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Die Ergebnisse von Verbesserungsaktivitäten 
wie beispielsweise 5S haben oftmals nicht die 
erhoffte Güte und Nachhaltigkeit. Die Erwar-
tungen und Ziele des Managements an die — 
oft mit externer Unterstützung und hohem 
finanziellem sowie zeitlichen Aufwand —  
umgesetzten Maßnahmen werden oft nicht 
erfüllt. Dieser Artikel beschäftigt sich damit, 
wie es besser gemacht werden kann.

In zahlreichen Interviews mit Führungskräften 
und Workshops mit Mitarbeitern haben die 
Autoren im Rahmen von »360-Grad Analysen« 
(siehe auch Betriebspraxis & Arbeitsforschung  
230, S. 27–35) die Nachhaltigkeit von Maß-
nahmen des Lean-Managements untersucht. 
Sie suchten Antworten auf die Frage, weshalb 
sich bei der Umsetzung von 5S-Maßnahmen 
oftmals Probleme ergeben, diese häufig nicht 
nachhaltig sind und »versanden«. Ursachen 
dafür sind nicht in erster Linie Schwierigkei-
ten beim Verstehen und Erlernen von Metho-
den, sondern anderweitig zu suchen. 

Die Ergebnisse aus Workshops zu Stand 
und Entwicklungsperspektiven von Methoden 
des Lean-Managements zeigten, dass der 
Mensch nicht nur ein Erfolgsfaktor, sondern 
zugleich auch Hemmnis und Problem bei der 
Umsetzung ist. Insofern stellen sich die Fragen, 
welche individuellen Haltungen die Akteure 
haben, welche Ursachen ihren Haltungen zu-
grunde liegen, welche Wirkungen die jeweili-
gen Haltungen im Veränderungsprozess haben 
und wie sie positiv beeinflusst werden können.

Die Ursachen negativer Haltungen  
und stockender Umsetzungen können  
vielfältig sein: 

■■ Beteiligte sind nicht ausreichend infor-
miert, erkennen den mit den Verände-
rungsmaßnahmen zusammenhängenden 
Nutzen und das angestrebte Ziel nicht. Sie 
reagieren daher widerwillig und ablehnend. 
Zum Teil agieren sie auch bewusst gegen 
die Maßnahmen. 

■■ Führungskräfte verfügen nicht über ausrei-
chende Kompetenzen, die Mitarbeiter zu 

informieren, zu motivieren und bei Verän-
derungsmaßnahmen im betrieblichen All-
tag mitzunehmen. 

■■ Auch in den organisatorischen Rahmenbe-
dingungen sind Hemmnisse zu finden: zu 
große Führungsspannen, keine oder zu  
wenig Zeit für Veränderungsmaßnahmen, 
wenig Investitionsbereitschaft seitens der 
Geschäftsführung und anderes mehr kön-
nen ebenfalls Ursachen für das Misslingen 
von KVP-Maßnahmen sein.

Im folgenden Beitrag möchten die Autoren 
den Leser auf Basis praxisnaher Erfahrungen 
aus Workshops und Methodenanwendungen 
auf mögliche Hemmnisse bei der Einführung 
und nachhaltigen Umsetzung von KVP-Maß-
nahmen hinweisen sowie Empfehlungen ge-
ben, wie diese überwunden werden können. 

Ursachensuche

In Veränderungsprozessen muss der Mensch 
grundsätzlich seine gewohnte, sichere Umge-
bung verlassen und sie für etwas Unbekanntes, 
welches mit angeblichem Nutzen, aber auch 
mit konkret empfundenen Risiken verbunden 
ist, aufgeben. Der Beweis, dass die Einführung 
von KVP einen Nutzen für den Menschen und 
die Organisation bringt und wirklich »sinnvoll« 
ist, kann dabei erst in der Zukunft erbracht 
werden. Es ist eine Investition in die Zukunft, 
ohne dass die Betroffenen genau wissen, wel-
che Auswirkungen sich für jeden von ihnen 
ergeben werden (siehe Verweis auf Machiavelii 
in der Marginalspalte auf der rechten Seite).  
So äußerten Beteiligte in KVP-Workshops des 
Öfteren, dass sie Angst vor dem Verlust ihrer 
Arbeitsplätze haben. Sie befürchten, dass ihre 
Mitwirkung am KVP dazu beiträgt, ihren Ar-
beitsplatz durch Optimierungsmaßnahmen 
selbst wegzurationalisieren. 

Auch das Gerechtigkeitsempfinden der 
Mitarbeiter spielt bei Veränderungsprozessen 
eine Rolle: Diese werden im Sinne eines »Ge-
ben und Nehmens« als sozialer Tausch bewer-
tet. Die Mitarbeiter fragen sich: »Was fordert 
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Auch Machiavelli (Il  
principe) hat dies durch-
schaut — Zitat: »Man muss 
sich nämlich vor Augen 
halten, dass nichts von der 
Vorbereitung her schwieri-
ger, vom Erfolg her zweifel-
hafter und von der Durch-
führung her gefährlicher 
ist, als der Wille, sich zum 
Neuerer aufzuschwingen.« 
»Denn wer dies tut, hat die 
Nutznießer des alten Zu-
stands zu Feinden, während 
er in den Nutznießern des 
neuen Zustands nur lasche 
Verteidiger findet!«

die Organisation von mir und was erhalte ich 
dafür?« beziehungsweise »Was gebe ich dem 
Unternehmen?« und »Was bekomme ich dafür 
vom Unternehmen?« Wird der Tausch vom 
Mitarbeiter als unausgewogen und nachteilig 
wahrgenommen, so ist keine oder nur eine 
wenig engagierte Mitwirkung bei der Umset-
zung von KVP zu erwarten, denn das wesent-
liche Merkmal des KVP ist Freiwilligkeit. Ideen 
und engagierte Mitwirkung lassen sich nicht 
»verordnen« (Georg 2016).

