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1 Zusammenfassung

1.1 Was wird hier beschrieben?

Das Ziel jedes erfolgreichen Unternehmens ist, qualitativ gute Produkte und
Dienstleistungen anzubieten um sich méglichst erfolgreich vom Mitbewerb
abzuheben. Oft wird viel Zeit und Geld investiert, um das Angebot noch ein
Quantchen zu verbessern. Aber - dieser Aufwand steht oft in keinem Verhaltnis mehr
zum tatsachlichen Nutzen. Und leider schlaft auch der Mitbewerb nicht.

Wie kann sich also ein Unternehmen positiv von der Masse der guten Angebote
absetzen und seine Kunden langfristig an sich binden?

Das Geheimnis sind die eigenen Mitarbeiter, die sich tagtaglich mit den eigenen
Produkten und Dienstleistungen beschaftigen und den direkten Draht zu den Kunden
haben. Wenn Sie als Unternehmer es schaffen, ihre Mitarbeiter in motivierte und
frohliche Mit-Denker zu verwandeln, wenn die eigenen Mitarbeiter ihren Beruf nicht

nur austiben, sondern 'leben' und dies nach auBen tragen, sind Sie das Unternehmen,
bei dem die Kunden gerne kaufen.

AuBerdem sind Ihre Mitarbeiter die Fachleute flr Ihr Unternehmen, niemand kennt
Ihre Produkte und Dienstleistungen so gut wie sie. Zapfen Sie diesen Ideenschatz an

und profitieren Sie langfristig von diesem Wissen.
— =<
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Das vorliegende Dokument ist kein fertiges und unveranderbares Werk, sondern wird
regelmaBig erganzt und auf seine Ausfihrungen hin Uberprift und angepasst. Neue
Entwicklungen, Méglichkeiten und Prozesse sollen zeitnah aufgenommen werden, so
dass ein lebendes Nachschlagewerk flr das erfolgreiche Verbessern Ihres
Unternehmens entsteht.

)

d

V1 www.najka.de Seite 3



optimize your office

So werden Ihre Mit-Arbeiter zu Mit-Denkern

1.2 Warum ist die innere Einstellung der Mitarbeiter so
entscheidend?

Nachdem Produktivitatsgewinne in der Fertigung durch weitere Rationalisierung und
Technisierung kaum noch in notwendigem Umfang maéglich sind, erhofft man sich
Potentiale im Management und in der Umstrukturierung der Arbeitsprozesse. Der
Mensch tritt zunehmend wieder in den Mittelpunkt.

Es wird den Unternehmen immer klarer, dass Potentiale ungenutzt bleiben, wenn
man Mitarbeitern in ihrer taglichen Arbeit jeden Handgriff vorschreibt, wenn dieselben
Mitarbeiter in ihrem Privatleben beispielsweise alleinverantwortlich ein Haus bauen
und dabei sowohl technische als auch finanzielle Probleme eigenverantwortlich
entscheiden.

Die Potentiale der Mitarbeiter zu erschlieBen, stellt vor allem Anforderungen an die
FUhrungskrafte. Dem unmittelbaren Vorgesetzten féllt in dieser Veranderung eine
zentrale Rolle zu. Er muss sich als Motor flr den kontinuierlichen
Verbesserungsprozess ansehen in dem er

o Mitarbeiter zum Mitdenken anregt und zur Stellungnahme
auffordert

o Unterstlitzung bei der Problemldésung und bei der Umsetzung
der Vorschlage leistet

o hilft, die erzielten Effekte aufzuzeigen und im Unternehmen
bekannt zu machen

o Themen anspricht und mit den Mitarbeitern diskutiert
o Verbesserungsvorschlage bewertet und Vorschlage zur Pramierung macht

Ein Veranderungsprozess hin zu einer neuen Unternehmenskultur kann nicht von
heute auf morgen gelingen. Die Uberzeugung und Bereitschaft aller Unternehmens-
ebenen ist Voraussetzung dafir, dass die Veranderung funktioniert.

Um diese Uberzeugung zu erreichen, sind nicht nur Appelle und Forderungen,
sondern vor allem positive Beispiele und positive Erfahrungen notwendig. Mitarbeiter
haben ein feines Gespur dafiir, ob Anderungen im Unternehmen und die Bereitschaft
zur Kooperation aufrichtig und ernst gemeint sind. Aus diesem Grunde muss die
veranderte Unternehmenskultur auf jeden Fall die Unternehmensleitung einbeziehen.
Positive Beispiele aus Pilotversuchen und der Dialog mit Mitarbeitern, bei denen
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bereits neue Arbeitsformen gelten, kdnnen die mittleren Fihrungskrafte und die
Mitarbeiter am ehesten zu einer Unterstlitzung des Veranderungsprozesses bewegen.

