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Der Kontinuierliche Verbesse-
rungsprozess wird als KVP in
vielen Unternehmen seit einigen
Jahren durchgefiihrt. Die Erfolge
sind oft maRig, die Beteiligung
der Mitarbeiter ebbt rasch ab.
Das liegt meistens an dem grund-
legenden Missverstandnis, dass
KVP die Anwendung einer Me-
thode bedeutet und sich der
Erfolg dann einstellt. Erfolgreiche
Unternehmen verstehen KVP als
einen Deal: Das Unternehmen
vertraut den Mitarbeitern und
seinen Losungen, libertragt ihnen
Verantwortung und versteht
Fiihrung als Unterstiitzung. Die
Gegenleistung der Mitarbeiter ist
ihre starkste Wahrung. Sie zahlen
mit guten Ideen zuriick. Dann hat
KVP Erfolg.
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Der Deal: Ideen gegen Vertrauen
Von Holger Méhwald

Unternehmen missen sich standig ver-
andern. Mit den Unternehmen muissen
sich die Prozesse, die Arbeitsweisen, die
Gewohnheiten und — oh ja — die Mitarbei-
ter verandern. Das erfreut sich nicht
immer gréfiter Popularitat. Es entsteht
immer wieder der Eindruck, dass Veran-
derung auf Widerstand trifft. Sowohl bei
vielen Themen, als auch bei vielen Mitar-
beitern. Das betrifft eindeutig auch die
Fuhrungsebenen!

Veranderungen in einem Unternehmen
sind kein kleinschrittiger Prozess, in dem
die eine Seite (Unternehmen) der ande-
ren Seite (Mitarbeiter) Ideen gegen Geld
abkauft. Vielmehr ist wirkliche Verande-
rung in einem Unternehmen die Annah-
me einer anderen Kultur der Zusammen-
arbeit, ein verandertes Verhalten im Mit-
einander und ein Fdhrungsstil, der bei
allen Beteiligten von Vertrauen gepragt
ist. Diese Form von Veréanderung ist die
Grundlage fiur mehr Motivation, eine
héhere Produktivitat und mehr Leistung.

Soweit gehen die meisten Ansdtze von
Veranderung heute aber noch nicht. Es
gibt vielmehr seit einiger Zeit verschiede-
ne Instrumente, Methoden, Philosophien,
und, und, und, die sich mit dem Thema
Lveranderung in Unternehmen* aktiv und
strategisch auseinandersetzen. Es wer-
den Methoden (bzw. Instrumente) vorge-
stellt, die Verénderungen in Unterneh-
men positiv beeinflussen sollen. Einige
der Ansétze funktionieren besser, andere
weniger gut. Es ist ein insgesamt sehr
breites Feld, weil Veranderungsfahigkeit
in Unternehmen als Notwendigkeit nur so
langsam eine gewisse Akzeptanz erfahrt.
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KVP ist so ein bisschen der Koénig unter
den Verénderungs-Methoden. KVP steht
fur ,kontinuierlichen Verbesserungspro-
zess" und ist eigentlich gar keine neue
Methode im Zusammenhang mit betrieb-
lichen Prozessveranderungen. KVP wird
heute in den Unternehmen gemacht, um
die Produktivitdt kontinuierlich zu stei-
gern. In den frihen 1990er Jahren wurde
KVP in den Unternehmen der Automobil-
industrie eingeftihrt. Das war damals
quasi ein erster Schwung zu der Thema-
tik. Es wurde in einigen Automobilunter-
nehmen im Rahmen der Einfiihrung von
Gruppenarbeit stark gepusht und zeigte
bereits damals erste Erfolge. Und erste
Misserfolge!

Interessanterweise gab es zu diesem
Zeitpunkt nur bedingt einen Fokus auf
KVP als Rationalisierungsinstrument.
Vielmehr gab es in der Soziologie einen
spannenden anderen Blick auf das The-
ma: ,Primar geht es dem Management
um eine - zumindest in grolReren Indust-
riebetrieben neuartige — Kombination von
erweitertem Zugriff auf das Arbeitsver-
mogen und direkter Beschéftigtenpartizi-
pation mit unternehmenszielbezogener
Rationalisierung. Anders als im klassi-
schen Taylorismus vorgesehen, sollen die
Arbeitenden selbst zu aktiven Tragern
kleinschrittiger, aber  kontinuierlicher
Verbesserungen der Arbeitsablaufe wer-
den. Angestrebt wird Optimierung und
Rationalisierung in - begrenzter - Eigen-

regie“®.

