Serie KATA Praxis-Tipps

Aus dem Leben des KATA-Coaches - Teil 1

Tipps und Tricks mit Praxisbezug. Hier: Der "Rote Faden"

In dieser Serie erleben Sie hautnah, wie Denise, eine junge Fiihrungskraft, die erstmals Verantwortung fiir

eine ganze Abteilung ibernommen hat, die Coachingkata einsetzt, um ihr Team im Verbesserungsprozess zu

unterstiitzen. Sie werden vielleicht Situationen aus ihrem Arbeitsalltag erkennen. Wir hoffen, dass Sie von

den Tipps und Tricks, die im Rahmen dieser Geschichte zum Vorschein kommen, profitieren kénnen. Im ersten

Teil geht es darum, wie der Coach im Gespréch den Uberblick behélt und nicht vom roten Faden abweicht.

von Tilo Schwarz

Denise kehrt von ihrem téglichen Coa-
ching-Rundgang zuriick in ihr Biiro. Sie
ist unzufrieden, weil sie das Gefiihl hat,
dass sie wieder einmal in den Gesprachen
den Faden verloren hat. Die Informationen
von Rolf und Hans zu Ziel-Zustand und
aktuellem Ist-Zustand konnte Sie noch
gut nachvollziehen. Aber bei der Dis-
kussion iiber die Hindernisse waren sie
von Hélzchen auf Stockchen gekommen,
und die Ableitung des ndchsten Schrittes
war ihr dann nicht mehr logisch er-
schienen. Sie war dann zuriick zur Liste
der Hindernisse im Hindernisspeicher ge-
sprungen, was zu noch mehr Verwirrung
gefiihrt hatte. Rolf hatte es zum Schluss
auf den Punkt gebracht: ,Diese Fragerei
macht mich wahnsinnig, kannst Du mir
bitte sagen, was genau ich jetzt machen
soll?” Sie hat das Gefiihl, dass sie als
Coach ihre Teamleiter nicht wirklich
bei der Problemlésung unterstiitzt. Von
systematischer Entwicklung ihrer Prob-
lemlésungsfahigkeit durch Trainieren der
Verbesserungskata ganz zu schweigen.
Lars, ihr Coach-Coach, beobachtete sie
bei ihren Coaching-Zyklen zwar selten,
hatte aber immer einen Tipp parat. Heute
hatte er sie darauf hingewiesen, dass
vergessen wurde, eine Erwartung an
den nachsten Schritt zu formulieren. Er
hatte ihr ausfiihrlich erklért, warum Ex-
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perimente immer an eine Erwartung ge-
kniipft sein miissen — nur dann seien sie
wissenschaftlich. Das war ihr natiirlich
klar gewesen. Sie hatte die Frage nach
der Erwartung einfach vergessen, weil
sie an diesem Punkt des Gesprachs langst
den Faden verloren hatte. Beim zweiten
Gesprach hatte Lars angemerkt, dass das
Gespréch fast 30 Minuten in Anspruch
nahm. Er empfahl ihr, beim nachsten
Mal auf die Lange ihrer Coaching-Zyklen
zu achten. Das hatte sie selbst auch be-
merkt. Doch wie sollte sie zu einer kiir-
zeren Gesprachsdauer kommen? Diese
Feedbacks helfen ihr nicht. Sie ist frus-
triert.

Als sie die kleine Abteilung mit 15 Mit-
arbeitern und zwei Teamleitern vor drei
Monaten ibernommen hatte, war ihr
eines klar gewesen: Die Fortsetzung der
fachlichen Fithrung ihres Vorgéngers
war unmdglich. Mit seinen 25 Jahren
Erfahrung im Unternehmen kannte er
jeden Prozess und jedes Produkt im Be-
reich. Wenn es technische Probleme gab,
war er der Mann, der immer die Losung
wusste. Denise ist 32 Jahre alt und hat
einige Jahre in einer Lean-Beratung und
dann als Assistentin des Werksleiters
in verschiedenen Verbesserungspro-
jekten gearbeitet. lhre Teamleiter Rolf