Es erscheint demnach nachvollziehbar, 
dass Beschäftigte Neuerungen erst einmal ab-
lehnend gegenüberstehen, was im Kontext des 
Change-Managements als Widerstand bezeich-
net wird. Bei anstehenden Veränderungen las-
sen sich folgende Formen des Widerstands  
beobachten (Doppler und Lauterburg 1999): 

Verbal  
(Reden)

Non-verbal 
(Verhalten)

Aktiv  
(Angriff)

Widerspruch
■■ Gegenargumen-

tation /Einwände
■■ Vorwürfe
■■ Drohungen
■■ Polemik
■■ Sturer  

Formalismus

Aufregung
■■ Unruhe
■■ Streit
■■ Intrigen
■■ Cliquen

bildung
■■ Gerüchte

Passiv 
(Flucht)

Ausweichen
■■ Schweigen
■■ Bagatellisieren
■■ Blödeln
■■ Ins Lächerliche 

ziehen
■■ Unwichtiges  

debattieren

Lustlosigkeit
■■ Unaufmerk-

samkeit
■■ Müdigkeit
■■ Fernbleiben
■■ Innere  

Emigration
■■ Krankheit

Aktive Formen des Widerstandes haben dabei 
den Vorteil, dass sie direkt geäußert und da-
her sofort sichtbar werden. Dadurch können 
sie direkt in Veranstaltungen beziehungsweise 
Gesprächen von Verantwortlichen oder dem 
Moderator aufgegriffen werden. Unterstüt-
zend können dabei Visualisierungstechniken 
(Moderationskarten, Flipchart, Kreativitäts-
techniken etc.) angewendet werden. Hierbei 
»sehen« die Beteiligten ihre geäußerten Ein-
wände, Vorwürfe, Gerüchte und erfahren so 
die ernstgemeinte Absicht, dass ihre Sorgen 
und Befürchtungen in den Prozess einfließen.

Bei passivem Widerstand haben Verant-
wortliche die schwierigere Aufgabe, mögliche 
Signale zu hinterfragen. Wenn zum Abschluss 
einer Informationsveranstaltung beispielsweise 
die Frage gestellt wird, ob es noch »Fragen,  
Anregungen oder Kommentare gibt«, kann ein 

Schweigen Widerstand signalisieren, es kann 
aber auch sein, dass im Moment tatsächlich 
keine Punkte mehr offen sind. Eine »Müdigkeit 
und Lustlosigkeit« in der Zielgruppe kann auf 
Widerstand hindeuten, es kann aber auch ein-
fach nur der reale Zustand der Beteiligten sein. 
Hier können zum Beispiel eine Feedbackrunde, 
ein Blitzlicht oder ein gezieltes Nachfragen bei 
Beteiligten Aufschluss über das Befinden der 
Mitarbeiter geben. In diesem Zusammenhang 
spielt auch die Unternehmenskultur eine Rolle, 
inwieweit ein offenes Miteinander, eine Feed-
backkultur und eine grundsätzliche Vertrau-
ensbasis vorhanden sind. 

Bei allen Widerständen gegenüber der 
Einführung von KVP ist es grundsätzlich not-
wendig, die verschlüsselte Botschaft, d. h. die 
Beweggründe und Bedürfnisse der Beteilig-
ten, die hinter dieser Botschaft liegen, in Er-
fahrung zu bringen. Erst wenn die Situation 
und Erwartungen in Ruhe und mit ernsthaf-
tem Interesse gemeinsam analysiert wurden 
und daraus entsprechende Schlussfolgerun-
gen und gegebenenfalls Maßnahmen abgelei-
tet werden, lösen sich auch die Widerstände 
bei den Mitarbeitern auf. Ein Ignorieren des 
ablehnenden Verhaltens verschafft den Pro-
jektverantwortlichen vielleicht kurzfristig 
scheinbare Ruhe, jedoch bringt es langfristig 
das gesamte Vorhaben nicht zum Erfolg 
(Doppler und Lauterburg 1999).

Als weiterer Aspekt spielt auch die His-
torie bisheriger Veränderungsprozesse in Or-
ganisationen eine Rolle. Es geht um die Frage, 
wie häufig Veränderungsprozesse stattgefun-
den haben, wie weitreichend sie waren, wie 
der Erfolg der Maßnahmen wahrgenommen 
wurde und ob der Prozess nachhaltig etabliert 
worden ist. Bei häufig aufeinanderfolgenden 
Restrukturierungen ist eine »Veränderungs-
müdigkeit« der Mitarbeiter wahrscheinlich. 
Die Art der Erfahrungen, die die Belegschaft 
dabei gesammelt hat, ist ebenfalls ausschlag-
gebend für die Bewertung und Mitwirkung 
von zukünftigen Vorhaben.

Bezüglich des Auftretens von Widerstän-
den in Veränderungsprozessen haben Doppler 
und Lauterburg (Doppler und Lauterburg 1999) 
zusammenfassend vier Thesen formuliert:

■■ Es gibt keine Veränderung ohne Widerstand!
■■ Widerstand enthält immer eine  

»verschlüsselte« Botschaft!
■■ Nichtbeachtung von Widerstand führt  

zu Blockaden!
■■ Mit dem Widerstand — nicht gegen  

ihn gehen!

Abb. 1: Formen des Widerstands bei Veränderungen 
(Doppler und Lauterburg 1999)
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Mitarbeitertypen
20 % »Bewahrer« — also Gegner 
der Veränderungen, die oft aktiv 
an deren Verhinderung arbeiten

20 % »Veränderer« — Befürworter, 
die froh sind, wenn es endlich losgeht

60 % »Fence-Sitter« — also Unentschlossene, 
die »neutral« abwarten, auf welche Seite sie sich schlagen.

Grundsätzlich ist es schwer, alle Mitarbeiter 
hinsichtlich KVP zu erreichen und zur aktiven 
Mitarbeit zu bewegen. Erfahrungswerte zei-
gen, dass 20 Prozent der Mitarbeiter Verände-
rungen positiv gegenüberstehen und 20 Pro-
zent diese ablehnen (siehe Abb. 2). Zielset-
zung der Information und Kommunikation 
sollte es sein, zuerst die größte Gruppe  
(60 Prozent) der »Fence-Sitter« — der Zaun-
Hocker — von dem Vorhaben zu überzeugen. 