1 Klaus Dorre, Jirgen Neubert, Harald Wolf; "New Deal"
im Betrieb? Unternehmerische Beteiligungskonzepte
und ihre Wirkung auf die Austauschbeziehungen zwi-
schen Management, Belegschaften und Interessenver-
tretungen
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Dorre u.a. sprechen in ihrem Aufsatz
Uber den ,New Deal* im Betrieb. Also um
den Tausch von unternehmerischem
Zugriff auf Produktionsintelligenz gegen
einen Zuwachs an Produzentensouverani-
tat und verbesserte Arbeitsbedingungen.
Leider hat sich die Tragweite dieser
Uberlegungen nicht wirklich durchge-
setzt. In den meisten Fallen wird KVP
eingefuhrt, weil man sich damit die Un-
terstitzung der Produktionsmitarbeiter
bei der Verbesserung der Prozesse er-
hofft. Kommt das nicht in ausreichendem
MalRe zustande, wird ein Experten-KVP
eingefuhrt.

Leider vergeben sich die Fuhrungskrafte
bei diesem Thema eine Menge an Poten-
zial. Eine Anreicherung der ingenieurs-
wissenschaftlichen Sicht auf die Tools
des KVP um industriesoziologische Er-
kenntnisse Uber das Verhalten von Men-
schen wirde allen Beteiligten einen Ge-
winn bringen. Das wirde aber bedeuten,
dass die Mitarbeiter und ihr Potenzial
wirklich ernst genommen und ihnen Frei-
raume zur Mitgestaltung eréffnet werden.
Sie missen Zeit bekommen, die ihnen
Ubertragene Verantwortung anzunehmen
und umzusetzen. Damit ist man auch
wieder bei den oben vorgestellten Veran-
derungen bei der Kultur, dem Verhalten
und dem Fihrungsstil.

Die Einfihrung des Kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesses KVP ist ein pflege-
bedurftiger Prozess, der von Fihrungs-
kraften, Mitarbeitern und letztlich auch
Betriebsraten Engagement, Vertrauen
und Zeit fordert. Es reicht nicht, wenn
der KVP vom Management angewiesen
wird, ein paar Workshops durchgefiihrt
werden und die Mitarbeiter dann bereits
Zu engagierten KVP-Akteuren werden
sollen. Ein sparsames Vorgehen bei der
Einflhrung kommt Unternehmen langfris-
tig teuer zu stehen, weil sie Potenziale
nicht nutzen.

Die Implementierung einer Kultur von
Veranderung ist ein langerfristiges Pro-

PodbielskistralRe 166A  Tel: +49 511 27 91 440
30177 Hannover Fax: +49 511 27 91 44 32

White Papers

jekt. Fur einen Bereich mit 250 Mitarbei-
tern sollte das Management ein Jahr (1)
Einfihrung bis zur Reife des Prozesses
einkalkulieren. Das hort sich natirlich
nach sehr viel Zeit an. Wenn man aber
den Ausfihrungen der Soziologen um
Klaus Ddrre folgt, dann geht es hier um
einen Paradigmenwechsel in der Zusam-
menarbeit zwischen Produktionsmitarbei-
tern und Management. Beim KVP sollen
die Mitarbeiter dem Unternehmen das zur
Verfligung stellen, was ihr intimstes und
am besten gehitetes Geheimnis (ber
ihre Erfahrung zur optimalen und effi-
zientesten Art der Erfullung ihrer Arbeit
ist. Aufgepasst: das war der wahrschein-
lich wichtigste Satz in dem Artikel!

Fuhrungskrafte missen die Sensibilitat
daflr an den Tag legen, dass sie ihren
Mitarbeitern etwas ganz Grolies abver-
langen, namlich ihr Produzentenwissen.
Leider wird das oft als trivial angesehen
und Uberhaupt nicht ernst genommen.
Das Management glaubt ernsthaft, Mitar-
beiter geben ihre ldeen einfach so oder
gegen geringes Entgelt preis. Das ist
vollig falsch. Die Mitarbeiter wollen beim
KVP mitgenommen werden und zwar
nicht erst durch Nachfrage, sondern
proaktiv und freiwillig!

