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Neue Wege gehen,“__
~ kann mandas iiben?
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Mit KATA-Coaching und TWIJob'Relations Neues v wagen,und
Potenziale erschliellen
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von Carla Latijnhouwers und Ralph Winkler

Wenn Sie das tun, was Sie schon immer getan haben, dann bekommen Sie die Resultate, die Sie schon immer

hatten. So entsteht nichts Neues. Mit diesem Artikel mdochten wir Sie an unseren Gedanken dariiber teilhaben

lassen, wie das "Erlernen von Denkmustern" als sinnvolle Investition eingesetzt wird, um damit unsere

Entscheidungen zu verbessern. Das ist nichts Neues, wir wissen es schon langst — aber machen wir es auch?

n seinem Buch "Schnelles Denken,

langsames Denken" beschreibt Daniel

Kahneman verschiedene Ergebnisse
seiner Forschung iiber die menschliche
Entscheidungsfindung. Dabei beschreibt
er zwei Arten des Denkens: Das schnelle,
instinktive und emotionale System 1 und
das langsamere, Dinge durchdenkende
und logischere System 2. Beide Arten des
Denkens sind in uns vorhanden und haben
ihren Sinn. System 1 sorgt dafiir, dass wir

nicht anzuwenden, da es trager ist und mehr
Energie kostet.

Ein Beispiel dafiir zeigt die Abbildung rechts:
Wenn wir Menschen fragen, welche Linie
lénger ist, werden die meisten die Neigung
haben, die zweite zu nennen. Wenn wir
die Linien messen, dann stellt sich heraus,
dass beide gleich lang sind. Trotzdem bleibt
unser erster Impuls (System 1) die Neigung,
einen Unterschied zu sehen — dies geht

Wias ist die Herausforderung? Welchen Weg werden wir fiir die ndchste Wanderung wahlen?

mit wenig Energieaufwand schnell einen
Uberblick bekommen und Entscheidungen
treffen. System 2 hilft, wenn es notwendig
ist komplexere Aufgaben mit mehr Fokus
zu erledigen. Kahneman beschreibt, dass
Menschen eher dazu neigen, System 2

automatisch. Das System 2 (das rational
die Automatik in der Reaktion stoppen kann)
weil3, dass beide Linien gleich lang sind. Es
funktioniert wie eine "Zweite Meinung". Die
Kunst liegt also darin, beide Systeme zu ver-
wenden. Dass der Mensch Verénderungen
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Welche der beiden Linien ist langer?

nicht so gerne mag, wird auch damit erklért:
Wir neigen eher dazu, uns auf System 1 zu
verlassen und greifen damit auf dieselben
Uberlegungen und Entscheidungen zuriick,
basierend auf unserem bisherigen Verhalten.

Wenn es um Verbesserungen geht, dann
wenden wir gerne das PDCA Prinzip an.
Wir analysieren das Problem und miissen
dazu beobachten, was die Situation bein-
haltet und was die Ursache-Wirkung im
System ist: Wir versuchen, das Problem
wirklich zu durchschauen. Dabei brauchen
wir beide Systeme: Wir schauen, was so
alles passiert ist bisher (System 1) und
tiberlegen uns dann sehr bewusst: Was
ist die Situation? Was sind die Fakten?
(System 2). Da wir dazu neigen "schon
zu wissen was los ist", finden wir das
aktive Hinterfragen der Fakten nicht so
einfach. Und die Forschung bestétigt das
auch: Wenn der Mensch aktiv System 2
einsetzt, um einen Check zu machen, kostet
dies zusétzliche Energie.

Wahrend der "Plan"-Phase wird oft {iber
Ideen zur Verbesserung nachgedacht und
iiberlegt, welchen Schritt man gehen kann.
Wir versuchen also, im Vorfeld eine ange-
nommene Hypothese zu durchschauen und
zu iiberlegen, ob und wie viel diese helfen
kann. Es fallt Menschen schwer, keine vor-
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eiligen Schliisse zu ziehen und darauf zu ver-
zichten, sich vorzustellen, welche Wirkung
eine ldee auf die Situation haben kann.

Das Basisprinzip von PDCA besagt, dass wir
das Experiment machen miissen, damit wir
die Wirkung erfahren kdnnen. Nur mit einer
ergebnisoffenen Vorgehensweise kann man
sehen, ob die gewiinschte Wirkung erzielt
wird oder ob man etwas anderes daraus
lernen kann.