Wenn KVP oder auch andere Verände-
rungsprozesse in Organisationen eingeführt 
werden, spielen neben rationalen Argumen-
ten auch Befürchtungen und Bedenken eine 
Rolle — und damit sind Emotionen im Spiel. 
Neu eingeführte KVP-Tools und Rollen sind 
mit Unwägbarkeiten und Unsicherheiten 
(zum Beispiel: Wie geschieht die Handhabung 
der Ideen? Was wird von mir als Moderator 
oder Ideengeber erwartet?) verbunden. Auch 
neue Formen der Zusammenarbeit zum Bei-
spiel in KVP-Workshops mit anderen Abtei-
lungen werden initiiert, sind aber nicht  
»Normalität« in der Organisation und führen 
ebenfalls zu anfänglicher Unsicherheit und 
stellen neue Anforderungen an die Mitarbei-
ter und Führungskräfte.

Bei den neu gestellten Anforderungen 
im KVP spielt die »Gewohnheit« eine wichtige 
Rolle. Es ist »menschlich«, dass Mitarbeiter an 
vertrauten Verhaltensweisen und Arbeitsab-
läufen festhalten, da der Mensch grundsätz-
lich bestrebt ist, seine eigenen Ressourcen  
effizient — in seinem Sinne wirtschaftlich — 
einzusetzen. Gewohnheiten sind erlernte 
Handlungsstrategien, deren Sinn, Nutzen und 
zugrundeliegende Motive nicht ständig be-
wusst sind oder hinterfragt werden. Sie sind 
automatisierte Handlungen, um eigene Res-

sourcen zu schonen und den Menschen zu 
entlasten. Deshalb rückt der Mitarbeiter nicht 
sofort davon ab, sondern verteidigt sie2 
(Schäfer 2011).

Der Nachteil von Gewohnheiten ist: Sie 
schränken unsere Flexibilität im Denken und 
Handeln ein. Doch diese Flexibilität ist ins
besondere für den KVP und der Generierung 
neuer Ideen elementar. Der Mensch ist lern
fähig, jedoch benötigt er beim Lernen neuer 
Aufgaben beziehungsweise Tätigkeiten und 
beim Problemlösen mehr Konzentration und 
Energie als beim Bewahren seiner Gewohn-
heiten3. Dies kann zu einer Abwehrreaktion 
führen. Zudem setzt nach Werth (2004) bei 
negativen Erfahrungen ein »Bumerangeffekt« 
ein, der dazu führt, dass ein Verhalten, wel-
ches unterdrückt werden soll, anschließend 
verstärkt auftritt. 

Voraussetzungen für einen  
gelungenen KVP-Prozess 

Überleitend stellt sich zum Kapitel 1 die  
Frage, wie die aufgeführten Probleme und 
Widerstände überwunden werden können?  
Im Folgenden werden Erfolgsfaktoren dafür 
vorgestellt.

Vision, Mission und Ziele
Zunächst ist wichtig, alle am KVP-Beteiligten 
über Nutzen und Ziele zu informieren.  
Geschäftsführung und Top-Management 
müssen deutlich machen, dass ihnen die  
Umsetzung des KVP wichtig ist und warum. 
Sie müssen verständlich zeigen, wie der KVP 
die Vision, die Mission und die Ziele des Un-
ternehmens sowie seiner einzelnen Bereiche 
unterstützen soll (siehe Praxisbeispiel 2: Good 
Practice).

Die Umsetzung der formulierten Zeile 
obliegt den Mitarbeitern, welche entspre-
chend mobilisiert werden müssen. Instru
mente zum aktiven Einbezug von Mitarbei-
tern in Veränderungsprozesse sind nach 
Schwenker und Hanßen (2009) beispielsweise:

■■ Kommunikationskaskaden (Train-the- 
Trainer-Konzepte),

■■ Fortbildung der Mitarbeiter in Moderati-
onstechniken, Gesprächsführung, Kreativi-
tätstechniken, Analysetechniken, Projekt-
management und Verhaltenstraining und

■■ Beteiligung in Arbeitsgruppen und  
Workshops, die von Aktionsteams geleitet 
werden.

2Auszug aus der Berliner 
Morgenpost, 2012: 
»Eine alte Gewohnheit durch 
eine neue zu ersetzen ist das 
Schwerste, was es für das 
Gehirn gibt«, sagt Neurobio-
loge Roth, »denn die Ge-
wohnheits-Netzwerke, die 
sich nun in den Basalgang-
lien und im Kleinhirn befin-
den, sind nicht mehr direkt 
unserem bewussten Willen 
ausgesetzt. Dadurch machen 
sich die Routinen und Ge-
wohnheiten ziemlich immun 
gegen Veränderungen.«

3Kurt Lewin  
(Gruppendynamiker): 
»Wenn jemand lernen oder 
sich verändern will, dann 
muss er den Ruhezustand 
verlassen.«

Abb. 2: Typologie von 
Mitarbeitern im  
Veränderungsprozess 
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Konkrete Konzepte müssen immer situations-
abhängig gewählt und umgesetzt werden.  
Es gilt zunächst, die Veränderungsinhalte 
festzulegen. Hierzu müssen die zentralen In-
halte und Informationen vermittelt werden.

In diesem Entwicklungsprozess bezie-
hungsweise vor allem in der Startphase kön-
nen Konflikte und Widerstände durch Furcht 
beispielsweise vor Arbeitsplatz-, Macht- oder 
Statusverlust auftreten. Verstärkt werden kann 
dies durch Kommunikationsdefizite (siehe Pra-
xisbeispiel 1: Bad Practice). Auch Zielkonflikte 
zwischen Projektarbeit und Tagesgeschäft spie-
len hierbei eine nicht zu unterschätzende Rol-
le. Die Führungskräfte, die für den KVP verant-
wortlich sind, sollten »motivierte« Koordinato-
ren sein, die Anerkennung im Team haben und 
sich fachlich sowie auf sozialer Ebene für diese 
Aufgabe eignen. Bei auftretenden Konflikten 
haben sie die Aufgabe zu schlichten, Themen 
zu moderieren, die unterschiedlichen Meinun-
gen zusammenzuführen sowie auch durch  
Visualisierung relevante Themen und Problem-
stellungen mit Lösungsansätzen zu verdeut
lichen. Dabei geht es nicht um die Lösungs
findung durch Kompromisse, sondern um Kon-
sensbildung. Nach Duve, Eidenmüller & Hacke 
(2011)  ist für den Erfolg entscheidend, dass 
vor allem das Einigungsergebnis zwischen den 
Parteien und die Integration der gegenseitigen 
Interessen im Vordergrund steht.