Ein idealer Mitarbeiter

"denkt mit, halt auch Augen und Ohren offen, zeigt Initiative, zeigt Bereitschaft zur
Veranderung, sieht den eigenen Arbeitsplatz und auch den der Kollegen mit Distanz,
ist selbstkritisch, fuhlt sich fir die Qualitat der Produkte verantwortlich, bringt eigene
Ideen in das Unternehmen ein, stimmt in seinen personlichen Zielen mit den Zielen
des Unternehmens Uberein, und verzichtet weitgehend auf Statusdenken."!

2 Wovon reden wir hier? Eine Begriffsbestimmung

Viele Begriffe schwirren rund um das Thema Betriebs-Klima durch den Raum, viele
von ihnen beinhalten den gleichen Ansatz. Hier eine Zusammenstellung und
Erklarung der haufigsten Begriffe.

2.1 Kaizen / KVP / PDCA-Zyklus / Ideenmanagement

Wer sich mit den Bereichen Mitarbeiter-Motivation und kontinuierlicher Verbesserung
des eigenen Unternehmens beschaftigt, trifft unweigerlich auf die Begriffe Kaizen,
KVP und Ideenmanagement. Daher hier eine kurze Erklarung dieser Begriffe:

2.1.1 Kaizen / KVP

Kaizen (gesprochen mit stimmhaftem S; jap. Kai = Veranderung, »
Wandel; Zen = zum Besseren; 'Veranderung zum Besseren') i
bezeichnet sowohl eine japanische Lebens- und Arbeitsphilosophie ai o
als auch ein methodisches Konzept, in deren Zentrum das Streben

nach kontinuierlicher und unendlicher Verbesserung steht. Die Verbesserung erfolgt

in einer schrittweisen, punktuellen Perfektionierung oder Optimierung eines Produktes
oder Prozesses.

In der westlichen Wirtschaft wurde das Konzept ibernommen, zu einem
Managementsystem weiterentwickelt und in der Praxis unter dem Begriff
Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) eingefluhrt. In Europa steht dabei die

! Ideenmanagement fiir mittelstdndische Unternehmen. Mehr Innovation durch kreative Mitarbeiter. Deutsches
Institut fiir Betriebswirtschaft e.V. Wuppertaler Kreis e.V. Bundesministerium fir Wirtschaft.
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kontinuierliche Qualitatssteigerung und Kostensenkung im Vordergrund und wird
daher als integraler Bestandteil des Qualitdtsmanagements gesehen.?

Die funf zentralen Grundlagen dieses stetigen Verbesserungsprozesses sind

o Prozessorientierung
o Kundenorientierung
o Qualitatsorientierung
o Kritikorientierung

o Standardisierung

In jedem dieser Bereiche sollte idealerweise der geneigte Mitarbeiter stéandig darauf
bedacht sein, Verbesserungsmaéglichkeiten zu erkennen und umzusetzen. Dies kann
z.B. anhand des PDCA Zyklus erfolgen.

2.1.2 Vorgehen nach dem PDCA Zyklus

Der PDCA-Zyklus (auch Deming Kreis genannt; Plan, Do, Check, Act) stellt die
Mitarbeiter mit ihrer Kenntnis der Situation am Arbeitsplatz in den Mittelpunkt der
Planung. Diese sollen dazu angeleitet werden, folgende vier Phasen auf ihre tagliche
Arbeit anzuwenden:

. Plan: Jeder Prozess oder Arbeitsschritt muss vor seiner
Umsetzung geplant, also durchdacht werden. Dabei helfen =

die (schriftlichen) Antworten auf die Fragen (\g

BUSINESS
PROCESS

- was ist mein Ziel?
- wie gehe ich bisher vor?

[ o3

- was kann ich verbessern, verkirzen, effizienter machen? w
- wie erreiche ich dies?
So erhalte ich ein Konzept zur Verbesserung.

o Do: Testen, ausprobieren und optimieren des Konzepts. Achtung: dies erfolgt in
kleinem Rahmen, es soll in der Praxis herausgefunden werden, ob das Konzept
realisierbar ist.