Ubrigens neigen Menschen automatisch zu
Gedanken, die schon Lésungen produzieren
(oft Losungen, die man bereits angewandt
oder irgendwo gesehen hat), ohne dass sie
damit das Problem analysieren. Und wenn
es passt, dann kann das auch zu einer guten
Losung fiihren. Nur wenn nicht, dann steht
man auf dem Schlauch und kommt nicht
weiter. Den Spruch: ,Wenn du tust was
du immer gemacht hat, bekommst du was
du bisher immer bekommen hast” ist dazu
sehr treffend. System 1 ist aktiv und kann
an sich gut funktionieren. Aber es ist nicht
perfekt. Die Gefahr liegt darin, dass wir
uns manche Fehler nicht leisten kénnen.
AuBerdem andert sich die Welt um uns
herum und bisherige Losungen werden
nicht mehr funktionieren. Doch kann man
den Umgang mit Veranderungen und das
Treffen guter objektiver Entscheidungen
lernen und {iben?

Wenn man dieses Phdnomen mit einem
Wanderweg vergleicht, dann wére ein Spa-
ziergang um den Block der einfache Weg,
der wenig Uberraschungen birgt. Vielleicht
trifft man mal Bekannte, aber generell kennt
man die Strecke, weil3 wem man begegnet
und wie lange man braucht. Wenn wir fle-
xibel sind und die verschiedensten Wande-
rungen bewaltigen wollen, dann sollten wir
auch einmal etwas anders machen. Viel-
leicht kdnnte man einem gekennzeichneten
Weg folgen und so eine lédngere Strecke
zuriicklegen? Wenn jemand so etwas noch
nie gemacht hat, dann ist das schon eine
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grofRe Veranderung: Vielleicht entsteht
Angst, welche die Person bei ihrem Vor-
haben bremst? Oder die Person hat einen
Grund, um ihr Verhalten zu verandern: Viel-
leicht hat sie ein interessantes Ziel im Fern-
sehen gesehen und mdchte dorthin.

Jedenfalls wird diese Person nur etwas
Neues machen, wenn sie dazu ein klares
Ziel hat. Und erst dann wird sie anfangen
zu (iberlegen, sich in unbekannteres Terrain
zu bewegen. Ab dann wird sie vorher einen
Plan machen: Sie wird sich im Vorfeld gut
vorbereiten. Sie kann sich zum Beispiel
Gedanken machen, wie es sein wird, und
sie wird dann auch die Wanderung besser
vorbereiten konnen. Vielleicht kauft sie
sich eine Karte von der Gegend und {ibt den
Weg im voraus. Oder vielleicht fragt sie
jemanden, ob er mitkommt.

Jedenfalls wird unser Wanderer den Weg
nur beginnen, wenn er genug Vertrauen
hat, dass ihm nichts Schlimmes passieren
wird (obwohl wir alle wissen, dass es
keine Sicherheiten im Leben gibt, ist eine
gute Vorbereitung wohl eine Hilfe). Nach
seiner ersten Wanderung nach Karte wird
er sehen, was ihm daran gefallen hat und
was nicht. Vielleicht fiel es ihm leichter als
gedacht und er mochte sich beim néchsten
Mal fiir einen noch anspruchsvolleren Weg
entscheiden. Und vielleicht hat er entdeckt,
dass er unterwegs nicht so viel Wasser
braucht und er wird nachstes Mal weniger
Wasser mitschleppen.

Bei jeder Erfahrung lernt man dazu. Das
Interessante ist, dass sogar bereits wenn
man einmal etwas Neues macht, die neue
Situation schon mehr vertraut wird und
somit langsam das "NEUE" bereits alltéglich
wird. Wiederholt man dieses Vorgehen,
wird es irgendwann Teil des automatischen
Verhaltens (vgl. www.BJFogg.com und
Buch Tiny Habits von Bradley Blair).

