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Der Nutzen kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozesse (KVP) ist bekannt. Doch
in der Praxis tun sich viele Unternehmen
schwer, das Konzept überzeugend zu
realisieren. Was muss geschehen, damit
Optimierungsvorschläge wirklich offen
gelegt werden?

ie Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter sind das Potenzial eines

kontinuierlichen Verbesserungs-

prozesses. Doch nur wenn die Rah-

menbedingungen stimmen, über-

windet der KVP den Status einer Me-

thode und wird zu dem, was er sein

sollte: ein echter Bestandteil der Un-

ternehmenskultur.

Führung ist gefordert
Durch den KVP wird den Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeitern ein Instru-

ment zur Verfügung gestellt, das ihnen

ermöglicht, sich aktiv am

Betriebsgeschehen zu be-

teiligen. Dieses offiziell

erteilte «Beteiligungs-

recht» bedeutet für viele

Führungskräfte der unte-

ren und mittleren Hierar-

chieebenen: Sie müssen

sich umstellen, ihr Füh-

rungsverständnis und

Handeln ändern. Sie sollten die Er-

folgspotenziale ihrer Mitarbeiter er-

kennen und auch bereit sein, sie zu

fördern, indem sie den nötigen

Handlungsspielraum dafür öffnen.

Für diese interaktive Art zu führen ist

es erforderlich, dass die Führungs-

kräfte den Mitarbeiterinnen und Mit-

arbeitern grundsätzlich eine selbst-

ständige Arbeitserledigung zutrauen.

Mögliche Barrieren wie etwa

die Furcht mancher Führungskräfte

vor persönlichen Nachteilen, wenn

es in ihren Bereichen zu Optimierun-

gen kommt, sollten gezielt themati-

siert werden. Führungskräfte dürfen

aufgrund von Verbesserungsvor-

schlägen keine materiellen oder

ideellen Nachteile erfahren. In die-

sem Zusammenhang ist auch die

Fehlerkultur im Unternehmen ein

Thema. Im Sinne einer entwicklungs-

orientierten Kultur belohnen KVP-

aktive Führungskräfte anstelle der

Regelbefolgung eher die kreativen

Aktivitäten ihrer Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter. Aus diesen Gründen

liegt die Gesamtverantwortung für ei-

ne kontinuierliche Verbesserung bei

der Geschäftsleitung und wird top-

down vorgelebt. Sie lässt die Philoso-

phie der kontinuierlichen Verbesse-

rung zu einem Führungsgrundsatz
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werden und propagiert dies offensiv

bei jeder sich bietenden Gelegenheit.

Organisation und Verstetigung
Ein erfolgreicher KVP wird nicht

losgelöst vom Gesamtunternehmen

praktiziert. Die für den KVP förderli-

che innovative Unternehmenskultur

entsteht, wenn die Strukturen inner-

halb der Unternehmen vernetzt und

zukunftsorientiert sind. Eine solche

Kultur entsteht nicht durch eine

«Kulturrevolution», sondern muss

wachsen: «Kulturen sind gegenüber

Änderungsversuchen resistent. Eine

gängige Regel lautet ‘structure fol-

lows strategy, culture follows struc-

ture’. Das bedeutet, dass zunächst

eine neue Strategie zu formulieren

ist, diese durch geeignete Organisa-

tionsformen umgesetzt werden muss,

um zu erhoffen, dass auch die Werte

und Normen und die Haltung der

Mitarbeiter sich entsprechend an-

passen.» (Seghezzi 1996: 186). 

Mit KVP-Teams 
auf der richtigen Spur
Die Einführung von Gruppenarbeit

kann solch eine innovative Unter-

nehmenskultur fördern. In vielen

Unternehmen wird diese Arbeits-

weise jedoch nur bedarfsweise einge-

setzt: die Gruppe wird gebildet, wenn

bereits ein konkretes Problem vor-

handen ist, und wird anschliessend

wieder aufgelöst. Erfolgreiche Grup-

pen werden jedoch im Sinne eines

permanenten Teams geführt, das sich

ständig weiterentwickeln kann. Denk-
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bar wäre zum Beispiel die Bildung

von freiwilligen Gruppen innerhalb

einer Organisationseinheit. Die Teams

treffen sich in regelmässigen Abstän-

den und diskutieren die Arbeitsab-

läufe in ihrer Einheit. Die Team-

führung wird dabei idealerweise

durch eine Führungskraft wahr-

genommen.

