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1	 Warum ein Buch zu diesem speziellen 
Thema?

Eine berechtigte Frage, denn zum Thema Moderation gibt es 
schon zahlreiche Bücher und zum Thema KVP mindestens eben-
so viele. Die Literatur zum Thema Moderation fokussiert in der 
Regel Fragen der Moderationstechniken sowie der Vorbereitung, 
Durchführung und Nachbereitung von Workshops bzw. Bespre-
chungen – meist jedoch sehr allgemein und ohne besonderen 
Fokus auf KVP. In der gängigen KVP-Literatur wiederum wird 
vornehmlich jeweils eine bestimmte Methode vermittelt – mal 
mit Fokus auf punktueller Verbesserung, mal mit Fokus auf der 
Optimierung ausgewählter Prozesse und mal mit systemischem 
Blick und dem Ziel, das gesamte Unternehmen zu verbessern. 
Die wesentlichen sozialen Aspekte eines Prozesses kontinuierli-
cher Verbesserung bleiben in den meisten dieser Bücher jedoch 
unberücksichtigt.

Daher möchte ich mit dem vorliegenden Buch den Fokus auf 
das Moderieren und Begleiten von Prozessen kontinuierlicher 
Verbesserung legen. Deutlich wird dabei, dass organisatorische 
und methodische Grundlagen zwar unerlässlich sind, letztlich 
aber zwei andere Fragen darüber entscheiden, ob ein Prozess 
kontinuierlicher Verbesserung zum Erfolg oder zum Misserfolg 
wird: Zum einen ist dies die Frage nach den sozialen Fähigkeiten 
des KVP-Moderators, dem es durch seine Moderationsleistung 
gelingen muss, Mitarbeiter dafür zu gewinnen, sich aktiv und 
wiederholt in Verbesserungsaktivitäten einzubringen. Und zum 
anderen ist dies die grundlegende Frage, wie einem Prozess 
kontinuierlicher Verbesserung auf politischer Ebene der Weg 
bereitet wird, denn erst wenn neben der Geschäftsleitung auch 
die mittleren Führungskräfte für eine Unterstützung gewonnen 
sind, kann ein Programm kontinuierlicher Verbesserung zum 
Erfolg werden.

Damit ergibt sich der folgende Aufbau des Buches: Beginnen 
werde ich mit den politischen Fragen, die am Anfang jedes 
Prozesses kontinuierlicher Verbesserung stehen. In der Regel 
ist als erstes mit der Geschäftsleitung der „Auftrag“ zu klären, 
was mit KVP erreicht werden soll. Wenn die grobe Richtung mit 
der Geschäftsleitung vereinbart ist, folgt die grundlegende und 

Zwei wesentli-
che Erfolgsfak-
toren

Der Aufbau des 
Buches: Zuerst 
die „politischen“ 
Fragen
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schwierige Aufgabe, die der Geschäftsleitung nachgeordneten 
Führungskräfte für das Thema „Kontinuierliche Verbesserung“ 
zu gewinnen. Beides möchte ich exemplarisch an der Aufgabe 
herausarbeiten, KVP von der Firmenzentrale an andere Stand-
orte bzw. in Tochtergesellschaften zu tragen. Vor genau dieser 
Herausforderung stehen KVP’ler nämlich oft, wenn sie in der 
Firmenzentrale erste solide Erfolge erzielt haben.

Aufbauend auf der politischen Wegbereitung finden dann übli-
cherweise erste KVP-Workshops statt. So folgt auch im Rahmen 
dieses Buches als nächstes die Diskussion der Rolle des KVP-Mo-
derators während der Workshops, die Klärung organisatorischer 
Fragen der Vorbereitung, Durchführung und Nachbereitung von 
KVP-Workshops sowie die Darstellung einer Auswahl bewährter 
Moderationstechniken bzw. Problemlösungsmethoden1. 