Unternehmenskultur
Grundvoraussetzung für den KVP ist eine Un-
ternehmenskultur, in der die Ideen der Be-
schäftigten willkommen sowie ihr Engage-
ment und ihre Zusammenarbeit ausdrücklich 

erwünscht sind und sie hierfür intensive  
Unterstützung und Anerkennung erhalten  
(BDA 2016). In der Praxis kann dies dazu  
führen, dass sich zum Beispiel

■■ die Unternehmensprozesse stärker an  
Kundenanforderungen orientieren und

■■ eine Fehlerkultur entwickelt, in der alle  
aus Fehlern lernen.

Die Prozessbeteiligten müssen sukzessive ver-
stehen lernen, dass sie selbst probieren, ver-
werfen und verbessern dürfen. Ihre Erkennt-
nisse fließen in zukünftige Standards ein, die 
wiederum solange Anwendung finden, bis sie 
durch neue Standards ersetzt werden. 

Diese wichtigen Aspekte zeigen die Ver-
zahnung und Nähe zwischen einer Unterneh-
mensvision beziehungsweise einem Unterneh-
mensleitbild und einer sich daraus neu bil-
denden Organisationsstruktur. Darüber hinaus 
müssen alle Beteiligten ein Umdenken lernen, 
um »im Arbeitsalltag bestimmte Rollen, lang-
jährig eingeschliffene und vertraute Gewohn-
heiten und Selbstverständlichkeiten verlassen 
zu dürfen«. (Greif und Benning-Rohnke 2015).

Nach Stolzenberg und Heberle (2013) 
erfolgt die thematische Auseinandersetzung, 
wie die Autoren dies auch in KVP-Workshops 
erleben, durch intensive Kommunikation in 
»kleinem Kreis«. Die sich daraus bildenden Er-
gebnisse müssen allen, die nicht Teilnehmer 
des »kleinen Kreises« waren, vermittelt wer-
den. Bezogen auf den KVP geschieht dies ge-
nau in den sogenannten »Expertenworkshops« 
(siehe Praxisbeispiel 3: Experten-Workshop — 
Good Practice).

Visionskonforme Kultur verankern, 
Freiräume schaffen

Prozess permanenter Veränderung 
institutionalisieren

Nachhaltigkeit sicherstellen

Kompetenzen/Fähigkeiten 
entwickeln
� Projektbezogene Qualifizierung
� Arbeitsplatzbezogene Qualifizierung

Netzwerke und Zusammenarbeit fördern 
(Wissensmanagement, 
Best-Practice-Management)

Veränderungsvision gestalten 
und Ziele fixieren

Messgrößen definieren

Veränderungsenergie erzeugen 
(»Sense of Urgency«)

Top-Führungsteam auf 
Veränderung einschwören

Ziele für Projekte und Linie 
setzen und incentivieren

Change-Prozess modular 
aufsetzen und die 
Zielerreichung messen

Fähigkeiten entwickeln (»Können«) Commitment aufbauen (»Wollen«)

Culture Content

CommitmentCapabilities

Mobilisierung

Veränderungsinhalte festlegen (»Sollen«)Kultur gestalten (»Dürfen«)
Abb. 3: Der 4-C-Ansatz 
nach Schenker und  
Hanßen (Schwenker und 
Hanßen 2009).
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Nach dem 4-C-Ansatz kann die Unterneh-
menskultur an die neuen Zielsetzungen ange-
passt werden. Die Autoren sprechen hierbei 
vom »Sollen«, »Wollen«, »Können« und  
»Dürfen« bei der Anpassung der Unter
nehmenskultur. 

Es ist hierbei die Aufgabe des Manage-
ments, die verbundenen Werte- und Kultur-
einflüsse im Wandel zu berücksichtigen.  
Es muss prüfen, ob Mitarbeiter mit neuen 
Aufgaben über- oder unterfordert sind und 
bereit sind, diese zu erfüllen. Ehemalige Werte 
können durch die Veränderung in Frage ge-
stellt werden. Mitarbeiter bekommen das  
Gefühl, dass ihre bereits geleistete Arbeit an 
Wert verliert — getreu dem Ausspruch: »Egal 
was Du tust, in einigen Jahren wird wieder 
alles umgekrempelt«.

Mitarbeiter werden in der Regel wenig 
in Planungsphasen von Veränderungsprozes-
sen einbezogen. Die COMTEAM Studie 2017 

zeigt zudem auch, dass die Beschäftigten 
zwar häufig mehr Autonomie fordern, oft 
aber auch die damit verbundene Verant
wortung scheuen.

Die Umsetzung von Veränderungsmaß-
nahmen liegt schwerpunktmäßig bei den 
Mitarbeitern. Deren Umsetzung wird gege-
benenfalls durch die Sorge um den Erhalt 
des eigenen Arbeitsplatzes erschwert, die zu 
einer skeptischen Haltung gegenüber Ver
änderungen führen kann. Die Führungs
kräfte sollten solche Befürchtungen proaktiv  
ansprechen. Um Angst entgegenzuwirken,  
kann ein Unternehmen beispielsweise eine 
»Beschäftigungsgarantie« aussprechen, um 
Vertrauen zu schaffen. Dies kann bedeuten, 
dass durch Verbesserungen gewonnene  
Personalkapazität nicht in Personalabbau 
mündet, sondern deren Nutzung in anderen 
kritischen Bereichen und Prozessen zuge
sichert wird.

Lfd. Nr. Titel der Maßnahme Zielgruppe Medium Zeitpunkt

1. Information über KVP
■ Was ist KVP?
■ Welchen Nutzen hat er?

Gesamte Belegschaft Informations
veranstaltung

Vorhaben ist  
beschlossen

2. Einbindung Arbeitnehmer-
vertretung

Betriebs- und Perso-
nalrat

Persönliche Gespräche Konzeptphase

3. Informationen über KVP-
Konzept 

Führungskreis Workshop Konzeptphase

4. Aushänge über Stand des 
Projektes (Meilensteine)

Gesamte Belegschaft Intranet, Schwarze 
Bretter, Newsletter

Konzeptphase

5. KVP-Konzept: Information 
und Diskussion

Mitarbeiter Bereichsinterner  
Kurz-Workshop

Konzeptphase

6. Information über KVP-
Moderation

Potenzielle  
Moderatoren

Interne Besprechun-
gen und persönliche 
Ansprache

Konzeptphase

7. Namenswettbewerb für 
KVP-Methode initiieren

Gesamte Belegschaft Flyer, Belegschaftsfest Vor Beginn der  
Umsetzungsphase

8. Bekanntgabe Namens- 
wettbewerb KVP-Methode 

Gesamte Belegschaft Informations
veranstaltung oder  
Info-Runde

Vor Beginn der  
Umsetzungsphase

9. Feedback-Runden Führungskräfte,  
Moderatoren oder alle

Fragebogenaktion, 
Online-Befragung

Umsetzungsphase

10. Veröffentlichung erster 
Erfolge/ erste umgesetzte 
Ideen

Gesamte Belegschaft Artikel in Mitarbeiter-
zeitschrift, Intranet, 
Fotos

Umsetzungsphase

11. Status quo zu KVP Moderatoren oder 
gesamte Belegschaft

Info-Märkte, Veran-
staltungen, Aushänge, 
Workshops

In regelmäßigen 
Abständen 

12. Aktivierung KVP durch 
übergeordnete Themen wie 
»Produktivität«, »Arbeits
sicherheit«, »Energie« 

Gesamte Belegschaft Aushänge und per-
sönliche Ansprache 
der Moderatoren

Umsetzungsphase

Tabelle 1: Exempla
risches Kommunika
tionskonzept bei der  
Einführung eines KVP 
(Quelle: Go ahead, Richter B)
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Information/Kommunikation 
Wie vorangestellt, müssen alle Beteiligten bei 
der Einführung, Gestaltung und Umsetzung 
von Veränderungsprojekten innerhalb einer 
Unternehmenskultur den gleichen Kenntnis-
stand über Inhalt, Ziel und Zweck der durch-
zuführenden Maßnahmen haben. Ist dies 
nicht der Fall, werden Gerüchte und Spekula-
tionen gefördert und Ängste verstärkt, was 
wiederum seitens der Mitarbeiter zu starkem 
Widerstand gegenüber den Projekten führen 
kann (Meindl 2009). 

In der Praxis zeigt sich, dass oftmals der 
Fokus darauf gelegt wird, KVP-Workshops zu 
planen, KVP-Verantwortliche festzulegen usw. 
Oft wird jedoch vernachlässigt, im Vorfeld zu 
überlegen, wie der Prozess einführend über-
haupt kommuniziert werden soll. Ein beispiel-
haftes Kommunikationskonzept (Richter) für 
die Einführung eines KVP-Projektes stellt  
Tabelle 1 dar.

Auch nach der Integration der Mitarbei-
ter im Zielfindungsprozess ist es wichtig, Aus-
kunft über den Informationsstand, die Pro-
jekt- und Veränderungsakzeptanz, Verände-
rungsbereitschaft, Ängste und Widerstände, 
Stimmungen und Strömungen, latente Pro
bleme, Einschätzung der Ist-Situation, Tipps, 
Hoffnungen und Wünsche zu erhalten. Hier 
können Interviews beziehungsweise struktu-
rierte Befragungen von Mitarbeitern und 
Führungskräften zum Einsatz kommen.

Dies bedeutet: die Betroffenen zu Betei-
ligten machen. Das Ziel der Projekte, deren 
Bedeutung und der Nutzen muss den Betei-
ligten in Analogie zu den Unternehmenszielen 
dargestellt werden. Hierzu gehört auch klar-
zustellen, dass KVP nicht zum Selbstzweck 
erfolgt, sondern zum Erhalt und Ausbau des 
Standorts dient, indem beispielsweise durch 
Alleinstellungsmerkmale neue Wettbewerbs-
vorteile erreicht werden. Den Beteiligten ist 
zu vermitteln, dass dies nicht durch ein er-
höhtes Arbeitsaufkommen erreicht werden 
soll, sondern durch nachhaltige Prozesssta
bilität und Steigerung der Wertschöpfung. 
Duve, Eidenmüller & Hacke (2011)  stellen dar, 
dass sich Wertschöpfung konstruktiv und pra-
xisnah, zum Beispiel durch kreatives Denken 
und die Anwendung entsprechender Metho-
den (Brainstorming, Mindmapping, 6 Hüte-
Methode etc.) gestalten lässt. Dies sind die 
wesentlichen Elemente des erfolgreichen KVP. 

Auch Schloske und Thieme (2009) stel-
len dar, dass die Mitarbeiter in den Zielfin-
dungs- und Kommunikationsprozess einzu-
binden sind, und dadurch dessen Akzeptanz 

erhöht wird. Eine fehlende Auseinanderset-
zung mit den Mitarbeitern führt dazu, dass 
ihre Kompetenzen nicht in den Veränderungs-
prozess einbezogen werden. Dies kann als 
Ausdruck der Einschätzung empfunden wer-
den, dass die Mitarbeiter nicht über ausrei-
chende Kompetenzen verfügen. Dies wieder-
um kann ein Gefühl von Ausgrenzung erzeu-
gen, und Potenziale sowie Ressourcen der 
Mitarbeiter bleiben ungenutzt. 

Organisation
KVP benötigt Zeit und sollte dann beginnen, 
wenn auch die organisatorischen Vorausset-
zungen erfüllt und erforderliche Organisati-
onsstrukturen hierfür bestehen (ifaa 2011). 
Insofern muss das Management die erfor-
derlichen Rahmenbedingungen hierzu schaf-
fen (Dombroski und Mielke 2015). Dies bein-
haltet unter anderem Zeit, um Raum für 
Entscheidungen der Mitarbeiter zu geben, 
die in die Planung von Veränderungsmaß-
nahmen einfließen müssen. Dies kann ge-
währleistet werden durch Projektgremien, 
die den Veränderungsprozesses ständig  
begleiten — zum Beispiel:

■■ Entscheiderkreis: kleiner Personenkreis, der 
die letzte Entscheidung fällt und durch 

■■ ein Projekt-Steuer-Team, das den Verände-
rungsprozess mit der Projektgruppe für 
den Entscheiderkreis vorbereitet, die Pro-
jektakzeptanz hinterfragt und innerbe-
triebliche Hemmnisse erkennt, sowie 

■■ eine Projektgruppe zur Bewältigung  
anstehender Detaillösungen.

Rolle der Führungskräfte und  
Führungsspannen
Mitarbeiterorientierung und zielorientierte 
Führung sind die Instrumente, um das Verhal-
ten der Mitarbeiter im Sinne ganzheitlicher 
Produktion zu verändern. Um Mitarbeiterori-
entierung zu erreichen, muss ein tägliches 
Zusammenspiel zwischen Führung und Mitar-
beitern stattfinden, das nicht allein Top-down 
betrieben werden kann, sondern auch Beteili-
gung der Mitarbeiter erfordert.

Ein nachhaltig erfolgreicher KVP erfor-
dert mehr als das Einführen und Nutzen be-
stimmter Methoden. Ein Verbesserungsprozess 
wird nur dann zu einem nachhaltigen Erfolg 
führen, wenn die Führungskräfte die KVP-
Kultur, den Prozess und die Einbindung der 
Mitarbeiter aktiv unterstützen. In der Praxis 
haben Führungskräfte jedoch häufig genau 
dafür einfach zu wenig Zeit. Die Führungs-

KVP benötigt Zeit 
und sollte dann be-
ginnen, wenn auch 
die organisatorischen 
Voraussetzungen  
erfüllt und erforder
liche Organisations
strukturen hierfür 
bestehen.
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spannen sind mit 1/30 bis 1/150 oft zu hoch, 
um diese Aufgaben leisten zu können.  
(Dörich, Krautter, Lennings & Weber 2016).

Führungskräfte können durch kleinere 
Führungsspannen (sechs bis zehn Mitarbeiter) 
nicht nur ein intensives tägliches Abweichungs-
management, einen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess (KVP) und die Weiterentwicklung 
von Standards gewährleisten, sie können darü-
ber hinaus auch die Stimmungen der Mitarbei-
ter erfassen und adäquat reagieren. So ist wie-
derum gewährleistet, dass bei Problemen in der 
täglichen Arbeit eine unmittelbare Unterstüt-
zung und Hilfestellung der Mitarbeiter und 
eine intensive Einbindung der Mitarbeiter in die 
Gestaltung der Arbeitsorganisation möglich ist. 
Dies führt zur ständigen Beseitigung von Ver-
schwendung beziehungsweise Erhöhung der 
Wertschöpfung und sorgt für den erforder
lichen Arbeits- und Gesundheitsschutz (Classen, 
Conrad & Dörich 2017). Ist Führung vor Ort aus 
Zeitmangel nicht möglich, erleben die Autoren 
oft, dass aufwändig erarbeitete Standards we-
der eingehalten noch verbessert werden und 
die Mitarbeiter alsbald das Interesse an den 
Verbesserungsmaßnahmen verlieren und so  
der begonnene KVP »einschläft«.

Weitere Möglichkeiten der Beteiligung, 
um das Potenzial der Mitarbeiter mit in den 
Veränderungsprozess einzubeziehen sind  
zum Beispiel:

■■ Veränderungsprojektteam: aktive Mitge-
staltung an Veränderungsmaßnahmen.  
Besonderes Augenmerk auf Qualität der 
Veränderung. Bestehend aus den Experten 
der Mitarbeiter zum jeweiligen Thema.

■■ Beratungsteam: Team von Mitarbeitern, 
das zu Konzeptentwürfen von Verände-
rungsmanagern Feedback gibt.

■■ Change-Runde: Zusammensetzung von 
etwa 12 Mitarbeitern, die mit den Initia
toren diskutieren und Feedback geben. 
Dabei ändert sich die Zusammensetzung 
des Teams bei jeder Sitzung.

■■ Multiplikatorenteam: Mitarbeiter fungie-
ren als Schnittstelle zwischen Mitarbeiter-
schaft und Veränderungsteam. Sie multi-
plizieren die Informationen von oben und 
sind andererseits Feedbackgeber.

■■ Anonyme schriftliche Beteiligungsmaß­
nahmen: kein direkter Austausch, nur über 
Medien wie E-Mail oder Befragungen.  
Ermöglicht Feedback und offene Fragen, 
die Mitarbeiter nicht offen äußern wollen. 
Nachteil: Aufgrund der Anonymität sind 
keine Rückfragen möglich. 

■■ Mitarbeiterideenwettbewerb: regt Mitar-
beiter dazu an, sich intensiv mit der Verän-
derung auseinanderzusetzen. Spielerisch 
werden umsetzbare Ideen gesammelt, und 
es entsteht ein Impulsgeber zur Verände-
rung im Unternehmen.

■■ Teamrunde: semi-informelle Art des Aus-
tauschs zwischen den Mitarbeitern. Verbin-
dung zwischen formaler und informaler 
Beteiligung durch das direkte Gespräch mit 
Führungskräften ohne formellen Hinter-
grund wie Beratungsteams. (Stolzenberg & 
Heberle 2013)

Führung
Führung ist »die bewusste und zielbezogene 
Einflussnahme auf Menschen« (von Rosenstiel 
2009). Auch im Rahmen der Einführung von 
KVP ist diese Einflussnahme erforderlich.  
Abholen lassen sich Führungskräfte beispiels
weise, indem sie Chancen und Risiken bei der 
Einführung von KVP im Führungskräfte-
Workshop diskutieren.

Dort ist es auch sinnvoll, auf der Verhal-
tensebene konkrete Handlungshilfen zu ent-
wickeln und mögliche Fehler zu benennen. 
Zur KVP-Philosophie passt ein kooperativer, 
partnerschaftlicher Führungsstil, der die Mit-
arbeiter und die Teams darin unterstützt,  
Verbesserungen aufzuzeigen. 

Diejenigen, die KVP in Unternehmen 
steuern, müssen neben der Expertise in ihrem 
Fachgebiet auch Befindlichkeiten der Mitar-
beiter frühzeitig erkennen und auf die jewei-
ligen Situationen in Veränderungsprozessen 
eingehen können.

