch Inspiration und 
Sinnstiftung.

Entscheidet und kontrolliert alleine. Sorgt für genügend großen 
Entscheidungsspielraum der Mitarbeiter.

Setzt die eigenen Ziele durch und gibt 
den Mitarbeitern Zielvorgaben.

Stellt sicher, dass die Teamziele zur 
Unternehmensvision passen.

Misstraut den Mitarbeitern. Vertraut den Mitarbeitern und zeigt 
ihnen gegenüber Wertschätzung.

Kontrolliert alle Informationen, hortet 
Herrschaftswissen.

Ermöglicht den unternehmensweiten 
Informationsfluss.

Arbeitet mit Zuckerbrot und Peitsche. Schafft ein Klima der Leistung und 
steht zu eigenen Fehlern und seiner 
Verletzlichkeit.

Bestimmt die Regeln, setzt diese durch 
und kontrolliert deren Einhaltung.

Gibt Orientierung und ist Firestarter.

Löst Probleme alleine. Schafft Möglichkeiten zur Weiter-
entwicklung, damit die Mitarbeiter 
auftretende Probleme selbst lösen.

Führt mit Druck und Einschüchterung. Schafft optimale Arbeitsbedingungen 
und vermittelt ein Gefühl von 
Sicherheit.

Betont das Negative. Betont das Positive

Tabelle 1: Der Unterschied zwischen traditionellen Führungskräften und Lean Leadern
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Traditionelle Führung nach mitteleuropäischer Lesart bedeutet, eine Posi-
tion der Macht und der Autorität zu besitzen: Der klassische Chef entschei-
det und übt Kontrolle aus. Er hat immer Recht und die Mitarbeiter führen 
seine Anweisungen aus. Der Chef gibt den Mitarbeitern Zielvorgaben und 
setzt so seine eigenen Ziele durch. Im traditionellen Unternehmen gibt es 
oft eine Misstrauenskultur, die durch strenge und stetige Kontrolle geprägt 
ist und die von der Grundannahme der Führungskräfte ausgeht, dass die 
Mitarbeiter nicht im Sinne des Unternehmens handeln. Eine Führungskraft 
im traditionellen Sinne kontrolliert die Informationen, führt mit Zucker-
brot und Peitsche und staucht die Leute zusammen, wenn sie etwas falsch 
gemacht haben. Der Chef bestimmt die Regeln, setzt sie durch und prüft 
deren Einhaltung durch die Mitarbeiter. Wenn Probleme auftauchen, küm-
mert er sich darum und entscheidet alleine. Oft genug führt er mit Ein-
schüchterung und erzeugt ein Klima der Angst. Der Chef im traditionellen 
Unternehmen neigt sehr häufig dazu, das Negative zu betonen: Fehler, 
Probleme, Unzulänglichkeiten, Schwachpunkte und Versäumnisse.

Im Gegensatz dazu inspiriert ein Lean Leader seine Mitarbeiter. Er kümmert 
sich intensiv um Sinnstiftung. Der Lean Leader sorgt für Entscheidungs-
spielräume der Mitarbeiter. Er erarbeitet die Ziele gemeinsam mit seinen 
Mitarbeitern und sorgt dafür, dass diese zu den Unternehmenszielen pas-
sen. Der Lean Leader schafft ein Klima des Vertrauens und verbindet Wert-
schöpfung mit Wertschätzung. Der Lean Leader gibt seinen Mitarbeitern 
die für ihre Arbeit erforderlichen Informationen und teilt sein Wissen mit 
seinen Mitarbeitern. Der Lean Leader schafft eine positive Atmosphäre, in 
der Leistung gerne erbracht wird. Er steht zu seinen eigenen Fehlern und 
zu seiner Verletzlichkeit. Im Lean-Unternehmen gibt die Führungskraft die 
Richtung an, sorgt für Orientierung und ist ein Firestarter oder Impulsge-
ber. Der Lean Leader erkennt die Potenziale seiner Mitarbeiter und bietet 
ihnen Möglichkeiten, diese weiterzuentwickeln. Die volle Entfaltung der 
Potenziale gelingt nur, wenn die Mitarbeiter erleben, dass es sich lohnt, 
weiterzulernen, sich auf Neues einzulassen und Veränderungen als Chance 
zu begreifen. Der Lean Leader sorgt für optimale Arbeitsbedingungen und 
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vermittelt seinen Mitarbeitern ein Gefühl der Sicherheit. Er betont das 
Positive, er sieht die Chancen, die sich in seinem Verantwortungsbereich 
bieten, und nutzt diese konsequent gemeinsam mit seinen Mitarbeitern. 
Ihm ist ein positives Klima sehr wichtig, weil er weiß, dass das leistungs- 
und qualitätsfördernd ist und gleichzeitig dazu beiträgt, dass seine Mit-
arbeiter sich bei ihrer Arbeit wohlfühlen.