und Hans haben beide im Unternehmen
ihre Ausbildung gemacht. Sie wissen
mehr (iber ihre Prozesse als sie jemals
wissen wird. Der Versuch, die beiden
fachlich fiihren zu wollen, wiirde in einem
Desaster enden. Weil ihr das sofort klar
geworden war, wollte sie den Fokus auf
die Unterstiitzung ihres Teams bei der
Problemldsung setzen und einen Prozess
der kontinuierlichen Verbesserung entwi-
ckeln, der alle im Team mit einschlief3t. In
den ersten Wochen hatte sie in den Pro-
zessen mitgearbeitet und viel beobachtet.
Danach hatte sie gemeinsam mit dem
Team einen Soll-Wertstrom erarbeitet
und Prozessziele fiir die Schliisselstellen
im Wertstrom formuliert. Sie war froh,
dass sie eine klare Strategie hatte. Dann
kam der erste Dampfer. Niemand schien
ernsthaft an den Wertstromzielen zu
arbeiten. ,Wir haben keine Zeit, Tages-
geschaft”, hie es. Mit der Zeit fand sie
heraus, was wirklich dahinter steckte.
Ihr Team hielt die Realisierung eines Ein-
Stiick-Flusses in der Montage grolRer
Pumpen schlicht fiir unmdglich. Da war
ihr klar geworden, wo das Problem lag:
Erfolg (E) ist das Produkt aus Fahigkeit (F),
Motivation (M) und Ausrichtung (A). Die
Erfolgsformel lautet E = F x M x A. War
eines der drei Elemente Null, dann wurde
die ganze Gleichung zu Null.



Ziel-Zustand

Aktuelle Situation

vertiefende Fragen hier

Hindernisse

Meist verliert der Coach in einer
solchen Phase den Faden.

Abb. 1: Die 5 Fragen sind die Eckpunkte des Gesprachs

Die Richtung hatte Denise zwar mit Hilfe
der Wertstromziele gegeben, auch an
Motivation schien es nicht grundsatzlich
zu mangeln. Sie hatte bemerkt, wie ihre
Teamleiter geradezu aufbliihten, wenn
sie eigene Ideen einbringen und dann
sogar umsetzen konnten. Es mangelte
allein an der Fahigkeit, Probleme syste-
matisch anzugehen. Ihr wurde klar, dass
jede Strategie — und sei sie noch so
brilliant — nur so viel Wert war, wie die
Fahigkeit, sie auch umzusetzen. In ihren
Jahren in der Beratung war ihr das nie so
aufgefallen. Sie hatte sich eine Notiz in
ihrem personlichen Fiihrungs-Handbuch
gemacht, das sie seit ihrem ersten Tag
als Abteilungsleiterin fiihrte: Strategie
+ Problemlésungsfahigkeit = Fiihrungs-
fokus. Sie unterstrich dabei das Wort
Problemlésungsféhigkeit in rot.

Deshalb hatte sie vor zwei Wochen be-
schlossen, auf die Entwicklung der Prob-
lemlésungsfahigkeit ihres Teams zu fokus-
sieren. Sie hatte dazu begonnen, auf ihrem
téglichen Rundgang kurze Gespréche
mit Rolf und Hans zu fiihren und ihnen
die 5 Fragen der Coachingkata zu stellen.
Dadurch wollte sie die Anwendung der
Verbesserungskata trainieren und so ziel-
gerichtete Verbesserung, faktenbasiert,
ursachenorientiert und mit schnellen,
kleinen Experimenten fordern. Aber ir-
gendwie war ihr das bisher nicht gelungen.

Als sie zuriick in ihr Biiro kommt, fallt
ihr die Merkkarte mit den 5 Fragen der
Coachingkata auf, die sie unter die durch-
sichtige Schreibunterlage gelegt hatte.
Sie hat die Idee, am nachsten Tag diese
Karte zu ihren Coaching-Gespréachen mit-
zunehmen und zu nutzen. Rolf und Hans
wiirden vielleicht etwas erstaunt sein,
wenn sie wahrend der Coaching-Zyklen
auf die Karte blickte und manchmal viel-
leicht sogar ablas, aber sie wiirde es
ihnen erkldren. Sie hatte bemerkt, dass
sie, wenn sie ins Diskutieren kamen, oft
vergaR, welche der KATA-Fragen sie zu-
letzt gestellt hatte. Wenn sie auf der Karte
jeweils den Daumen auf die zuletzt ge-
stellte Frage halten wiirde, dann kénnte
sie immer wieder darauf zuriickkommen.

Am néchsten Morgen erklérte sie ihren
beiden Teamleitern ihr Vorhaben: ,lhr
habt mir gestern zu verstehen gegeben,
dass ich euch in den Coaching-Zyklen
nicht wirklich bei der Problemlésung
unterstiitze. Ich méchte deshalb die
Struktur meiner Gespréche verbessern.
Dazu werde ich diese Merkkarte nutzen.
Bitte seht mir nach, wenn ich am Anfang
gelegentlich darauf schaue. Ist das in
Ordnung fiir Euch?” Beide waren etwas
verwundert aber bejahten. An diesem
Tag ist Denise zufrieden, als sie in ihr
Biiro zuriickkehrt. Sie hatte sich bei den
Gesprachen deutlich sicherer gefiihlt und

Die 5 KATA-Fragen

o Was ist der Ziel-Zustand fiir diesen Prozess?