Beim Experimentieren oder beim Ldsen
von Problemen mit Mitarbeitern findet ein
dhnliches Muster statt. Durch ein festes
Muster versuchen wir, uns vertraut zu
machen mit neuen Vorgehensweisen. Bei
der Verbesserungskata machen wir uns ein
Denkmuster zu eigen, das uns hilft, Verbes-
serungen strukturiert anzugehen. Und bei
TWI Job Relations lernen wir ebenfalls ein
spezifisches Denkmuster fiir den Umgang
mit Problemen innerhalb von Beziehungen
mit Mitarbeitern. Nun wollen wir diesen
Vergleich im Detail betrachten:

Bei TWI Job Relations und Verbesse-
rungskata ist ein guter Zielzustand wichtig.
Bevor man mit Ausprobieren mittels PDCA
loslegt, sollte die Richtung bestimmt
werden: Eine Herausforderung soll definiert
werden. Ohne vorher definierte Richtung
kann man nicht sehen, ob man gut oder
weniger gut unterwegs ist. Auch sollte
die derzeitige Lage bekannt sein, der Ist-
Zustand: Wir miissen genau wissen, wie
die derzeitige Situation aussieht, um zu
iiberlegen welcher nachste Zielzustand
maglich ist.

Bei der Verbesserungskata ist dies die erste
Phase: die strategische Planungsphase.
Dabei soll ein néchster Zielzustand definiert
werden, zu dem man sich experimentell
hinbewegt, bis dieser Zustand erreicht ist.

Bei Job Relations beginnt das Losen eines
Mitarbeiter-Problems auch immer mit dem
Definieren eines Ziels. AuRerdem ist eine
Grundvoraussetzung, dass Mitarbeiter
immer im voraus {iber Verédnderungen, die
sie betreffen, informiert werden. Auch hier
wird die Wichtigkeit einer klaren Richtung
bestatigt. Nur wenn wir ein klares Ziel
haben kénnen wir gemeinsam arbeiten und
sind somit auch verbunden.

Bei der Definierung des Ziels haben wir uns
schon einen Uberblick iiber die Ist-Situation



verschafft, aber basierend auf dem kon-
kreten Ziel wird die derzeitige Situation
in Bezug auf das Problem hinterfragt. Wir
versuchen, hier so objektiv wie mdglich
vorzugehen:

Bei der Verbesserungskata wird die Fak-
tensammlung aktiv befragt: Was ist der
momentane Ist-Zustand? Die Prozesskenn-
zahlen werden aktiv angeschaut und man
gehtvor Ort (an Gemba) und schaut sich die
realen Dinge an. Welche Hindernisse halten
den Prozess davon ab, den Ziel-Zustand zu
erreichen?

Beim Problemlésen im Rahmen von Job
Relations wird auch aktiv befragt: Was
wissen wir durch die Aufzeichnungen der
Person? Wie sehen die Regeln und Gewohn-
heiten in dieser Organisation aus? Was
sagen die Betroffenen? Was sind deren
Meinungen und Gefiihle? Bei Problemen
mit Mitarbeitern werden Meinungen und
Gefiihle als Fakten betrachtet, auch wenn
man selbst personlich dazu eine andere
Meinung hat. Bei einem Problem zwischen
Menschen sind Meinungen und Gefiihle
fiir die Losung des Problems sehr relevant.
Negative Meinungen und Gefiihle sind Hin-
dernisse, die uns davon abhalten, den Ziel-
zustand zu erreichen.

Deswegen wird dieser Schritt "Fakten
sammeln" aktiv hinterfragt — so kann der
Coach sehen, inwiefern die Person wirklich
iibt, den Fall neugierig und objektiv zu
betrachten. System 2 wird also aktiv einge-
setzt: Ist es logisch? Passt das zusammen?
Durch standiges Uben und Wiederholen
konnen wir diese Fahigkeit des objektiven
Beobachtens und Denkens verstérken:
beim Verbessern von Prozessen, aber auch
beim Verbessern von Beziehungen zu Mit-
arbeitern.

Es soll eine Idee entwickelt werden, die
von der Person erarbeitet werden kann.

Auch in dieser Phase ist Kreativitét gefragt
und somit kommt System 2 zum Einsatz.
Wenn man sich vornimmt, etwas zu tun,
ist es wichtig, dass die Person dabei ein
gutes Gefiihl hat, damit sie es ausprobiert
und daraus lernen kann. Andererseits will
man als Coach nicht, dass jemand groRe
Fehler macht. Es kénnte sonst zu inak-
zeptablen Verlusten (Unfalle, Mitarbeiter-
unzufriedenheit, Kundereklamationen,
usw.) kommen und damit den Lernenden
demotivieren, néchste Schritte zu machen.
Kleine Erfolge motivieren dazu, weiter zu
machen und somit wird man besser und
besser. Deswegen ist es Aufgabe des
Coaches, die Person innerhalb einer Band-
breite experimentieren zu lassen. Beim Ver-

Coaching-Karte
Coach->Coachee

1. Was ist der Ziel-Zustand?

2. Was ist der momentane Ist-Zustand?

Was war Dein letzter Schitt?