. Check: der im Kleinen realisierte Prozessablauf und seine Resultate werden
sorgfaltig Uberprift und bei Erfolg flr die Umsetzung auf breiter Front als
Standard freigegeben.

2 Quelle: wikipedia
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o Act: der neue Standard wird auf breiter Front eingeflihrt, festgeschrieben und
regelmaBig auf Einhaltung Uberpruift.

Wenn Standards Uberarbeitet und verbessert werden sollen, beginnt der Kreislauf
wieder bei 'Plan'. So wird im Unternehmen eine stetige Verbesserung der Prozesse
und Ablaufe verfolgt mit dem Ziel, die Effizienz, Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit
des Unternehmens zu verbessern.

2.1.3 Ideenmanagement

Das Ideenmanagement (auch 'Kontinuierlicher Verbesserungsprozess' (KVP),
ehemals 'Betriebliches Vorschlagswesen') umfasst die Generierung, Sammlung und
Auswahl geeigneter Ideen fur Verbesserungen und Neuerungen. Ziel des
Ideenmanagements ist die Mobilisierung von Leistungsreserven durch die Férderung
eines kreativen Arbeitsklimas, um unter Einbeziehung aller Mitarbeiter die
Wettbewerbsfahigkeit der Organisation zu starken.

Aus Sicht der Unternehmen lohnt es sich, in Ideenmanagement zu investieren. Im
vergangenen Jahr sparten die 120 Firmen, die sich an einer Erhebung des DIB
(Deutschen Instituts fir Betriebswirtschaft) beteiligten, durch Mitarbeiterideen
insgesamt knapp 700 Millionen Euro.3

"Neben Kostensenkung und Qualitatssteigerung kann Ideenmanagement auch dazu
beitragen, dass die Zufriedenheit der Mitarbeiter und ihre Identifikation mit dem
Unternehmen steigt", sagt Michael Stephan, Professor flir Technologie- und
Innovationsmanagement an der Universitat Marburg. Sein Institut hat 2013
zusammen mit der Universitat Kassel und der Industrie- und Handelskammer Hessen
eine Studie zum Ideenmanagement mit 800 beteiligten Unternehmen durchgefihrt.
Die Méoglichkeit zur Mitwirkung motiviere die Mitarbeiter viel starker als Pramien.

3 Quelle: Siiddeutsche.de: 13. August 2014, 09:54 Ideenmanagement,
http://www.sueddeutsche.de/karriere/ideenmanagement-geld-fuer-geistesblitze-1.2087500
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3 Welchen Schaden kann 'Dienst nach Vorschrift'
anrichten?

Jeder von Ihnen kennt den Kollegen, der bestenfalls gelangweilt seine Zeit im Blro
absitzt, hin- und wieder wilden Aktionismus vortauscht und sich mdglichst aus allem
raushalt.

Aber - warum ist er so geworden? Mitarbeiter, deren Arbeit und Engagement nicht
wertgeschatzt wird, werden friher oder spater innerlich kiindigen. Und damit sind
sein Wissen und seine Fahigkeiten flr Ihr Unternehmen verloren. Und schlimmer
noch - jeder Kunde wird im Kontakt mit diesem Mitarbeiter dessen innere negative
Einstellung zu seiner Arbeit spiren.

Und nebenbei kostet dieser Mitarbeiter nicht nur sein Gehalt, er wird durch seine
negative Stimmung auch den ein oder anderen Kollegen demotivieren und so kénnen
ganze Abteilungen in ein dauerhaftes unproduktives Stimmungstief rutschen.

Dieser Prozess kann aber in den meisten Fallen aufgehalten und sogar umgekehrt
werden.

Auf die Frage, was flr einen Menschen im Beruf wichtig ist, was ihn zu besonderen
Leistungen motiviert, tritt heute immer haufiger neben die Bezahlung der Wunsch
nach einem guten Betriebsklima und der Mdéglichkeit zur Selbstverwirklichung. Das
Bedurfnis, sich auch in der Arbeit mit seiner ganzen Persoénlichkeit einbringen zu
kdnnen und etwas zu bewegen, wird im Zuge des wachsenden Lebensstandards und
dem gestiegenen Ausbildungsstand der Mitarbeiter immer wichtiger.

Gleichzeitig haben Mitarbeiter in einem Unternehmen mit noch weitgehend
traditionell hierarchischer Fiihrungsstruktur nur in Ausnahmefallen die Gelegenheit
dazu. Gedanken wie 'Ich werde ja nicht gefragt' oder 'wir kdnnen ja doch nichts
andern' oder 'Wenn die da oben nur auf uns héren wirden' sind ein Zeichen dafir,
dass das Betriebsklima verbessert werden muss. Das Geflhl, nicht gefragt zu
werden, kann zu Resignation fihren, die den Mitarbeiter seine Arbeit nur noch
halbherzig erledigen lasst. Die Energie, die Mitarbeiter einzubringen bereit sind, wird
nicht genutzt, das Leistungspotential der Mitarbeiter nicht sinnvoll eingesetzt.

Wenn es gelingt, diesen Prozess umzukehren, die Leistungsfahigkeit und den
Leistungswillen der Mitarbeiter fir das Unternehmen einzusetzen, erdffnet dies die
Chance, Mitarbeiter zu Mit-Denkern und im Idealfall zu Mit-Unternehmern zu machen.
Es kommt darauf an, die Kreativitat der Mitarbeiter zu wecken und in flir das
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Unternehmen sinnvolle Bahnen zu lenken. Dafiur missen die Mitarbeiter die Erfahrung
machen kénnen, dass mit einem Engagement flir das Unternehmen auch ihre
persdnlichen Ziele und Winsche nach Anerkennung und Selbstverwirklichung erftllt
werden kénnen. Ein Umfeld, eine Unternehmenskultur, die dies ermdglicht, hat die
Chance, innovativ und leistungsfahig und auch unter schwieriger werdenden
Bedingungen erfolgreich zu sein.

Wie ist aber diese dringende unternehmerische Aufgabe zu schaffen?

Die Kreativitat der Mitarbeiter muss zunachst aktiviert "‘“’m
werden. Es muss sichergestellt werden, dass das Engagement N

im Sinne des Unternehmens genutzt und umgesetzt werden Q‘%"“‘”‘M
kann. SchlieBlich muss daflir Sorge getragen werden, dass es

sich nicht um ein Strohfeuer handelt, sondern dass die T%/ \]
Bereitschaft zum Mit-Denken in der Unternehmenskultur

verankert wird.

4 Wichtig fur eine erfolgreiche Mitarbeiter-Befragung

Durch gezielte und regelmaBige Mitarbeiter-Befragungen werden in Bezug auf die
Entwicklung einer Mit-Denker-Kultur die besten Ergebnisse erzielt. Die Mitarbeiter
fihlen sich und ihre Ideen wertgeschatzt, wenn die Geschaftsleitung Zeit und Geld in
die Erfassung und Verwertung ihrer Meinungen und Vorschlage investiert. Wichtig ist,
jedem Mitarbeiter das Geflihl zu geben, dass genau seine/ihre Ideen interessant und
wichtig fur die Entwicklung des Unternehmens sind. Dazu sollte eine Befragung so gut
organisiert sein, dass auch jeder Mitarbeiter einen Befragungstermin wahrnehmen
kann.

Vielen Mitarbeitern fallt es viel leichter, einem AuBenstehenden offen Auskunft Gber
betriebsinterne Schwierigkeiten zu geben. Um frei 'von der Leber weg' reden zu
kdénnen, ist es angenehm, wenn man keine Angst haben muss, dass der
Gesprachspartner es Ubelnimmt, wenn man sich Uber bestimmte Personen oder
Ablaufe negativ auBert. Ein externer Interviewer hat keine persdnlichen Vorlieben
oder Abneigungen im Unternehmen und kann daher die Aussagen wertfrei
aufnehmen.

Ebenfalls wichtig ist eine ungestdrte Gesprachsatmosphare unter vier Augen. Damit
sich ein vertrauensvolles und offenes Gesprach entwickeln kann, braucht es einen
geschlossenen Raum und keine Unterbrechungen. Im Vorfeld der Befragung muss

V1 www.najka.de Seite 9



optimize your office

So werden Ihre Mit-Arbeiter zu Mit-Denkern

auch klar kommuniziert werden, dass alle Aussagen anonym weiterverwertet werden.
Der Mitarbeiter muss also keine negativen Konsequenzen beflirchten, egal, was er
erzahlt. Eine wichtige Fahigkeit des Interviewers ist also, in seinem abschlieBenden
Bericht an die Geschaftsleitung alle kritischen Punkte so zu verpacken, dass der
Mitarbeiter dahinter nicht identifiziert werden kann.