Allfällige Probleme können so

unmittelbar festgestellt und unter

Umständen Lösungen direkt ent-

wickelt werden. Solche Besprechun-

gen fördern die Zusammenarbeit

zwischen den Mitarbeitern und mit

ihren direkten Vorgesetzten. Dadurch

wird die Gleichbehandlung der Mei-

nungen gefördert. Weiter können die

KVP-Teams zum Beispiel halbjährlich

ihre internen Kunden und Lieferan-

ten einladen und die gegenseitigen

Anregungen und Anforderungen dis-

kutieren. Dadurch wird die konti-

nuierliche Verbesserung ihrem Pro-

zesscharakter gerecht, die Mitarbei-

ter sehen ihre Arbeit in einem grösse-

ren Zusammenhang.

KVP heisst kommunizieren
können
Da dieses Prozessdenken nicht an

Organisationseinheiten endet, wird

ein erfolgreicher KVP auch nie nur

partiell eingeführt. Nur ein unterneh-

mensweit gelebter KVP entwickelt

sich letztlich zu Kultur. Die Gefahr

von Subkulturen besteht darin, dass

sie die Zusammenarbeit zwischen den

unterschiedlichen Bereichen eines

Unternehmens behindern können.

Eine weitere Barriere der Zusammen-

arbeit der verschiedenen Organisa-

tionseinheiten liegt in der Kommuni-

kation. Für einen erfolgreichen KVP

ist es notwendig, den Mitarbeitern zu

vermitteln, dass sie ihre Meinung 

jederzeit und ohne Angst vor Strafe

oder Missgunst äussern dürfen.

Die weltbesten Unternehmen

zeichnen sich dadurch aus, dass bei

ihnen der Kommunikationsaus-

tausch schnell und effektiv stattfin-

det. Dabei sind weniger die verwen-

deten Techniken von Bedeutung, als

vielmehr die Fähigkeit und Bereit-

Schulungen für Mitarbeiter können

im Rahmen einer gezielten Aktion

wie zum Beispiel einer Verschwen-

dungssuche innerhalb einer organi-

satorischen Einheit organisiert wer-

den. Als durchführende Person bietet

sich der Einheitsleiter an. Dadurch

wird die Führungskraft in den Pro-

zess eingebunden.

Die ordnende Hand
Obwohl Selbstorganisation und

Selbststeuerung wichtige Merkmale

des KVP sind, ist ein klar definiertes

organisatorisches Gerüst unerläss-

lich, welches die Richtung bestimmt,

Ordnung schafft, den KVP antreibt

und immer wieder neue Impulse

gibt. Es braucht Stellen, welche sich

für den funktionsfähigen Ablauf des

KVP verantwortlich fühlen und ihn

immer wieder aktivieren. Dazu ist es

nötig, dass die Aufgaben formal klar

zugeteilt sind und im Idealfall voll-

amtlich ausgeführt werden. Neben

den speziellen KVP-Verantwortlichen

sollte sich die gesamte Belegschaft

inkl. Führungskräfte für den Erfolg

des KVP verantwortlich fühlen. Die

Gesamtverantwortung liegt dabei bei

der Geschäftsleitung, die sich in ent-

sprechenden Steuerungsgremien ak-

tiv mit dem KVP auseinander setzt.

Kennzahlen und Anreize
Weiter empfiehlt sich die Einführung

eines KVP-Controllings. Damit wer-

den relevante und umfassende Aus-

sagen über den Nutzen und den Er-

folg des KVP und den Grad der Ziel-

erreichung möglich. Zudem kann

schaft der Mitarbeiter, offen und ehr-

lich zu kommunizieren. Dies ist oft

das Ergebnis einer sehr hoch ent-

wickelten Unternehmenskultur. «Der

einzelne Mensch wird

wichtig genommen. Klein-

gruppenaktivitäten sind

hier sorgfältig durchdach-

te Investitionen in die

Entwicklung des Human-

kapitals. Information,

Wissen, Know-how wird

[…] gesamtwirtschaftlich immer

mehr zum entscheidenden Produk-

tionsfaktor.» (Hess 1995: 38).

Zu einer erfolgreichen Kommu-

nikation gehört dabei auch, dass 

Informationen stufengerecht und

zweckentsprechend vermittelt wer-

den. Je nach Hierarchie und Fachge-

biet sind die betroffenen Personen-

gruppen an unterschiedlichen In-

halten interessiert. Eine übermässige

Information führt oft zu einer Über-

sättigung und dementsprechend zu

einer verminderten Wahrnehmung.