Nach Duve, Eidenmüller & Hacke (2011) 
können Konfliktursachen auch darin beste-
hen, dass Empfänger Botschaften immer wie-
der im negativen Sinne auf die persönliche 
Ebene beziehen. Sie sind eine mögliche Ursa-
che, weshalb zum Beispiel die Einführung von 
KVP durch nicht vorhersehbare Handlungen 
der Akteure erschwert werden kann. Es ist 
wichtig, dass KVP-verantwortliche Führungs-
kräfte solche »inneren« Impulse erkennen und 
die Akteure von der persönlichen zurück auf 
die sachliche Ebene bringen.

Führungskräfte dürfen es zudem nicht 
als Kritik an der eigenen Person empfinden, 
wenn ein Mitarbeiter einen Verbesserungs-
vorschlag einbringt, da sie es als ihre Füh-
rungsaufgabe ansehen, Verbesserungen zu 
initiieren. Ebenso wenig dürfen Führungskräfte 
Verbesserungsvorschläge als Kritik an der bis-
herigen Praxis, die sie gegebenenfalls selbst 
mitgestaltet — empfinden.

Das ifaa ist Partner des  
Wissenschaftsjahres 2018

Gemeinsam mit dem Bun-
desministerium für Bildung 
und Forschung ist das ifaa 
bestrebt, die Arbeitswelt der 
Zukunft den Menschen na-
hezubringen. Das ifaa zeigt 
mit seiner praxisnahen For-
schung auf, welche Chancen 
sich für den Menschen 
durch Digitalisierung und 
Industrie 4.0 ergeben und 
möchte damit die Angst vor 
neuen Technologien und 
Prozessen nehmen. »Der 
Mensch wird auch in Zu-
kunft die zentrale Rolle in 
der Arbeitswelt spielen.« 

Prof. Dr.-Ing.  
Sascha Stowasser
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Praxisbeispiel 1: Bad Practice 
Das Management ist überzeugt, dass KVP 
zur Verbesserung der Performance beitra-
gen kann. Führungskräfte und Mitarbeiter 
wurden in abteilungsübergreifenden Work-
shops trainiert, Verschwendungen zu er-
kennen und Wertschöpfung mittels An-
wendung der 5S-Methode oder Rüsten 
(SMED) zu gestalten. In der Organisation 
wurden KVP-Verantwortliche festgelegt, 
mit dem Ziel, Mitarbeiter in der »Standar-
disierung« der arbeitsplatzbezogenen und 
abteilungsübergreifenden Prozesse zu  
unterstützen. 

Im Laufe der Zeit und bei sich wieder-
holenden Begehungen kristallisierte sich 
jedoch heraus, dass sich die Organisation 
mit der unternehmensweiten Umsetzung 
erarbeiteter Standards schwertat und diese 
sukzessive im Sande verliefen. Bereits ein-
geführte und erprobte KVP-Aktivitäten zum 
Beispiel zu 5S, SMED und Cardboard-Engi-
neering wurden nur noch schleppend um-
gesetzt beziehungsweise gar nicht gelebt. 
Ursächlich hierfür war vor allem, dass die 
KVP-Verantwortlichen keine Rückende-
ckung durch das Management erhielten. 
Deswegen waren sie demotiviert und setz-
ten zwar eigene Verbesserungsideen, nicht 
jedoch Veränderungsvorschläge der Mitar-
beiter um. Die MA äußerten ihren Unwillen 
hierzu gegenüber dem Management. Die  
vereinzelten selbständig durchgeführten 
Verbesserungsaktivitäten (noch) motivierter 
Mitarbeiter erhielten durch Führungskräfte 
und Management keine Anerkennung.

Praxisbeispiel 2: Good Practice

Die Grundbedingungen waren hier ähnlich 
denen des Bad-Practice-Beispiels. Hier 
zeigte sich allerdings ein anderes Bild:

Auch in diesem Fall war das Manage-
ment überzeugt, dass KVP zur Verbesse-
rung der Performance beiträgt. Auch die 
Führungskräfte und Mitarbeiter wurden in 
abteilungsübergreifenden Workshops trai-
niert, Wertschöpfung zu gestalten. Anders 
als im geschilderten Bad Practice-Beispiel 
fand hier zum einen Kommunikation der 
Führungsebene auf Augenhöhe statt und 
zum anderen wurden mitarbeiterseitig ge-
wünschte Maßnahmen auch sofort umge-
setzt. Der KVP-Verantwortliche bekam den 
Freiraum, sich um alle KVP-Belange zu 
kümmern. Er erhielt als Bindeglied des 
Werkleiters die Befugnis aus einem bereit-
gestellten Budget, Investitionen für Sofort-

maßnahmen zu tätigen. Alle Themen, die 
nicht sofort entschieden werden konnten, 
wurden im Sinne einer konstruktiven Eska-
lation zwischen ihm und dem Werkleiter 
zur Umsetzung abgestimmt beziehungs-
weise zur Problemlösung auf die Mitar
beiter übertragen.

Konstruktive Eskalation meint in die-
sem Fall, dass rückhaltlos über alle Proble-
me gesprochen wurde und im Resultat so-
fortige Abhilfemaßnahmen auf den Weg 
gebracht wurden, zum Beispiel bei Proble-
men in der Lieferkette. »Konstruktiv« war 
diese Eskalation deshalb, weil zuvor mit 
allen Beteiligten vereinbart war, dass Feh-
ler offen angesprochen werden können, 
ohne dass Sanktionen folgen. Das oberste 
Ziel war, die Fehler zu bereinigen und da
raus zu lernen.