Wie die folgende Abbildung zeigt, werden bei Lean Leadership völlig ande-
re Akzente bei der Führung gesetzt:

Abbildung 2: Die Dimensionen von Lean Leadership
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Der Lean Leader macht all das, was ein »normaler« Leader auch tut – sein 
Fokus liegt aber auf den Aspekten Wertschöpfung und Wertschätzung. Das 
bedeutet, der Lean Leader will die Wertschöpfung im Unternehmen maxi-
mieren und gleichzeitig verknüpft er dieses Ziel mit einem Höchstmaß an 
Wertschätzung gegenüber den Mitarbeitern. Der Lean Leader ist Vorbild, er 
ist verlässlich, tolerant und veränderungsbereit. Er sorgt dafür, dass diese 
Grundwerte in seinem Verantwortungsbereich von allen Mitarbeitern res-
pektiert und gelebt werden.

Der Lean Leader arbeitet selbst systematisch an Verbesserungen und sorgt 
dafür, dass seine Mitarbeiter dies auch tun. Er schafft dazu ein Klima des 
Teamgeistes und der Gemeinsamkeit. Er wendet die Methoden der systema-
tischen Problemlösung an, entwickelt gemeinsam mit seinen Mitarbeitern 
sinnvolle Standards und stellt deren Durchsetzung sicher. Der Lean Leader 
baut sinnvolle Routinen auf und sorgt für die sinnvolle Nutzung der Tages-
gespräche, für den Austausch von Informationen, die Zielverfolgung und 
die Arbeit an Problemlösungen und Verbesserungen. 

Der Lean Leader widmet sich intensiv der Mitarbeiterführung. Aktives Zu-
hören, das Stellen hilfreicher Fragen und Geben von konstruktivem Feed-
back gehören zu seinen täglich gelebten Aufgaben. Bei Absprachen ist er 
verbindlich und in seinem Handeln konsequent. Er nutzt seine Arbeitszeit 
intensiv für Präsenz vor Ort und achtet sehr genau darauf, was in seinem 
Verantwortungsbereich passiert. Er trifft die notwendigen Entscheidungen 
so, dass seine Mitarbeiter sich gut einbezogen fühlen. 

Der Lean Leader macht es sich zur Aufgabe, eine positive Lernkultur zu 
schaffen. Dabei ist vor allem der konstruktive Umgang mit Fehlern von 
entscheidender Bedeutung. Der Lean Leader fördert das Hinterfragen des 
aktuellen Wissensstandes, überprüft die Lernbedarfe und schafft die größt-
mögliche Transparenz für seine Mitarbeiter. Er sorgt für die konsequente 
Durchführung erforderlicher Weiterbildungsmaßnahmen und für vielfältige 
Lernangebote.
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Darüber hinaus sind noch folgende Aspekte zu beachten, damit sich die 
volle Wirksamkeit des Lean-Leadership-Ansatzes entfalten kann:

•	 Führung im Sinne von Lean Leadership fördert die Bereitschaft der 
Mitarbeiter, Verantwortung zu übernehmen und im Team gemeinsam an 
Lösungen zu arbeiten. Die Mitarbeiter bekommen vom Lean Leader das 
Gefühl, etwas Positives bewirken und Erfolge erzielen zu können.

•	 Der Lean Leader nimmt sich viel Zeit dafür, seinen Mitarbeitern 
Hintergründe und Zusammenhänge zu erläutern. Nur wenn das Team 
versteht, welche Ziele der Kunde und welche Strategie das eigene 
Unternehmen hat, können sowohl die einzelnen Mitarbeiter als auch 
das gesamte Team in Richtung der Ziele arbeiten. 

•	 Der Lean Leader legt großen Wert darauf, gemeinsam mit seinen Mit-
arbeitern die anstehenden Aufgaben anzugehen und sie zu bewältigen.

Abbildung 3: Führungsstile – von der Direktive zu Lean 

Direktive
»Mach es auf meine Art und Weise!«

Empowerment
»Mach es auf deine Art und Weise!«

Lean Leadership
»Folge mir und wir finden gemeinsam          
heraus, wie es geht!«
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Lean Leadership bedeutet somit für Führende, einen Einstellungs- und Kul-
turwandel in Richtung Offenheit der Kommunikation zu erreichen. Dazu 
braucht die Führungskraft vor allem die Fähigkeit, ihre Mitarbeiter zu be-
geistern und ihnen das Gefühl zu geben, dass sie etwas bewirken können. 
Dazu muss der Lean Leader

•	 selbst kreativ sein, neue Ideen entwickeln und umsetzen und zugleich 
seine Mitarbeiter bei der Entwicklung eigener Ideen unterstützen;

•	 vor Ort bei seinen Mitarbeitern sein und sehen, womit sie sich beschäf-
tigen, wo ihre Probleme sind, aber auch prüfen, ob Maßnahmen und 
Vereinbarungen wirklich umgesetzt und eingehalten werden;

•	 klar kommunizieren, was er will, und zugleich gut zuhören;
•	 mit Kontinuität seine Ziele und Absichten verfolgen und dies seinen 

Mitarbeitern klar und deutlich vermitteln;
•	 konsequent sein, Versprechen halten und Ankündigungen umsetzen;
•	 kostenbewusst agieren und seinen Mitarbeitern Kostenbewusstsein 

vermitteln;
•	 Methoden sinnvoll nutzen und systematisch an wichtigen Themen 

arbeiten;
•	 Prioritäten setzen und diese den Mitarbeitern erklären;
•	 Geduld haben und sich selbst und den Mitarbeitern Zeit geben, Neues 

zu erproben und sich von alten Gewohnheiten zu lösen;
•	 Strukturen schaffen, in denen sich seine Mitarbeiter wiederfinden, und 

zugleich Freiräume eröffnen, die zum Experimentieren und Erproben 
benötigt werden.

Der Lean Leader stellt sicher, dass in der gesamten Wertschöpfungskette 
möglichst alle Informationen zur Verfügung stehen und alle Mitarbeiter 
diese optimal nutzen können. 

Er stellt auch sicher, dass seine Mitarbeiter nicht überlastet und über-
fordert werden. Die Gesundheit seiner Mitarbeiter ist dem Lean Leader 
sehr wichtig. Achtsamkeit wird ein immer wichtigerer Wert. Der Lean Lea-



26 | Das Lean-Leadership-Modell

der achtet auf sich selbst, auf sein Team und auf das gesamte Umfeld. 
Er scheut sich nicht, seinem Vorgesetzten gegenüber unangenehme Dinge 
anzusprechen, wenn es dem Wohl seines Teams und dem großen Ganzen 
dient. Denn nur in einer Umgebung, die sicher ist und Gesundheit gewähr-
leistet, ist es Menschen möglich, auf Dauer Höchstleistung zu erbringen. 
Der Lean Leader erkennt daher, wenn ein Mitarbeiter oder Kollege unter 
Stresssymptomen leidet, und sorgt für wirksame Abhilfe.

Wir wollen an dieser Stelle noch einmal betonen, dass die wichtigste Eigen-
schaft des Lean Leaders seine Fähigkeit zur Inspiration ist. Ohne Inspira-
tion gibt es keine Begeisterung und ohne Begeisterung keine nachhaltigen 
Erfolge. Inspiration bedeutet, eine klare Vorstellung von der Zukunft zu 
haben, mit denen der Lean Leader seine Mitarbeiter und sein Umfeld über-
zeugt. Dazu schafft er sich im Laufe der Zeit das Team, mit dem er seine 
Visionen umsetzen kann.