¢ Wie ist der aktuelle Ist-Zustand...und was hast Du beim letzten Schritt

herausgefunden?

¢ Welche Hindernisse halten Dich davon ab den Ziel-Zustand zu erreichen,...
welches EINE gehst Du als néchstes an...und was genau ist das Problem?

¢ Was ist deshalb Dein nachster Schritt...und was erwartest Du dann?

¢ Wann konnen wir uns anschauen, was Du bei diesem Schritt

herausgefunden hast?

e * . .Antwort abwarten

Abb. 2: Die 5 KATA-Fragen helfen dabei, den roten Faden im Gesprach zu behalten

Néchster Schritt

Termin

war immer wieder zu den Fragen auf der
Karte zuriickkehrt. Es war ihr gelungen,
die Reihenfolge einzuhalten und sie hatte
auch daran gedacht, die Erwartung an
den néchsten Schritt zu formulieren. Ihr
Daumen hatte genau liber der Frage ge-
legen, als diese ndtig war. Sie notiertin ihr
Fiihrungs-Handbuch: "Die Daumenregel:
Halte deinen Daumen immer auf die Frage,
die du zuletzt gestellt hast. Riicke weiter,
sobald du die néchste Frage stellst". Sie
beschlieRt, dieses Vorgehen fiirs Erste
beizubehalten.

Beim weiteren Nachdenken iiber die
Gespréche dieses Morgens féllt ihr auf,
dass sie zwar alle 5 Fragen auf der Karte
verwendet hat, aber nicht nur. Zwischen
den 5 KATA-Fragen hatte sie weitere
vertiefende Fragen gestellt. Es schien,
als ob die 5 Fragen wie Eckpunkte des
Gespraches waren und jeweils eine neue
Gesprachsphase einleiteten. An diesen
Eckpunkten konnte sich der Coach ori-
entieren und durch die 5 Phasen des
Gesprédchs navigieren. Sie hatte auch
bemerkt, dass sie beim ersten Ge-
spréch, nachdem sie Frage 4 bereits
gestellt hatte, wieder zu Frage 3 zuriick
gesprungen war. Sozusagen (iber ihren
Daumen hinweg. Das hieR wohl, dass die
Eckpunkt-Frage 3 nach den Hindernissen
nicht gut genug beantwortet worden war.
Wabhrscheinlich waren ihre vertiefenden
Fragen zur Fokussierung auf ein Hindernis
und zur Ermittlung der wahren Ursache
nicht gut genug gewesen. Dies fiihrte
dann logischerweise zu einem unprazisen
ndchsten Schritt, was sie bemerkt hatte
und daraufhin zuriickgesprungen war.
Sie notiert eine weitere Regel in ihrem
Fiihrungs-Handbuch: Die 5 KATA-Fragen
eréffnen jeweils die nachste Gesprachs-
phase. Wenn es in einer Gesprachsphase
unstrukturiert lauft, liegt das Problem
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Serie KATA Praxis-Tipps

Die KATA-Regeln

meist in der Gespréchsphase davor. Ein
Riicksprung wird unausweichlich. ,Ein
perfekter Coaching-Zyklus hat also keine
Rickspriinge”, denkt sie. Wow, das
war wirklich eine Herausforderung. Sie
schreibt weiter: Um Riickspriinge zu ver-
meiden, stelle die ndchste KATA-Frage
erst, wenn die vorausgegangene zu deiner
Zufriedenheit beantwortet wurde. Falls
nicht, bleibe in der begonnenen Gesprachs-
phase und prézisiere durch vertiefende
Fragen. Sie nennt diese Regel "Bei Rot
stehen, bei Griin gehen".

In den Coaching-Gesprachen am néchsten
Tag bemerkt sie, wie schwierig dies ist.
Obwohl sie vertiefende Fragen stellt, muss
sie mehrmals zuriickspringen. ,Das ist
jetzt wirklich eine Herausforderung fiir
meinen Verbesserungsprozess”, denkt
sie und fragt sich: ,Woran erkenne ich
eigentlich, dass eine Gesprachsphase zu
Ende ist?” Sie beschlieRt, dariiber nach-
zudenken.