Das Resultat: Nach kurzer Zeit waren 
die KVP-Verantwortlichen selbst in der 
Lage, die Mitarbeiter durch KVP-Workshops 
zu schulen und die Koordination aller Ver-
änderungsprozesse zu übernehmen. Die 
Mitarbeiter wurden darin geschult, Ver-
schwendungen sowie deren Ursachen zu 
erkennen und zu analysieren und diese an-
hand der Vorgaben »einfache Mittel«, »ge-
ringe Kosten« und »geringer Personalauf-
wand« zu priorisieren und zu eliminieren. 
Dabei entstand bei den Mitarbeiten eine 
konstruktive Eigendynamik: Innerhalb kur-
zer Zeit entstanden zum Beispiel Leucht-
turmbereiche mit übersichtlichen Beschil-
derungen, KANBAN-Systemen, Reinigungs-
stationen, Shadow-Boards. In der Folge 
wurden neben den KVP-Verantwortlichen 
auch KVP-Teamleiter etabliert, die die an-
fallenden Ideen in ihren Bereichen koordi-
nierten. Die KVP-Verantwortlichen konnten 
ihr Wissen auf die KVP-Teamleiter übertra-
gen und sind aktuell mit dem unterneh-
mensweiten Transfer der besten Ideen be-
schäftigt. Ein Erfolgsfaktor für die gelunge-
ne Umsetzung im KVP-Prozess war auch 
der kollegiale Austausch mit anderen Un-
ternehmen mit vergleichbaren Reifegrad.

Praxisbeispiel 3: Experten-Workshop – 
Good Practice
Wie bereits dargestellt, geht es bei KVP da
rum, bei auftretenden Problemen — wie sie 
zum Beispiel auch durch Verschwendung 
entstehen — schnelle und wertschöpfende 
Lösungen zu finden. Diese werden in Exper-
tenworkshops durch die Mitarbeiter selbst 
entwickelt. Diese dauern maximal zehn Mi-
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nuten. Die Beteiligten werden zusammen-
gerufen, thematisieren das Problem bezie-
hungsweise den Missstand und finden bei-
spielsweise mittels Brainstorming (alle 
Ideen aufnehmen, aber nicht diskutieren) 
eine erste pragmatische Lösung. Die Ergeb-
nisse werden dokumentiert und innerhalb 
des jeweiligen Eskalationspfades (Mitarbei-
ter — KVP-Teamleiter — KVP-Verantwort
licher — Geschäftsführung | Werkleiter) 
präsentiert. Dieser Prozess hilft beim Auf-
bau einer Fehlerkultur. Tritt ein ähnlicher 
Fehler an anderen Stellen (Bereichen) auf, 
wird entweder auf eine bereits bestehende 
Lösung zurückgegriffen oder die bestehen-
de Lösung wird durch eine Bessere ersetzt.

Hier ist wichtig, dass Expertenwork-
shops nicht durch Führungskräfte den 
Mitarbeitern (Experten!) »verordnet« wer-
den, sondern die Mitarbeiter bei der Ein-
berufung und Durchführung dieser bei der 
»eignen Lösungsfindung« zu befähigen 
und für diese Methode zu begeistern. Die-
ser Workshop kann auch durch interne 
oder externe Moderatoren begleitet wer-
den. Wie eingangs dargestellt, wird durch 
diese moderative Unterstützung zum Bei-
spiel bei subjektiven Störungen erreicht, 
wieder eine sachliche Ebene zu erreichen 
oder die Kommunikation insgesamt zu för-
dern. Um die andere Seite besser zu ver-
stehen, kann auch hier zur Konsensbildung 
das Instrument des Perspektivwechsels an-
gewendet werden. Nach Duve, Eidenmüller 
& Hacke (2011) kann durch die Anwen-
dung des Perspektivwechsels (externe Be-
gleitung, Moderator etc.) zwischen den 
Parteien erreicht werden, die jeweilige 
Wahrnehmung zu korrigieren, wenn es  
ihnen gelingt, die Sichtweise anderer zu 
verstehen und sich in deren Lage zu ver-
setzen. Somit wird auch das gegenseitige 
Einfühlungsvermögen zum besseren Ver-
ständnis vertieft.

Diese Art von Workshops zeigen,  
wie durch Führung die Stärkung von  
Eigenverantwortung in Selbst-und  
Fremdbild erfolgen kann.

Fazit

In kontinuierlichen Verbesserungsprozessen 
wirken meist sowohl »äußere Zwänge« (zum 
Beispiel Standorterhaltung, Wettbewerb) als 
auch »innere Vernunft« (Motivation zur Ver-
besserung und Verantwortungsbewusstsein 

der Akteure sowie das konstruktive Fördern 
der Handlungen, die von diesen ausgehen). 
Gelingt es, die »innere Vernunft« durch eine 
angemessene Informations- und Beteili-
gungsstrategie positiv zu beeinflussen und 
durch bewusstes Führen — im Sinne von kon-
struktivem Coaching — zu entfalten, zu för-
dern und den Akteuren Freiräume, Zeit und 
Handwerkszeuge zu geben (zum Beispiel  
Ideenfindung, Probieren oder das Lernen aus 
Fehlern), sind die wichtigsten Faktoren gege-
ben, KVP zum Erfolg zu führen. Dabei ist be-
sonders zu berücksichtigen, dass der »Faktor 
Mensch« mit seiner Individualität — im Han-
deln und Verhalten — äußerst vielfältig und 
komplex wirkt und entsprechende Aufmerk-
samkeit erfordert. An die Führungskräfte stel-
len sich besondere Anforderungen. Sie sollten 
in der Kommunikation mit den Mitarbeitern 
moderative und im Fall einer erforderlichen 
Konfliktbewältigung oder bei Verhandlungen 
sogar mediative Kenntnisse haben. 

Werden organisatorische Rahmenbedin-
gungen hierzu nicht bereitgestellt sowie die 
Möglichkeit und der Nutzen von »verändern 
dürfen« nicht kommuniziert, bestimmen äu-
ßere Zwänge den Weg. In diesem Fall nehmen 
die Betroffenen im KVP lediglich den Zwang 
»sich verändern zu müssen« wahr und ver-
schließen sich häufig der eigentlichen Aufga-
be im KVP. Ein erfolgreich betriebener KVP ist 
ein wichtiger Mosaikstein zur Verbesserung 
der eigenen Wettbewerbsfähigkeit. Allerdings 
darf dabei nicht außer Acht gelassen werden, 
dass über organisatorische Verbesserungen 
hinaus weitere Faktoren berücksichtigt wer-
den müssen, die für den Unternehmenserfolg 
wichtig sind: zum Beispiel marktgängige,  
innovative Produkte. 
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