Es geht nicht darum, durch einen einma-
ligen und hochformalisierten Akt der
Weitergabe einer besonders guten ldeen
im Rahmen eines betrieblichen Vor-
schlagswesen wohlkalkuliert einen Know-
how-Vorsprung zu verkaufen. Es geht
beim KVP darum, ohne einen direkt
messbaren Benefit Erfahrungswissen fir
das Unternehmen nutzbar zu machen.
Deswegen ist es im ersten Schritt sehr
wichtig, dass die Fuhrungskrafte in
Workshops den Mitarbeitern die Notwen-
digkeit von KVP vermitteln und eine klare
Erwartungshaltung formulieren. Es muss
aber genauso klar vermittelt werden, was
der Nutzen fir die Mitarbeiter ist!

Die Einfihrung von KVP muss als Projekt
definiert werden. Das Projekt sollte Gber
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Abbildung 1: KVP als wichtiger Baustein fiir eine dauerhafte Erhohung der Produktivitdt ohne Jo-Jo Effekt

(Quelle: IFA, Hannover)

einen Zeitraum von 6-9 Monaten von der
verantwortlichen Fihrungskraft begleitet
werden. Das bedeutet, dass die Fih-
rungskraft an den KVP-Workshops und
an Seminaren Uber KVP personlich teil-
nimmt. Die Verantwortung fur KVP lasst
sich in der Implementierungsphase nicht
delegieren! Erst wenn die Rollen fir den
KVP geklart sind, kann sich die Fih-
rungskraft aus der engen Begleitung
herausziehen und auf mehr Distanz ge-
hen. Dann Ubernehmen geschulte Mode-
ratoren aus der Gruppe den Staffelstab
und der Prozess kann zum Selbstlaufer
werden.

Der Nutzen von KVP hangt von der Quali-
tat der Implementierung ab. Das ist an
und fir sich nicht ungewd6hnlich, wenn
etwas Neues eingefiihrt wird. Aber KVP
bildet an dieser Stelle eine Besonderheit.
Man weil} nie, was man beim KVP von
den Mitarbeitern nicht (1) erhalten hat.
Man kann die geduRerten Ideen zdhlen
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und die Verbesserung der Produktivitat
messen. Aber niemand weil3, was man
bei einer noch intensiveren Einfuhrung,
Begleitung oder Unterstiitzung der Pro-
zesse noch hétte erreichen kénnen. Das
ist und bleibt in den Kdpfen der Mitarbei-
ter verborgen.

Die typischen Probleme beim KVP sind
die kurzfristig hohe Erwartungshaltung,
die schnelle Unzufriedenheit, der Frust
und das Verwerfen der Methode, die
angeblich nicht den Erfolg bringt. Dann
wird schnell die néchste Methode aus
dem Hut gezaubert und es beginnt von
vorn. Es gibt leider Hunderte von einge-
stampften Projekten in Unternehmen
Uber ganz Deutschland verteilt, in denen
KVP nicht die gewiinschten Ergebnisse
geliefert hat. Leider fehlt aber in genau
diesen Projekten immer wieder die Ein-
sicht in die notwendige Betreuungsinten-
sitéat von KVP!
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Die Empfehlung heif3t deshalb auch ganz
klar, an erster Stelle bei Management
und Geschaftsfuhrung das Commitment
einholen, dass KVP begleitet und betreut
werden muss und dass die dort entwi-
ckelten Ideen aus einem eigenen Budget
fur KVP realisiert werden. Natirlich nicht
in beliebiger Hohe, aber bis zu einem
Wert, der die Ernsthaftigkeit des Unter-
nehmens als Auftraggeber vieler Ideen
zeigt!

Podbielskistralle 166A  Tel: +49 511 27 91 440 Web page : www.humanagement.de
30177 Hannover Fax: +49 511 27 91 44 32 E-Mail: comcenter@humanagement.de



http://www.humanagement.de/�

