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Abstract

In einer sich stetig wandelnden Umwelt ist es unabdingbar, dass Unternehmen ihre
Arbeitsprozesse und Strukturen laufend hinterfragen und verbessern. Dabei spielen die
Mitarbeitenden eine entscheidende Rolle, da sie in ihrem Arbeitsalltag regelmassig auf
Herausforderungen stossen oder Verbesserungsmaoglichkeiten identifizieren. Ihre Beitrage
stellen wertvolle Inputs fiir ein Unternehmen dar. Die Ausserung dieser Vorschlage oder
Mangel seitens der Mitarbeitenden ist auch als Employee Voice bekannt und hat in den
letzten Jahren in der Forschung zunehmend an Relevanz gewonnen. Dieser Wichtigkeit ist
sich auch die CM Informatik AG (CMI) bewusst. Das Ziel von CMI ist, ihre Mitarbeitende fir
eigenstandige Verbesserungsprojekte zu motivieren und ihre Verbesserungsvorschlage
aktiv zu fordern. Diese Bachelorarbeit liefert einen Uberblick zum Thema Employee Voice
und dessen Einflussfaktoren aus der Literatur. Im Rahmen dieser Arbeit liegt der Fokus
darauf, die Einflussfaktoren auf Basis der empirischen Erkenntnisse zu ermitteln, welche die
Mitarbeitenden flir aktive Verbesserungen motiviert. Dafiir wurden 12 qualitative
halbstrukturierte Interviews mit Mitarbeitenden aus verschiedenen Bereichen gefuhrt. Die
Ergebnisse zeigen ein Gberwiegend positives Bild der ermittelten Einflussfaktoren,
identifizieren jedoch auch Bereiche mit Optimierungspotential. Insbesondere mangelnde
Ressourcen hindern die Mitarbeitenden daran, ihre Verbesserungsvorschlage in der Praxis
umzusetzen. Auf der Grundlage der Ergebnisse werden fur das Unternehmen passende
Handlungsempfehlungen unterbreitet, um in Zukunft Employee Voice weiter starken zu

kdnnen.

Anzahl Zeichen inkl. Leerzeichen, ohne Anhang: 99'063
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1 Einleitung

1.1 Relevanz der Thematik

«If you always do what you always did, you’ll always get what you’ve always got.»

Henry Ford

Das Zitat von Henry Ford unterstreicht die Notwendigkeit von Veranderung und Innovation
in unserer heutigen, dynamischen Welt. In einem von intensivem Wettbewerb und
kontinuierlicher Veréanderung gepragten Umfeld ist es fir Unternehmen von grosster
Bedeutung, ihre Arbeitsablaufe und Organisationsstrukturen regelmassig zu Gberdenken
und anzupassen (Kollner & Suf3, 2019). Die Fahigkeit zur kontinuierlichen Anpassung und
Verbesserung ist dabei langst nicht mehr lediglich optional, sondern eine entscheidende
Voraussetzung fur nachhaltigen Erfolg.

In diesem Kontext nehmen Mitarbeitende eine zentrale Rolle ein. Sie sind die Augen und
Ohren eines Unternehmens auf operativer Ebene und haben daher einen vertieften Einblick
in die Arbeitsablaufe und Herausforderungen. Mitarbeitende treffen in ihrer taglichen Arbeit
regelmassig auf verschiedene Herausforderungen - aufkommende Probleme, ineffiziente
Prozesse, Verbesserungsmaoglichkeiten - und sie sind oft die ersten, die diese identifizieren
(Morrison, 2014). lhre Mdéglichkeit, relevante Vorschlage und Mangel aus ihrem
Arbeitsalltag zu dussern, ist von entscheidender Bedeutung. Dieses Verhalten ist als
Employee Voice bekannt. In einer Untersuchung konnten Getz und Robinson (2003)
zeigen, dass rund 80% der Ideen von Mitarbeitenden kommen, die an vorderster Front
arbeiten. Es gibt jedoch auch Falle, in denen Mitarbeitende zdgern, ihre Vorschlage oder
Bedenken aktiv zu dussern. In einer Studie mit 254 Teilnehmenden haben 69% der
Personen angegeben, dass es in ihrer Organisation Ublich oder weit verbreitet sei, dass
wichtige Probleme nicht angesprochen oder diskutiert werden (Souba, Way, Lucey,
Sedmak & Notestine, 2011). Wenn Mitarbeitende ihre Ideen oder Vorschléage nicht &ussern,
werden Lern- und Innovationsprozesse eingeschrankt und daher die Innovationsfahigkeit

der Organisationen reduziert (Schilling & Kluge, 2009).