Ganz besonders möchte ich schließlich Grundlagen der klini-
schen Psychologie vermitteln, ebenso Grundlagen der Kom-
munikations- und der Gruppenpsychologie. Auch Einblicke in 
das Thema Körpersprache werden gegeben. Im Rahmen von 
KVP-Workshops gilt es, passend auf jeden einzelnen Teilneh-
mer einzugehen und ihn im Rahmen der Diskussionen an der 
Lösungsfindung so zu beteiligen, dass er am Ende auch wirklich 
motiviert ist, die Lösung dauerhaft mitzutragen. Dabei hilft es 
erfahrungsgemäß, wenn man auf die Menschen einzugehen ver-
mag, weil man ihre Handlungsmotive versteht und weil man die 
soziale Situation innerhalb des Workshops realistisch einschät-
zen kann. Der Einsatz dieser Fähigkeiten trägt nicht nur zum 
Erarbeiten exzellenter Lösungen bei, sondern auch zum Erzielen 
von Nachhaltigkeit – einem vielbeschworenen KVP-Ziel unserer 
Tage. Oft wird versucht, Nachhaltigkeit durch den intensiven Ein-
satz von Kennzahlen und entsprechenden Controlling-Prozessen 
zu erzeugen. Jedoch entsteht Nachhaltigkeit allem Anschein 
nach wesentlich stärker dadurch, dass diejenigen, die nach der 
Ausarbeitung und Umsetzung einer Veränderung in ihrem Ar-
beitsalltag mit dieser Veränderung leben müssen, davon über-

1	 Dazu sei angemerkt, dass im Rahmen kontinuierlicher Verbesserung längst nicht 
alles benötigt wird, was zu diesem Themenkreis in der Literatur verfügbar ist. Für 
die Vielfalt von Moderationstechniken möchte ich auf die erfolgreichen Publika-
tionen von Josef Seifert verweisen und mich im Rahmen dieses Buches lediglich 
den Aspekten widmen, die meiner Erfahrung nach im Rahmen von KVP wirklich 
benötigt werden – kompakt und „lean“ aufbereitet.

Der KVP-Work-
shop

Die „weichen“ 
Aspekte
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zeugt sind, dass die gemeinsam erarbeitete Lösung die richtige 
und bestmögliche ist. Um dies zu erreichen, sind professionell 
moderierte KVP-Workshops ein guter Weg. Dafür passende Un-
terstützung zu bieten, ist das Hauptanliegen dieses Buches.

Im letzten Kapitel werden dann noch ein paar Anregungen zum 
Nachdenken geboten, insbesondere zum Messen von KVP-
Erfolgen sowie zu den Zusammenhängen verschiedener Erfolgs-
faktoren.

KVP-Arbeit ist demnach unterm Strich eine Mischung aus einer-
seits Methoden, guter Vorbereitung, Durchführung und Nachbe-
reitung von Workshops und andererseits der soliden Fähigkeit, 
die Motive aller Mitspieler – Mitarbeiter und Führungskräfte – zu 
verstehen und zu berücksichtigen. Ein früherer Mitarbeiter von 
mir ging einmal so weit zu sagen, dieses Zusammenspiel zu 
beherrschen sei eine Kunst. Ein KVP-Moderator in einem Kun-
denunternehmen bemerkte nach zwei Jahren Erfahrung mit 
dem Thema, es ginge bei erfolgreicher Workshop-Moderation 
wohl viel darum, Menschen „lesen“ zu können. Beide Aussagen 
machen auf ihre Weise deutlich, dass es eben nicht nur um 
KVP-Methoden, Workshop-Strukturierung und Umsetzungscon-
trolling geht, sondern dass die methodischen Komponenten von 
KVP um die hier schwerpunktmäßig vermittelten weichen und 
zum Teil auch politischen Inhalte ergänzt werden sollten, damit 
KVP-Ziele letztlich so einfach und reibungsfrei wie möglich 
erreicht werden können.

Weiterführende 
Themen
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2	 Grundlagen

2.1	 Wegbereitung für KVP, Aufgaben eines KVP-
Moderators

2.1.1	 Bin ich als KVP’ler eigentlich Moderator oder 
Berater?

Fangen wir einmal ganz am Anfang an, beispielsweise wenn 
Sie das Thema KVP als erfahrener KVP’ler an einem weiteren 
Standort implementieren sollen, an dem es noch keinen Prozess 
kontinuierlicher Verbesserung gibt. Unter dieser Voraussetzung 
kann es schon einmal vorkommen, dass die Rolle des Moderators 
anfänglich etwas unscharf wird und Sie sich auf einmal in der 
Rolle eines externen Beraters wiederfinden – mit allen Chancen 
und Risiken, die damit verbunden sind.