Abbildung 4: Voraussetzungen für dauerhafte Höchstleistung 

Kontinuierliche
Höchstleistung

Achtsamtkeit und ein von  
Vertrauen und Sicherheit geprägtes Klima

Verfügbarkeit der benötigten Informationen

Inspiration und Sinnstiftung

guter Gesundheitszustand ohne Überlastung,  

Überforderung oder Unterforderung
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1.4	Lean Leadership heißt dienende Führung

Ein guter Lean Leader nimmt sich selbst nicht so wichtig. Er ist stolz auf 
sein Team, ohne das er seine Ziele und Vorstellungen nicht umsetzen kann. 
Lean Leadership heißt dienende Führung. Während nach herkömmlichem 
Führungsverständnis der Mitarbeiter der »Diener« seines Chefs ist, versteht 
sich der Lean Leader eher als »Diener« seiner Mitarbeiter. Seine Haupt-
aufgabe ist es, Hindernisse bei der Ausführung der Arbeit zu beseitigen, 
sodass die Mitarbeiter nach dem Grundsatz »first time right« arbeiten kön-
nen. Denn ihm ist bewusst, dass es seine Mitarbeiter sind, die den Wert 
schöpfen. Das bedeutet für die Mitarbeiter mehr Spaß an der Arbeit, sie 
sind schneller fertig, fühlen sich nicht jeden Tag erledigt und sind deutlich 
motivierter. 

Der Lean Leader ist sich bewusst, dass er es ist, der letzten Endes für die 
Qualität der Arbeit seiner Mitarbeiter verantwortlich ist. Deswegen legt 
er großen Wert auf ihre Entwicklung. Je besser die Mitarbeiter die Anfor-
derungen der Kunden verstehen, die Prozesse, Technologien und Systeme 
beherrschen, desto eher werden sie die Anforderungen der Arbeit erfüllen 
und zur permanenten Verbesserung der Prozesse beitragen.

Der Lean Leader will Mitarbeiter, die gerne Verantwortung übernehmen 
und selbstständig arbeiten, die Spaß daran haben, Neues auszuprobieren, 
die es lieben, Freiräume zu nutzen. Er möchte, dass sie aus Fehlern lernen 
und in Problemen Herausforderungen sehen, die es zu meistern gilt. Und 
er wünscht sich Mitarbeiter, die selbstbewusst auftreten und sich trauen, 
deutlich auszusprechen, wenn ihnen etwas nicht gefällt, auch wenn dies 
für ihre Führungskraft mitunter unbequem ist. Der Lean Leader schafft 
eine Atmosphäre von Angstfreiheit und Vertrauen. 
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Abbildung 5: Dienende Führung 
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Führung im Sinne von Lean Leadership bedeutet, dass sich auch die Füh-
rungskraft selbst permanent weiterentwickelt. Der Lean Leader kennt sei-
ne Grenzen und seine Schwächen und arbeitet hart an sich. Lean Leader 
stellen sich den Herausforderungen – sie bereiten sich selbst nicht nur auf 
die bequeme Vorhersehbarkeit von gestern vor, sondern auch für die Reali-
tät von heute und alle unbekannten Möglichkeiten von morgen vor (vgl. 
Torres 2014).
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Das Thema Weiterentwicklung steht beim Lean Leader auf mehreren Ebe-
nen im Vordergrund. Neben der eigenen Entwicklung als Führungskraft 
und der der Mitarbeiter geht es auch immer darum, die Prozesse und Pro-
dukte weiterzuentwickeln. Die Kunst besteht darin, dass den Mitarbeitern 
das Arbeiten mit den Lean-Methoden und das Denken nach den Lean-
Prinzipien zur Gewohnheit wird, ohne dass die Arbeit in stumpfe Routine 
abgleitet. 

Es gilt eine Balance zu finden, sich durch neue Gewohnheiten Entlastung 
zu schaffen und gleichzeitig nicht ins Abstumpfen abzugleiten. Lean 
Leadership umfasst folglich immer die Aufgabe, die richtige Balance zu 
erreichen.

Nur wenn eine Führungskraft selbst gelernt hat, systematisch Probleme, 
Abweichungen, Fehler und Störungen nachhaltig zu beseitigen, und gelernt 
hat, wirksame Verbesserungen zu erzielen und Prozesse durch Anwendung 
der Lean-Prinzipien zu verschlanken, nur dann wird diese Führungskraft 
in der Lage sein, auch die Mitarbeiter schrittweise dazu zu befähigen, Lean 
erfolgreich umzusetzen. Lean Leadership bedeutet deswegen das gezielte 
Entwickeln der Mitarbeiter zu systematischen Problemlösern, zu erfolg-
reichen Verbesserern, zu eigenverantwortlich denkenden und handelnden 
Menschen, zum positiven Umgang mit Veränderungen, zu Spaß an der 
Arbeit und an der eigenen Leistung.