Die Aspekte, die auf Employee Voice Einfluss nehmen, werden in der wissenschatftlichen
Literatur intensiv untersucht, was das zunehmende Bewusstsein fir die Bedeutung und
Komplexitat dieser Thematik unterstreicht (Morrison, 2023). Der Fokus in der Forschung
betont die entscheidende Rolle, die dieses Verhalten fir den Erfolg und die nachhaltige

Entwicklung von Unternehmen spielt und wird daher in dieser Arbeit genauer beleuchtet.



1.2 Beschreibung der Ausgangslage

Die CM Informatik AG (CMI) befindet sich mitten in einer Organisationsentwicklung. Im
Jahre 2020 hat sie ein Projekt «Aqua» fur die Organisationsentwicklung gestartet und es
wurden fur die folgenden drei Jahre insgesamt neun Teilziele definiert, die im Rahmen des
Projektes umgesetzt werden sollen. Ende 2022 wurde eine interne quantitative Umfrage bei
den Mitarbeitenden durchgefiihrt, wie sie die bisherige Erreichung der Teilziele einschatzen.
Dabei hat das Ziel «In Zukunft fiihren CMI-Mitarbeitende, in Begleitung vom Change Office,
eigenverantwortlich Verbesserungsprojekte durch» deutlich den tiefsten Wert erzielt. Bei
der Beleuchtung der Umfrageergebnisse konnten keine eindeutigen Griinde fur die im
Vergleich tiefe Bewertung erkannt werden. Den Mitarbeitenden stehen grundsatzlich
unterschiedliche Kandle zur Verfligung, tUber die sie ihre Ideen oder
Verbesserungsvorschlage einbringen kdnnen. Zum einen nutzt CMI von TinyPulse (Tool fur
Employee Engagement) die Suggestions-Funktion, mit der Mitarbeitende ihre Vorschlage
online einreichen kdnnen. Auf der anderen Seite ist im CMI-internen System eine Funktion
«Q-Meldungen» integriert, worliber Mitarbeitende beispielsweise Verbesserungsvorschlage
zu Prozessen einbringen kénnen. Fir die CMI ist es daher von Interesse, herauszufinden,
welche Hintergriinde hinter der tiefen Bewertung dieses Zieles steckt und wie sie die
Mitarbeitenden weiter motivieren kénnen, Verbesserungsprojekte voranzutreiben und somit

Employee Voice aktiv zu férdern.
1.3 Zielsetzung und Fragestellungen

In dieser Arbeit soll eruiert werden, unter welchen Bedingungen Mitarbeitende bereit sind,
eigenstandig Verbesserungsprojekte voranzutreiben und Verbesserungen einzubringen.
Zudem sollen Einflussfaktoren herausgefunden werden, die diese Bereitschaft beeinflussen
und Handlungsempfehlungen fir die betriebliche Praxis abgeleitet werden. Anhand der
beschriebenen Ausgangslage und der Zielsetzung lassen sich folgende zwei

Fragestellungen festlegen, die im Rahmen dieser Arbeit beantwortet werden sollen:

1. Welche Bedingungen und Einflussfaktoren motivieren Mitarbeitende, eigenstandig
Verbesserungsprojekte zu initiieren und aktiv Verbesserungsvorschlage

einzubringen?

2. Welche Handlungsempfehlungen lassen sich fur die bisherige betriebliche Praxis

ableiten?



1.4 Aufbau der Arbeit

Im ersten Kapitel wurde die Relevanz der Thematik, die Ausgangslage sowie die
Zielsetzung und Fragestellungen dieser Arbeit aufgezeigt. Die theoretischen Grundlagen
werden im zweiten Kapitel geschaffen. Dabei wird erklart, was unter dem Begriff Employee
Voice zu verstehen ist und mit einem theoretischen Modell genauer beleuchtet. Zusatzlich
werden im theoretischen Teil die Einflussfaktoren auf Employee Voice zusammengetragen
und vorgestellt. Im dritten Kapitel wird das methodische Vorgehen erlautert, das
halbstrukturierte Interviews mit Mitarbeitenden der CMI umfasst. Daraufhin werden die
erhobenen Daten als Ergebnisse im vierten Kapitel dargestellt. Im finften Kapitel erfolgt die
Diskussion der Ergebnisse und die Beantwortung der Fragestellungen. Es werden
Handlungsempfehlungen unterbreitet sowie die Limitationen der Arbeit beschrieben. Zuletzt

folgen das Fazit und ein Ausblick.



2 Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen dieser Arbeit prasentiert. Zu Beginn
wird der Begriff Employee Voice definiert. Darauf folgen Ausfuhrungen zum Employee
Voice Modell nach Morrison (2014). Im letzten Teil werden die Einflussfaktoren vorgestellt,
die aus der Literaturrecherche hervorgegangen sind.

2.1 Definition von Employee Voice

Der Begriff Employee Voice ist seit den 1970er Jahren Bestandteil der Forschung in
unterschiedlichen Disziplinen und wird oftmals mit dem Begriff Voice Behavior
gleichgesetzt. Erste Arbeiten zum Thema Employee Voice hatten im Fokus, wie
Mitarbeitende ihre Unzufriedenheit ausdriicken, ohne dass sie die Unternehmung verlassen
(Hirschman, 1970). Aktuellere Forschungen heben den positiven Charakter von Employee
Voice hervor und gehen davon aus, dass Mitarbeitende durch die proaktive
Meinungsausserung den Status quo in einer Organisation verbessern wollen (Ng &
Feldman, 2012). Eine zentrale Erkenntnis, die sich durch die Literatur zu diesem Thema
Zieht, ist, dass die grundlegende Motivation hinter Employee Voice prosozialer Natur ist
(Morrison, 2011; Van Dyne, Ang & Botero, 2003). Dies bedeutet, dass die Mitarbeitenden
durch den Wunsch eine konstruktive Veranderung fiir die Organisation herbeizufihren
motiviert sind, ihre Ideen und Vorschlage zu aussern (Morrison, 2014). In dieser Arbeit wird
die Definition von Morrison (2011) angewendet, die Employee Voice als freiwillige
Kommunikation von Ideen, Vorschlagen, Bedenken oder Meinungen zu arbeitsbezogenen
Themen mit der Absicht, das Funktionieren der Organisation oder Einheit zu verbessern,
versteht. Diese Definition wird als passend fiir die beschriebene Ausgangslage, Zielsetzung

und Fragestellungen dieser Arbeit erachtet.

Die Literatur unterscheidet zunehmend zwischen zwei Arten von Employee Voice.
Promotive Voice bezieht sich auf das Teilen von neuen Ideen oder
Verbesserungsvorschlage fur Arbeitsprozesse innerhalb ihrer Abteilung oder Organisation
(Liang, Farh & Farh, 2012). Auf der anderen Seite bezeichnet Prohibitive VVoice das
Ausdriicken von Bedenken der Mitarbeitenden hinsichtlich Arbeitspraktiken, Vorfallen oder
Verhaltensweisen von Mitarbeitenden, die fur die Organisation schéadlich sein kdnnten
(Liang et al., 2012). Durch Employee Voice kann das Lernen in Organisationen gefordert
und Fehler vermieden werden, was sich wiederum positiv auf die Arbeitssituation auswirken
kann (Morrison & Milliken, 2000; Detert & Edmondson, 2011). Es konnte gezeigt werden,
dass Employee Voice mit mehr Kreativitat sowie der Umsetzung von neuen Ideen im

Zusammenhang steht (Ng & Feldman, 2012).



Ein weiteres Konstrukt, das in diesem Zusammenhang untersucht wurde, ist Employee
Silence. Employee Silence beschreibt das bewusste Zurlickhalten von Informationen,
Vorschlagen, Ideen, Fragen oder Bedenken zu potenziell arbeits- oder
organisationsbezogenen Themen gegenuber Personen, die méglicherweise Massnahmen
ergreifen kénnten, um diese Probleme zu l16sen (Kish-Gephart, Detert, Trevino &
Edmondson, 2009). In der Literatur wird argumentiert, dass die Konstrukte Employee Voice
und Employee Silence als zwei Pole entlang eines Kontinuums betrachtet werden sollte
(Morrison, 2011; Ashford, Sutcliffe & Christianson, 2009). Aus diesem Grund werden in

dieser Arbeit Erkenntnisse der Literatur aus beiden Bereichen berlcksichtigt.
2.2 Employee Voice Modell

In diesem Abschnitt wird das Employee Voice Modell nach Morrison (2014) beleuchtet. Das
Modell liefert ein Verstéandnis daflr, wie Employee Voice entsteht, wie sich gewisse
Faktoren darauf auswirken und welche Auswirkungen daraus resultieren. Eine visuelle
Darstellung ist in Abbildung 1 ersichtlich. Nachfolgend werden die einzelnen Aspekte
detailliert erdrtert.

Begunstigende Hemmende
Faktoren Faktoren

I

Prosoziale Motivation
2 | Abwagung der Effektivitat/Risiken
Nicht-kalkulierbare automatische Prozesse

Abbildung 1. Employee Voice Modell (eigene Darstellung in Anlehnung an Morrison, 2014)

1. Latente Mdglichkeit fir Employee Voice
Der Startpunkt ist eine latente Mdglichkeit fir Employee Voice (Morrison, 2014). Diese
Maglichkeit kann sich beispielsweise in Form eines Problems oder potenziellen

Prozessoptimierung aussern (Kollner & S, 2019). Die Mitarbeitenden kdénnen sich fur
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Employee Voice entscheiden, sofern sie ausreichend motiviert und in der Lage sind, dies
auch zu tun (Morrison, 2014).

2. Prosoziale Motivation / Abwagung der Effektivitat, Risiken / Nicht-kalkulierbare
automatische Prozesse

Die zentrale Annahme in der Literatur ist, dass die grundlegende Motivation flr Voice
prosozialer Natur ist und aus dem Wunsch, eine konstruktive Veranderung fur die
Organisation zu erzielen, entsteht (Morrison, 2014; Grant & Ashford, 2008; Van Dyne et al.,
2003). Zudem wird die Entscheidung, sich zu aussern oder nicht, durch das Abwagen der
wahrgenommenen Effektivitat und Sicherheit beeinflusst (Kollner & Suf3, 2019). Die
Effektivitat bezieht sich darauf, als wie wirksam die Person Employee Voice einschéatzt
(Morrison, 2011). Diese Wahrnehmung der Effektivitat kann durch diverse Faktoren
beeinflusst werden. Das Selbstvertrauen, das Gefuhl der personlichen Handlungsfahigkeit
oder auch der Status der Person innerhalb einer Organisation scheinen hier eine Rolle zu
spielen (Morrison, 2014). Die wahrgenommene Sicherheit beriicksichtigt die Risiken oder
potenziellen negativen Folgen, die mit Employee Voice verbunden sind (Morrison, 2011).
Die Risiken kdnnen sich in unterschiedlicher Art und Weise zeigen. Wenn Mitarbeitende
aktuelle Praktiken oder friher getroffene Entscheidungen hinterfragen oder auf ein Problem
hinweisen, kdnnen sie sich beispielsweise davor flrchten, dass sie als nérgelnd oder
Unruhe stiftend angesehen werden (Detert & Trevino, 2010; Grant, 2013; Milliken, Morrison
& Hewlin, 2003). Des Weiteren kénnen Mitarbeitende darlber besorgt sein, dass sie durch
ihre Ausserungen andere verargern oder dadurch negative Auswirkungen fiir andere
verursachen wirden (Morrison, 2014). Je riskanter Employee Voice personlich
wahrgenommen wird, desto unwahrscheinlicher ist es, dass Mitarbeitende ihre Ideen oder

Bedenken mitteilen (Morrison, 2014).

Es konnte gezeigt werden, dass sich zusatzlich automatische Prozesse auf die
Wahrscheinlichkeit von Employee Voice Verhalten auswirken, die keine bewusste
Abwéagung von Kosten und Nutzen beinhalten (Morrison, 2014). Dies kann sich
insbesondere in Situationen dussern, die starke negative Emotionen wie Angst hervorrufen
(Kish-Gephart et al., 2009; Morrison, 2014). Wenn eine Person beispielsweise durch einen
Wutausbruch der vorgesetzten Person verangstigt ist, sieht sie automatisch von Employee
Voice ab (Morrison, 2014). Mitarbeitende kdnnen zudem implizite Theorien Uber das
Aussern von Ideen oder Meinungen haben, die Uberzeugungen zu den Risiken beinhalten,
die automatisch angewendet werden (Detert & Edmondson, 2011). Auch wenn die

vorgesetzte Person somit objektiv sehr zuganglich und offen fur Feedback ist, Gben
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Mitarbeitende Employee Voice aufgrund von tief verwurzelten Schemata uber die Risiken
nicht aus (Morrison, 2014).

3. Einflussfaktoren
Unterschiedliche Einflussfaktoren kdénnen sich entweder beginstigend oder hemmend auf
die Motivation fir Employee Voice der Person auswirken. Nach Morrison (2014) lassen sich

die Einflussfaktoren in folgende Bereiche unterteilen:
1. Individuelle Dispositionen
2. Arbeitsbezogene und organisatorische Einstellungen und Wahrnehmungen
3. Personliche Emotionen, Uberzeugungen und Schemata
4. Fihrungsverhalten

5. Kontextbezogene Faktoren

Die einzelnen Einflussfaktoren werden im Kapitel 2.3 genauer vorgestellt und daher wird in
diesem Kapitel lediglich deren Wirkungsweise beschrieben. Die Einflussfaktoren, die in den
Bereich «Individuelle Dispositionen» fallen, wurden in dieser Arbeit nicht weiter untersucht,
da sie sich hauptsachlich auf persénliche Veranlagungen beziehen und im Rahmen dieser

Arbeit nur schwierig untersuchbar sind.

Die einzelnen Faktoren nehmen auf die Aspekte, die unter dem zweiten Punkt in diesem
Kapitel erlautert werden, Einfluss. Die begiinstigenden Faktoren kénnen den Wunsch, eine
positive Veranderung fiir die Organisation zu erzielen, verstarken und somit die prosoziale
Motivation fordern (Morrison, 2014). Zudem kénnen sie die wahrgenommene Effektivitat

oder Sicherheit sowie die automatischen Prozesse positiv beeinflussen (Morrison, 2014).

Auf der anderen Seite verringern hemmende Faktoren die Chance, dass Mitarbeitende
Employee Voice zeigen. Sie wirken sich negativ auf die prosoziale Motivation aus, was zu
Apathie oder Resignation fuhrt (Morrison, 2014). Unter Apathie wird eine innere
Antriebslosigkeit verstanden (Peper, 2016). Die Resignation flihrt zu einem Zustand, in dem
man auf weitere Handlungen verzichtet (Wirtz, 2022). Durch die hemmenden Faktoren wird
die wahrgenommene Sicherheit und Effektivitat reduziert, indem Employee Voice als zu
riskant oder als Zeitverschwendung angesehen wird (Morrison, 2014). Zusatzlich kdnnen

sie die automatischen Prozesse, die Mitarbeitende beeinflussen, hemmen (Morrison, 2014).
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4. Employee Voice

Sofern die hemmenden Faktoren starker wirken als die begunstigenden, kann davon
ausgegangen werden, dass die Mitarbeitenden kein Employee Voice zeigen (Kollner & Suf3,
2019). Uberwiegen hingegen die fordernden Faktoren und schiatzen die Mitarbeitenden die
wahrgenommene Sicherheit und Effektivitat als hoch ein, ist es wahrscheinlicher, dass

Employee Voice auftritt (Morrison, 2014).