Schulung dringend erforderlich
Um sowohl der Belegschaft wie auch

den Führungskräften das für den KVP

notwendige einheitliche Wertever-

ständnis zu vermitteln und sie auf

ihre Rolle innerhalb des KVP vorzu-

bereiten, sind entsprechende Schu-

lungen unerlässlich. Neben der für

alle obligatorischen Einführungs-

schulung können den interessierten

Mitarbeitern zielgruppenspezifische

Module zur Auffrischung ihres Wis-

sens angeboten werden. Ein Ziel für

eine Schulung der unteren Führungs-

hierarchie könnte beispielsweise

sein, den Vorgesetzten zu vermitteln,

wie sie zu echten Coaches für ihre

Mitarbeiter werden. Oft werden Ver-

besserungsvorschläge in einem ers-

ten Schritt auch als Reklamationen

eingebracht. Die Führungskraft sollte

das Feeling haben, dass sie hinter sol-

chen Reklamationen Optimierungen

erkennt und die Mitarbeiter dazu

ermuntert, die Ideen weiterzuent-

wickeln. Weitere Themen sind bei-

spielsweise der Umgang mit Fehlern

oder zusätzliche KVP-Methoden.

Seghezzi-Preis 2005
Der Beitrag von Andrea Christina Rentsch zum KVP beruht
auf einer unveröffentlichten und vertraulichen Lizentiats-
arbeit am Institut für Organisation und Personal der Univer-
sität Bern (Prof. Dr. Dr. h. c. Norbert Thom). Titel: «Konti-
nuierlicher Verbesserungsprozess in einem Maschinenbau-
betrieb. Konzeptionelle Grundlagen – Situationsanalyse –
Gestaltungsempfehlungen». Andrea Christina Rentsch er-
hielt anlässlich der SAQ-Jahrestagung am 21. Juni in Bern
für diese Arbeit aus den Händen von Prof. Dr. Hans Dieter
Seghezzi den Anerkennungspreis der Schweizerischen
Stiftung für Forschung und Ausbildung «Qualität» (SFAQ). 

Führung
muss 

umdenken
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durch die Verwendung von Kennzah-

len auch die Effizienz des KVP-Bear-

beitungsprozesses überprüft werden.

Solche Kennzahlensysteme sind zu-

sätzlich bei der Entwicklung eines

Anreizsystems hilfreich.

Dabei ist ein Anreizsystem

nicht automatisch mit einem Prä-

miensystem gleichzusetzen. Durch

gezielte Vermittlung von immateriel-

len Anreizen werden Mitarbeitende

oft mehr motiviert. Die Ergebnisse

von zahlreichen Untersuchungen

zeigen, dass Punkte wie Sicherheit

und Erleichterung der Arbeit die

wichtigsten Motivatoren für eine Be-

teiligung am KVP sind. In der Bewer-

tung rangieren sie vor Lohnerhöhun-

gen und Aufstiegsmöglichkeiten.

Wichtig ist dabei, dass die Bedürfnis-

se der Mitarbeiter regelmässig erfasst

werden. Geeignet dazu sind zum Bei-

spiel Mitarbeitergespräche oder Mit-

arbeiterumfragen.

Ansporn durch Wettbewerbe
Inwiefern materielle Anreize die Betei-

ligungsquote des KVP steigern, ist

schwierig zu beantworten. Klar ist,

dass für finanziell schlechter gestellte

Mitarbeiter der Ansporn durch eine

Prämie sicherlich bedeutend wäre. 

Eine mögliche Lösung liegt in der

Durchführung von Wettbewerben. An-

hand eines Punktsystems werden die

einzelnen Vorschläge bewertet. Dabei

sollten nicht nur Kosteneinsparung,

sondern auch nicht messbare Krite-

rien wie Originalität, Umweltschutz,

Arbeitserleichterung usw. berücksich-

tigt werden. Die zehn besten Vorschlä-

ge werden jährlich prämiert. Anstelle

eines Geldwertes können auch sons-

tige Belohnungen wie Freitage, Gut-

scheine für die Kantine usw. vergeben

werden. Dieser Wettbewerb hat fol-

gende Vorteile. Die Mitarbeitenden

werden dadurch auf «sportliche» Wei-

se motiviert – eine gesunde Konkur-

renz fördert die Kreativität. Zusätz-

lich kann die Preisverleihung im Rah-

men eines Mitarbeiteranlasses zum

Thema KVP durchgeführt werden –

eine gute Gelegenheit, den Mitarbei-

tenden für ihren Einsatz zu danken.

Fazit
Eines steht fest: Die blosse Anwen-

dung der Methode KVP reicht nicht

aus, um das Potenzial des human

orientierten Ansatzes auszuschöp-

fen. Die kontinuierliche Verbesse-

rung sollte vielmehr als Geschäfts-

führungsphilosophie verstanden

werden, deren Wert in der Unterneh-

menskultur verankert wird. KVP um-

fasst verschiedene Denkweisen und

wird deshalb nie losgelöst von der

Kultur und den beteiligten Personen

eingeführt. Damit die Arbeit wieder

zu einer reflexiven Tätigkeit wird, ist

eine konsequente Mitarbeiterorien-

tierung unerlässlich.

Anzeige

MQ
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