Die Umsetzung von Lean Leadership erfolgt durch coachendes Führen. 
Gemeint sind damit die Ermutigung und die Begleitung der Mitarbeiter 
bei der Bewältigung komplexer Arbeitssituationen. Zudem zeigt sich Lean 
Leadership vor allem darin, dass es der Führung gelingt, gemeinsam mit 
den Mitarbeitern herausfordernde Ziele zu entwickeln, ihnen den Sinn 
ihrer Aufgaben nahezubringen und sie stolz auf die erreichten Erfolge zu 
machen.
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Abbildung 6: Die Lean-Werte 

Zusammenfassend sind für Lean Leadership folgende Werte wichtig:

Qualität Vorbild sein Teamgeist
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Jedes Unternehmen tut gut daran, sich der Mühe zu unterziehen, die für 
es wichtigen Werte gemeinsam zu erarbeiten und zu beschreiben und vor 
allem mit den Mitarbeitern zu diskutieren. 

Im Verhalten  wird sich zeigen, ob alle Führungskräfte hinter diesen Wer-
ten stehen. Für die Mitarbeiter ist es wichtig, zu wissen, welche Werte 
bewusst im Unternehmen gelebt werden sollen. Dies schafft ein hohes Maß 
an Orientierung und damit an Sicherheit. 
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Merke

Lean Leader wollen Mitarbeiter, mit denen sie auf Augenhöhe kommunizieren 
können. Diese Haltung fordern sie und diese Haltung fördern sie. Darum 
verstehen sie sich als dienende Kraft, die ihre Möglichkeiten ausschöpft, um 
Mitarbeiter wo immer möglich zu unterstützen, bestmögliche Arbeitsergebnisse 
abzuliefern.

1.5	Der Ursprung von Lean Leadership

Um das Konzept des Lean Leadership verstehen zu können, ist ein Blick 
in die asiatische Herkunftsgeschichte hilfreich. Der Lean-Gedanke ist Teil 
des Toyota-Produktionssystems. Demnach ist Lean »eine Strategie für das 
Erreichen operativer Exzellenz, basierend auf klar definierten Werten, um 
Mitarbeiter zu verpflichten, kontinuierlich Sicherheit, Moral, Qualität und 
Kosten zu verbessern« (Liker/Trachilis 2012: 37). 

In bewusster Abgrenzung zur westlichen Führung bedeutet Führung im 
Toyota-Produktionssystem, den Idealzustand als Ziel zu definieren (Nord-
stern) und sehr geduldig und bescheiden auf dem Weg zum Ziel zu sein. 
Die Toyota-Führungskraft verdient sich ihren Weg im Management aus dem 
Wertschöpfungsprozess heraus und verinnerlicht dabei die Prinzipien des 
Toyota-Produktionssystems. Die Führungskräfte dort streben immer da-
nach, den richtigen Ablauf zu finden, um stets die optimalen Ergebnisse 
zu erzielen. Prozessoptimierung bedeutet bei Toyota daher immer auch 
Mitarbeiterentwicklung.

Das Lean Leadership Development Model, kurz Diamond Model genannt, 
beschreibt die erforderliche Entwicklung der Führungskraft zum Lean Lea-
der. Dieses Modell orientiert sich am Meister-Lehrling-Modell (vgl. Liker 
2012: 166) – demnach sind die didaktischen Fähigkeiten ein wesentliches 
Merkmal eines guten Lean Leaders. 
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Der Lean Leader coacht seine Mitarbeiter und entwickelt bei Ihnen Schritt 
für Schritt erwünschtes Denken und Handeln. Dabei spielt der PDCA-Zyklus 
eine entscheidende Rolle. In der Anwendung von PDCA lernt der Mitarbei-
ter Probleme zu erkennen, die Ursachen des Problems zu verstehen und 
diese nachhaltig abzustellen. Toyota nutzt den PDCA aber auch zur Weiter-
entwicklung der eigenen Führungskräfte. Der Lean Leader stellt so sich 
zunehmend schwierigeren Herausforderungen, meistert diese, lernt dazu 
und geht dann die nächste Herausforderung an. Den PDCA-Zyklus erläutern 
wir ausführlich in Kapitel 2.

Abbildung 7: Diamond Model aus Jeffrey K. Liker »The Toyota Way«, 2009 
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