5. Auswirkungen auf organisationaler, individueller Ebene

Ausgelbte Employee Voice kann Auswirkungen auf organisationaler sowie auf individueller
Ebene, also fir den einzelnen Mitarbeitenden, nach sich ziehen. Bisherige Erkenntnisse
deuten darauf hin, dass Teams und Organisationen besser funktionieren und eine geringere
Fluktuation aufweisen, wenn Mitarbeitende ihre Vorschlage und Bedenken aussern
(Morrison, 2014). Morrison (2014) betont jedoch, dass es in dieser Hinsicht noch
zusatzlicher Forschung bedarf.

2.3 Einflussfaktoren auf Employee Voice

Angelehnt an das Employee Voice Modell nach Morrison (2014) werden die eruierten
Einflussfaktoren aus der Literatur in dieselben flnf Bereiche unterteilt, die im folgenden

Kapitel genauer prasentiert werden.
2.3.1 Individuelle Dispositionen

Individuelle Dispositionen beschreiben die grundlegenden Fahigkeiten und Eigenschaften
von Personen, die sie bei der Art und Weise beeinflussen, wie sie denken, fiihlen oder sich
verhalten (Motowidlo, Borman & Schmit, 1997). Aufgrund von gewissen Eigenschaften kann
davon ausgegangen werden, dass Personen mehr oder weniger fahig oder gewillt sind,
Employee Voice zu zeigen (Chamberlin, Newton & Lepine, 2017). Eigenschaften wie
Gewissenhaftigkeit, Extraversion, sowie Proaktivitat haben einen positiven Einfluss auf die
Bereitschaft, Employee Voice auszutben (Morrison, 2014). Des Weiteren haben Personen
mit einer selbstandigen Arbeitsweise und somit Eigeninitiative eine gréssere Tendenz fiir

Employee Voice (Chamberlin et al., 2017).

2.3.2 Arbeitsbezogene und organisatorische Einstellungen und

Wahrnehmungen

Es konnte gezeigt werden, dass Mitarbeitende fir Employee Voice motiviert sind, wenn sie
ein Geflhl der Verantwortung verspuren, sich fur konstruktive Veradnderungen einzusetzen
(Liang et al., 2012). Zusatzlich beeinflusst eine hohe Arbeitszufriedenheit die

Wahrscheinlichkeit fir Employee Voice positiv (Klaas, Olson-Buchanan, Ward, 2012; Lin,
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Lam & Zhang, 2020). Das Gefuihl der Zugehdorigkeit und Verbundenheit mit der
Organisation ist ein weiterer Faktor, der Employee Voice fordert (Morrison, 2023). Es wird
zudem erwahnt, dass Autonomie der Mitarbeitenden sich positiv auf Employee Voice
auswirkt (Chamberlin et al., 2017). Autonomie ist mit einem Gefiihl der Kontrolle verbunden,
was mit einer grosseren Bereitschaft einhergeht, sich an Angelegenheiten zu beteiligen, die

sich moglicherweise auf die Organisation auswirken kénnten (Chamberlin et al., 2017).
2.3.3 Personliche Emotionen, Uberzeugungen und Schemata