Sehen wir uns zunächst einmal die Chancen an: Sie haben ver-
mutlich Freiheiten, die Sie an Ihrem Heimatstandort nicht hatten. 
Auch gelten Sie nicht als „Prophet im eigenen Hause“, es ist ja 
nicht mehr Ihr Haus. Man wird Ihren Erfahrungen hohen Wert 
beimessen, denn die Erfahrungen wurden in derselben Branche 
gesammelt. Und zudem können Sie mit Ihrer Vorgehensweise 
Erfolge vorweisen – sonst hätte man Sie wohl nicht entsandt, 
genau diesen Weg kontinuierlicher Verbesserung an einem wei-
teren Standort einzuführen. Es spricht also viel für Sie!

Und weil so viel für Sie spricht, sind die Erwartungen hoch. Der 
Weg, diesen Erwartungen gerecht zu werden, ist Souveränität. 
Was ich unter souveränem Auftreten verstehe, wird im Kapitel 
über Körpersprache deutlich. An dieser Stelle möchte ich zeigen, 
wie ich empfehle, fachlich-souverän mit dieser Situation umzu-
gehen, in der ich viele Male als leitender KVP-Moderator eines 
Konzerns gewesen bin. Als erstes stelle ich dem Firmenlenker 
bzw. Standortleiter zwei Fragen:

1.	 Was muss sich aus Ihrer Sicht ändern, damit es dem Unter-
nehmen (noch) besser geht?

2.	 Was darf sich in diesem Unternehmen niemals ändern?

Verdeutlichung 
anhand eines 
Beispiels

Zwei Weg wei-
sende Fragen
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Diese Fragen stelle ich gemeinhin nach einer ersten kurzen 
Begehung des Unternehmens, mit der sich der geübte KVP’ler 
einen soliden Überblick darüber verschaffen kann, wo das Un-
ternehmen prozessmäßig steht (vgl. Kapitel 2.1.3). Die Antwort 
auf die erste Frage ist mein Auftrag. Damit sagt mir der Unter-
nehmenslenker, was er gerne geändert haben möchte. Auch 
zeigt mir die Antwort, ob er einen Bezug zu der Prozesswirklich-
keit seines Unternehmens hat. Typische Antworten sind: „Die 
Liefertreue muss sich erhöhen“, „Die Durchlaufzeit muss gesenkt 
werden“, „Wir müssen Bürokratie abbauen und uns verstärkt auf 
den Kunden ausrichten“, „Die Effizienz der Arbeitsschritte muss 
erhöht werden“, „Die Arbeitsschritte müssen besser aufeinander 
abgestimmt werden“.

Mit der Antwort auf die zweite Frage wird nicht nur genannt, 
woran nicht gerüttelt werden darf. Mit der Antwort auf diese 
Frage werden dem KVP’ler meist auch wertvolle, unterstützende 
Anhaltspunkte für seine Arbeit gegeben. Typische Äußerungen 
sind: „Die Menschen hier gehen über alle Hierarchieebenen sehr 
offen miteinander um“ oder „Unsere marktstrategische Ausrich-
tung hat zu einem besseren Verständnis geführt, wer unsere 
Kunden sind und was sie von uns wollen“ oder „Unsere Mitarbei-
ter identifizieren sich sehr mit dem Unternehmen“.

Gibt es solche positiven Ausgangsfaktoren, können diese den 
Start eines Prozesses kontinuierlicher Verbesserung enorm 
begünstigen. Wichtig ist, in diesem ersten Gespräch nicht die 
Gelegenheit zu verpassen, nach mehr Details sowie nach der 
Entstehungsgeschichte dieser Faktoren zu fragen. So lernt man 
das Unternehmen kennen.

„Ja, ist das denn meine Aufgabe als KVP-Moderator, so an das 
Thema KVP heranzugehen? Ich bin doch kein Berater.“ Ich würde 
sagen: Doch. In den Augen des Standortleiters oder Leiters der 
Tochtergesellschaft sind Sie genau das: sein Berater zum Thema 
KVP.

Mit dieser Herangehensweise lernen Sie ja nicht nur etwas für 
Ihre KVP-Arbeit; Sie öffnen sich auch Tür und Tor, denn Sie sig-
nalisieren, dass Sie nicht ein Konzept der Konzern-Zentrale oder 
der Muttergesellschaft einfach überstülpen wollen, sondern dass 

Die Antwort auf 
die erste Frage 
ist mein Auftrag

Meine Aufgabe: 
Interner KVP-
Berater

Die Antwort auf 
die zweite Frage 
gibt mir wert-
volle Anhalts-
punkte