Welche Wirkung hatttost Du erwartet?
Was it Lats chich ongototen?

Was hast du aus diesem Schritt gelemt?

Reflexion

BN -

3. Welche Hindernisse halten den Prozess
davon ab, den Ziel-Zustand zu erreichen?
* Welches eine Mindernis wilst Du angeben?
* Welche Ursache steck! dahinter?

4. Was ist deshalb Dein nichster Schritt?
* Was genau willst Du jetzt tun?

Was erwartest Du?

5. Wann kdnnen wir uns ansehen, was Du
aus dem Schritt gelernt hast?

Lean Partners Projokt Goselischat mbH & Co. KG

Person darauf vorbereiten, groBe Fehler
im Bereich der Mitarbeiterfiihrung zu ver-
meiden (s. Abb. unten).

In beiden Féllen wird die Person selbst die
Auswahl des nachsten Schrittes treffen: Sie
soll es ausprobieren und nachher bewerten.
Nur so entsteht Verantwortung und Neugier
auf mehr. Und dann wird die Aktion noch
konkretisiert: Fiihrst Du die Aktion selbst
durch? Brauchst Du Hilfe? Solltest Du es
deinem Supervisor iibergeben?

Natiirlich neigt unser Gehirn dazu, wieder
schnell auf Automatisation (System 1) zu
springen — von Natur aus werden wir nicht

BEHANDLUNG EINES PROBLEMS
DAS ZIEL BESTIMMEN

SCHRITT 1 ~ FAKTEN SAMMELN

* Uberdenken Se de Vorgeschchie

* Stolen Sie fest, wolche Rogein und Gowohnbhaiten
goten

* Sprechen Se mit den Betedigten

o Informisren S sich Uber Meinungen und Gelfuhie

Vergewissen Sie sich. dass Sie de ganze Geschohte

kennen

SCHRITT 2 - GEWICHTEN UND ENTSCHEIDEN

* Fogen S de Fakten Zusammen

* Borlcksichtigen S Auswirkungen der Fakien
aufonander

* Weiche Handungsmogichioeten gitt o5 7

* Prifen Sie de Bestmmungen und Praktien

* Uberdenkon Se de Auswirkungen auf das Zel. das
Individuum, die Gruppe und de Produkion

Ziston Sie keine voredgen Schilsse

SCHRITT 3 ~ AKTIONEN DURCHFUHREN
* Flhven Sie die AkBon selbst durch?
* Brauchen Sie dabel Mife?
* Solten Sie das Problem Brem Supervisor mekden?
= Achien Sie auf das Timing Fres Handelns
Roichon Sio don Schwarzon Peter icht weder

SCHRITT 4 - ERGEBNISSE UBERPRUFEN
* Wie schnell wollen Sie die Ergetrisse kontrolleren?
* Wie hinnfig missen Sie kontroliecon?
* Achien Sie auf Verinderungen hinsichiich Resultal,
Haltung und Bezehungen
Hat My Acftreten dem Uinternehmen geholfen?

HABEN SIE IHR ZIEL ERREICHT?

TWI institute — TWY Instied Detschiand Gmbi

Vorgehensweise bei der KATA und bei TWI Job Relations im Vergleich.

bessern wurden im Vorfeld diese Rahmen
gemeinsam besprochen und der Coach darf
die Verbesserer darauf ansprechen, wenn
die Grenze Uberschritten wird. Es wird
aktiv gefragt: Was genau wirst Du jetzt tun?
Und was erwartest Du? Bei Job Relations
gibt es beim Beurteilen der verschiedenen
Aktionen einige Hilfsfragen, welche die

jede Aktion, die wir machen, versuchen
objektiv zu reflektieren. Da wir aber diese
Fahigkeit verbessern wollen, ist es wichtig,
wieder System 2 einzubinden und damit
pro-aktiv reflektierende Fragen zu stellen.

Bei der Verbesserungskata endet das

Coaching immer mit der Frage: Was
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kdnnen wir uns ansehen, was Du aus
dem Schritt gelernt hast? Hiermit wird
ein klares Timing fiir Reflexion einge-
plant. Und wéhrend der Reflexion wie-
derholen sich bestimmte Fragen: Was ist
der momentane Ist-Zustand? Was war
Dein letzter Schritt? Welche Wirkung
hattest Du erwartet? Was ist tatsachlich
eingetreten? Was hast Du aus diesem
Schritt gelernt? Erst nach der Reflexion
wird wieder {iberlegt, welches Hindernis
und welcher nachste Schritt angegangen
werden soll. Somit wird bewusst gelernt.