Personliche Emotionen, Uberzeugungen und Schemata beschreiben, wie Mitarbeitende ihr
Arbeitsumfeld wahrnehmen und interpretieren (Chamberlin et al., 2017). Wenn
Mitarbeitende eine hohe Unsicherheit beziiglich der Konsequenzen von Employee Voice
versplren, sind sie weniger dazu bereit, ihre Vorschlage zu aussern (Kdlliner & Siif3, 2019).
In diesem Zusammenhang spielt die psychologische Sicherheit eine Rolle. Psychologische
Sicherheit besteht, wenn Personen ihren Arbeitsplatz als Umfeld wahrnehmen, in dem sie
ihre Meinung aussern, Ideen einbringen und Fragen stellen kdnnen, ohne Angst haben zu
mussen, bestraft oder in Verlegenheit gebracht zu werden (Edmondson, 2019). Schétzen
die Mitarbeitenden die psychologische Sicherheit als hoch ein, steigt die Motivation fur
Employee Voice (Morrison, 2014). Auf der anderen Seite wird die Wahrscheinlichkeit
verringert, dass Mitarbeitende ihre Ideen dussern, wenn sie das Gefuhl haben, diese
werden nicht gehdrt (Milliken et al., 2003). Ein weiterer Einflussfaktor auf Employee Voice
ist das Engagement der Mitarbeitenden (Kim, Lee & Byun, 2020; Chamberlin et al., 2017).
Wenn Mitarbeitende ihre Arbeit als sinnvoll erachten und sich vollkommen daftr
engagieren, stellt dies fir sie eine Mdglichkeit dar, sich selbst durch die Arbeit
auszudriicken (Kim et al., 2020). Dies bedeutet, dass sie bereit sind, ihre eigenen Ideen
oder Vorschlage zu dussern, anstatt sich lediglich den Vorschlagen anderer anzuschliessen
(Kim et al., 2020).

2.3.4 FuUhrungsverhalten

FUhrungspersonen werden als zentralen Faktor angesehen, da sie das Verhalten der
Mitarbeitenden hinsichtlich Employee Voice direkt fordern oder hemmen kdnnen
(Chamberlin et al., 2017). Wie aus der Literatur hervorgeht, kbnnen Fihrungspersonen
Employee Voice positiv beeinflussen, indem sie Vorschlage zu Arbeitsthemen bei den
Mitarbeitenden einholen und diesen Ideen auch Aufmerksamkeit schenken (Tangirala &
Ramanujam, 2012). Ein weiterer Aspekt ist das Vertrauen in die Fihrungsperson. Wenn
Mitarbeitenden ihr vertrauen und an ihre guten Absichten in potenziell riskanten Situationen
glauben, sind sie eher motiviert, sich zu dussern (Gao, Janssen & Shi, 2011). Dartber

hinaus unterstreicht die Literatur die Bedeutung der Offenheit fir neue Ideen. Wenn
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Fuhrungspersonen eine offene Haltung gegeniber den Meinungen und Vorschlagen
einnehmen und ein Gefuhl der Empfanglichkeit und Interesse zeigen, verstarkt dies das
Auftreten von Employee Voice (Burris, 2012; Detert & Burris, 2007; Morrison, 2014).
Morrison (2011) betont, dass die Mitarbeitenden die Effektivitat und Sicherheit von
Employee Voice als héher einschéatzen und sich eher aussern, je offener und

unterstitzender die Beziehung zwischen Fuhrungsperson und Mitarbeitenden ist.
2.3.5 Kontextbezogene Faktoren

Als zentraler Faktor fir Employee Voice wird ein positives Arbeitsklima, das den Austausch
von Ideen fordert, angesehen (Chamberlin et al., 2017; Lee, Kim, Bian & Diefendorff, 2014).
Auf der anderen Seite wirkt sich ein Arbeitsklima, das von Pessimismus, mangelnder
Unterstlitzung sowie Sicherheit gepragt ist, negativ auf Employee Voice aus (Chamberlin et
al., 2017; George & Zhou, 2001). Ausserdem sind Mitarbeitende mit héherem Stresslevel
am Arbeitsplatz weniger dazu geneigt, ihre Ideen und Vorschlage zu dussern, da es Zeit
und Energie bendtigt, neue Ideen zu konzipieren, auszudriicken und umzusetzen (Ng &
Feldman, 2012).
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3 Methodisches Vorgehen

In diesem Kapitel wird das methodische Vorgehen vorgestellt, das im Rahmen dieser Arbeit
angewandt wurde. Es wird erklart, wie die Datenerhebung durchgefiihrt wurde und wie die

Ergebnisse daraus gewonnen wurden.
3.1 Forschungsdesign

In einem ersten Schritt wurde anhand einer Literaturrecherche die theoretische Grundlage
geschaffen, die als Basis fur die weiterfhrende Untersuchung dient. Darauf folgte die
Datenerhebung mit halbstrukturierten Interviews, dessen Ergebnisse mit einer qualitativen
Inhaltsanalyse ausgewertet wurden. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse sind in die

Beantwortung der beiden Fragestellungen eingeflossen.