Denise berichtet Lars von ihrem Konzept
der Gesprachsphasen und bittet ihn, bei
seinen nachsten Beobachtungen die
Zeit nicht nur fiir das ganze Gespréch zu
messen, sondern auch fiir die einzelnen
Phasen. Als er das tut, kann er ihr ein
deutlich praziseres Feedback geben: ,Ich
habe beobachtet, dass ihr fiir die Phase 1
(Ziel-Zustand) jedes Mal drei bis vier Mi-
nuten bendtigt. An deiner Kdrpersprache
sehe ich, dass du dabei immer schnell
ungeduldig wirst. Was genau ist das
Problem?” Denise antwortet: ,Nun, meine
Verbesserer schildern mir immer sehr
ausflihrlich die Herausforderung und dann
alle Elemente und Aspekte ihres Ziel-Zu-
standes. Diese kenne ich aber gut, denn
wir sprechen ja jeden Tag dariiber”. Lars
fragt: ,Wie sollte dann diese Gespréachs-
phase aus deiner Sicht richtigerweise
ablaufen?” Denise antwortet, dass es fiir
sie ausreichend waére, die angestrebte
Wirkung in Form der Ergebniskennzahl
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Tipp 1

Daumenregel. Der Coach muss wissen, in welcher Phase sich das Gesprach

befindet. Die 5 Fragen der Coachingkata sind die Eckpunkte des Gesprachs.
Halte den Daumen immer auf die zuletzt gestellte Eckpunkt-Frage, um die Ori-

entierung zu behalten.

Tipp 2 Bei Rot stehen, bei Griin gehen. Ein perfekter Coaching-Zyklus hat keine
Riickspriinge. Stelle die néchste Eckpunkt-Frage erst, wenn die vorange-
gangene Gesprachsphase zu Deiner Zufriedenheit beantwortet wurde. Hinweis
fiir Coach-Coaches: Wenn das Gesprach in einer Phase "von der Stral3e ab-
kommt", liegt die Ursache meistens in der Phase davor.

Tipp 3  Kurz und Knapp. Ideale Antwort Phase 1:,Der Ziel-Zustand ist... (Zielwert EKZ)
dazu miissen wir... (Zielwert PKZ) erreichen.” Ideale Antwort Phase 2: ,,Der ak-
tuelle Ist-Zustand ist... (Ist-Wert EKZ) weil (PKZ) nur bei... (Ist-Wert PKZ) liegt.”

Abb. 3: Tipps und Tricks in der Zusammenfassung

(EKZ) und den aktuellen Arbeitsfokus,
also den Zielwert fiir die Prozesskennzahl
(PKZ), zu erfahren. Damit hatte sie eine
klare Referenz fiir Phase 2 zur Beurteilung
von Wirkung (EKZ) und Fortschritt (PKZ)
der Verbesserungsbemiihungen. Sie
nehmen sich vor, das morgen auszupro-
bieren. Auf dem Riickweg zu ihrem Biiro
denkt Denise: ,Das gilt im Grunde genau
so fiir Phase 2. Die Information zum ak-
tuellen Ist-Zustand muss zu EKZ und PKZ
passen”.

Sie notiert in ihr Fiihrungs-Handbuch:
Ideale Antwort Phase 1: Der Ziel-Zustand
ist ... (Zielwert EKZ). Dazu miissen wir ...
(Zielwert PKZ) erreichen. Ideale Antwort
Phase 2: Der aktuelle Ist-Zustand ist
... (Ist-Wert EKZ), weil (PKZ) nur bei ...
(Ist-Wert PKZ) liegt. Ihr fallt auf, dass
die beiden Worte ,DAZU" und ,WEIL"
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Schliisselworte sind. Sie unterstreicht
diese deshalb rot und will Hans und Rolf
bitten, diese immer in ihren Antworten
zu verwenden.

Lars hat Interesse an der strukturierten
Beobachtung der Coaching-Zyklen
anhand der Gespréachsphasen gefunden.
Eristjetzt deutlich haufiger dabei. Denise
bemerkt, dass sie die meisten Schwierig-
keiten in Phase 3 bei den Hindernissen
hat. Sie denkt an die "Bei Rot stehen,
bei Griin gehen"-Regel. Wenn es in einer
Phase schwierig wird, liegt das Problem
in der Phase davor. Also beim aktuellen
Ist-Zustand. Aber was ist das Problem?
Sieist ratlos und bittet Lars, diese beiden
Phasen genauer zu beobachten. Als er
das tut, féllt ihm etwas Interessantes
auf. Wie es weitergeht, lesen Sie in der
nachsten Yokoten-Ausgabe. |

Tilo Schwarz ist Management-Trainer und KATA Coach im Change
Prozess. Zuvor war er bei der Festool GmbH Werksleiter im Werk
Neidlingen und er leitete den Bereich Organisations- und Strategieent-
wicklung. Schwerpunkte waren dabei ein durchgéngiger Hoshin Kanri
Prozess und der Verbesserungsprozess in administrativen Bereichen.

Kontakt: tilo.schwarz@lernzone.com