Natirlich werden gute Ideen der Mitarbeiter sehr gerne unter deren Namen
weitergegeben, wenn der Mitarbeiter dies wiinscht.

Der entscheidende Punkt flir erfolgreiches und produktives Ideenmanagement ist
aber, den Mitarbeitern ein zeitnahes Feedback Uber die Umsetzung der Ergebnisse
der Befragung zu geben. Kein Mitarbeiter erwartet, dass alle seine Wiinsche sofort
umgesetzt werden. Wenn sie aber regelmaBig dariber informiert werden, welche
Themen, die aus den Gesprachen resultieren, von der Geschaftsleitung angegangen
werden, merken sie, dass ihre Beitrage etwas bewirken. Dies motiviert und macht
auch stolz, etwas zum Gelingen der positiven Unternehmensentwicklung beizutragen.
Und so wird sich jeder Mitarbeiter flr die nachste Befragungsrunde noch mehr
Gedanken gemacht haben, was er im Unternehmen gerne positiv beeinflussen wiirde.

5 Das Ziel: Motivierte Mit-Denker

5.1 Die Kreativitat der Mitarbeiter aktivieren und nutzen

Ihre Mitarbeiter beschaftigen sich taglich viele Stunden mit Ihrem Unternehmen,
Ihren Produkten und Ihren Kunden. Wer kdnnte also besser wissen, was gut lauft, wo
es hakt und was man besser machen kénnte?

Vermutlich haben Ihre Mitarbeiter nicht nur Verbesserungsvorschlage und Ideen,
sondern auch die ein oder andere Kritik. Nehmen Sie die als Chance, sich und Ihr
Unternehmen standig zu verbessern.

> Nutzen Sie den Ideenreichtum Ihrer Mitarbeiter
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Je besser Sie als Unternehmen werden und je glatter es im Buro-Alltag lauft, desto
angenehmer wird es auch fiur Ihre Kunden. Die merken namlich sofort, wie die
Stimmung in IThrem Haus ist. Schon am Telefon spiren Menschen, ob die Person am
anderen Ende genervt und unmotiviert ist, oder mit Freude und Interesse bei der
Arbeit. Und lassen sich davon anstecken.

> Verbessern Sie die Arbeitsatmosphare und damit die Kunden-Zufriedenheit

Manchmal sind es nur Kleinigkeiten, die Sand ins Getriebe streuen. Eliminieren Sie
diese, werden Ihre Ablaufe von selbst produktiver. Sparen Sie unndétige Zeit indem
Sie die Verbesserungsvorschlage Ihrer Mitarbeiter nutzen.

> Optimieren Sie Ihre Arbeits- bzw. Produktionsablaufe

5.2 Fazit

Gerade bei kleinen und mittleren Unternehmen ist noch ein erheblicher Nachholbedarf
beim Ideenmanagement zu verzeichnen. Nur in 7% der Betriebe bis zu 100
Mitarbeitern wird ein systematisches und planmaBiges Ideenmanagement angewandt.
Im Vergleich dazu haben Unternehmen Uber 1.000 Mitarbeiter zu Uber 80% ein
Betriebliches Vorschlagswesen im Einsatz.*

Mit einer qualifizierten Mitarbeiter-Befragung zeigen Sie Ihren Mitarbeitern, dass Sie
ihre Ideen und Kritik wissen mdchten, um daraus Verbesserungen flr das
Unternehmen zu entwickeln. Durch eine regelmaBige (z.B. jahrliche) Befragung
lernen Ihre Mitarbeiter, dass sie einen professionellen Kanal fiir ihre Vorschlage
etabliert haben. So werden sie automatisch ihre Ideen sammeln und in die nachste
Befragungsrunde einbringen. So werden aus Mitarbeitern motivierte Mit-Denker.

Wenn Sie Interesse an einer Beratung zu diesen Themen haben, wenden Sie sich
gerne jederzeit an uns. Wir helfen Ihnen, die Ideen und Vorschlage Ihrer Mitarbeiter
zu identifizieren und in kreative Loésungen flr Ihr Unternehmen umzuwandeln.

Sie finden uns unter www.najka.de.

Wir winschen Ihnen einen motivierten und fréhlichen Arbeitsalltag!

4 Ideenmanagement fir mittelstdndische Unternehmen. Mehr Innovation durch kreative Mitarbeiter. Deutsches
Institut fiir Betriebswirtschaft e.V. Wuppertaler Kreis e.VV. Bundesministerium fiir Wirtschaft.
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