Bei TWI-Job Relations wird durch gezielte
Fragen auch eine Reflexion gefordert.
So wird bei der Bestimmung der Aktion
auch nach dem Timing gefragt. Wann
soll man berpriifen? Wie haufig? Und es
wird (iberlegt, wie die gewiinschte Ver-
anderung im Ergebnis, der Haltung und
der Beziehung sichtbar werden soll. So
wird im voraus {iberlegt, was man bei der
Reflexion betrachten will und ob das Ziel
erreicht worden ist.

Da wir als Menschen versuchen, ein sys-
tematisches objektives Denkmuster zu
verfolgen, ist es wichtig, dieses Denk-
muster einzuiiben. Natiirlich sollten wir
uns erst dariiber bewusst werden. Dies
geschieht logischerweise im Training:
Mittels bewusster Erklarung wird die
Verbesserungskata und auch die Schritte
von Job Relations erklart. Hiermit erreicht
man, dass der Mensch versteht, was wir
versuchen zu erreichen. Die Notwen-
digkeit des Prozesses von "Fahigkeit
anlernen" wird erklart, damit der Mensch
entscheiden kann, aktiv daran zu arbeiten.
Natiirlich wird auch durch Training
ermittelt, wie dann vorgegangen werden
soll. Doch das Lernen findet nicht nur im
Kopf statt. Es soll geiibt werden, bis es
Teil vom Kdérper (System 1) geworden
ist. Dafiir braucht es Wiederholung und
Ubung.

02 | YOKOTEN
18 |Magazin

Von den Prinzipien von TWI-Job Instruction
wissen wir, dass es hilft, wenn der Mitar-
beiter die Tatigkeit wiederholt ausiibt und
dabei erklért, was er tut. Das Einiiben findet
statt durch Tun. Die Verbesserungskata
und das Denkmuster von Job Relations
lassen sich nur erlernen durch Anwendung.
Wir sehen, dass diese Fahigkeiten auch
weiter entwickelt werden durch eine Art
von Coaching: stédndige Wiederholung und
jemandem, der im Sinne von System 2
dazu auffordert, strukturiert und objektiv
voranzugehen. Leider sind wir nicht in der
Lage, schnell solche Féhigkeiten zu entwi-
ckeln — vielmehr soll dazu regelméaRig und
in kurzer Dauer geiibt werden.

Den Grund dafiir hat David A. Sousa in
seiner Forschung herausgefunden. Er hat
entdeckt, dass wir optimal in einer Zeit-
spanne von 20 Minuten Information bei-
behalten kénnen (Retention) und dass wir
auch nach einer Pause bei jeder weiteren
Tatigkeit weniger schaffen. System 2 kann
also nicht standig aufmerksam bleiben, es
kann wohl nur fiir kiirzere Perioden auf-
merksam sein. Aber bei jeder ndchsten
Phase der Aufmerksamkeit wird weniger
aufgenommen. Deswegen ist beim Coa-
ching auch das Prinzip wichtig: regelmaRig
und nicht zu lange!

Durch regelmaRige Wiederholung fallt es
Menschen leichter, ein Muster zu verfolgen
(da es schon mehr bekannt wird) und somit
wird es langsam ein automatischer Vorgang
und Teil unseres automatischen Systems.
Durch standiges wiederholtes Uben wird
auch die Kompetenz der Fahigkeit besser:
Ubung macht den Meister!

Also, im Bezug auf das Erlernen von neuen
Wegen gilt: ja, man kann neue Wege
gehen, um zu lernen. Beim Gehen neuer
Wege werden diese durch stéandige Wie-
derholung und Ubung wieder normal und
Teil von System 1. Wir kénnen so unseren
"Autopiloten" optimieren. Trotzdem bleibt es

wichtig, diesen Autopiloten immer wieder
zu hinterfragen — dafiir bleibt System 2
wichtig. Durch regelméRige Reflexion
und Hinterfragung geben wir System 2
die Gelegenheit, das zu machen. Und des-
wegen brauchen wir einen "Tritt in den
Hintern", eine Routine um diese Reflektion
zu machen. Wie machen Sie das?
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