Qualitative Qualitative
Literaturrecherche Erhebung: Auswertung:
Interviews Inhaltsanalyse

Beantwortung der

Fragestellungen

Abbildung 2. Forschungsdesign (eigene Darstellung)

Im Rahmen dieser Arbeit wurde eine qualitative Vorgehensweise mit halbstrukturierten
Interviews gewahlt. Dieses Vorgehen hat sich als geeignet erwiesen, da dadurch die
Subijektivitat, die personliche Sichtweisen oder bisherige Erlebnisse der Mitarbeitenden zu
diesem Thema erforscht werden kann (Flick, 2016). Durch den Interviewleitfaden ist ein
gewisser Ablauf gewéahrleistet und bietet mit offenen Fragen den Personen gleichzeitig die
Mdglichkeit, sich frei zu dussern. Durch den Einsatz von halbstrukturierten Interviews war
zusatzlich eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse mdglich, was die Grundlage fir die

gualitative Inhaltsanalyse darstellt.
3.2 Qualitative Interviews

In diesem Kapitel wird das Vorgehen der qualitativen Interviews erlautert. Es wird die
Erstellung des Interviewleitfadens und die Pretests erklart, die Stichprobe beschrieben und
naher auf die Interviewdurchfihrung eingegangen. Zuletzt wird die Auswertung der

Interviews prasentiert.
3.2.1 Aufbau Interviewleitfaden

Fur die Entwicklung des Interviewleitfadens wurde das SPSS-Prinzip nach Helferrich (2011)

beigezogen, der aus vier Schritten besteht: Sammeln, Priifen, Sortieren und Subsumieren.
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1. Sammeln: Im ersten Schritt wurden diverse Fragen aufgenommen, die fur den

Forschungsgegenstand von Relevanz sind und interessant sein kénnten.

2. Prufen: Anschliessend wurden die gesammelten Fragen auf deren Eignung und

Relevanz gepruft und in der Anzahl reduziert.

3. Sortieren: Die geeigneten Fragen wurden nach inhaltlichen Aspekten geordnet und

zu Themenblécken zusammengefasst.

4. Subsumieren: Als letzter Schritt wurde der Leitfaden in seiner finalen Form erstellt
und in drei Spalten gegliedert. Die erste Spalte beinhaltet Checkpunkte und liefert
eine Ubersicht dazu, was auf eine Frage méglicherweise geantwortet werden
konnte. In der zweiten Spalte wurden die Erzahlaufforderungen und konkreten
Fragen aufgefihrt, die sdmtlichen Teilnehmenden gestellt wurden. In der letzten
Spalte wurden Aufrechterhaltungs- und Steuerungsfragen formuliert, um gezielt
nachfragen zu kénnen oder zum Einsatz kommen, wenn das Gesprach ins Stocken

gerat.

Der Interviewleitfaden wurde in drei thematische Blocke unterteilt. Im ersten Block stand die
Einflhrung und Anndherung ans Interviewthema im Zentrum. Fir ein besseres Verstandnis
wurden die Teilnehmenden dazu befragt, welche Kanéle ihnen bekannt sind, um
Verbesserungen zu platzieren und wie sie diese nutzen. Zudem wurden die Interviewten
aufgefordert, von einem spezifischen Verbesserungsvorschlag zu erzahlen, den sie in der
Vergangenheit gedussert oder eingebracht haben. Es wurde ausserdem erfragt, ob die
Befragten Vorschlage schon einmal nicht eingebracht haben, obwohl sie diese als sinnvoll
erachteten. Dadurch war es moglich, ihre bisherigen Erfahrungen zu verstehen und
potenziell wertvolle Informationen zu sammeln, die nicht explizit im Interview angesprochen
werden. Im zweiten Block wurden die Einflussfaktoren thematisiert, die im Theorieteil dieser
Arbeit ausfihrlich vorgestellt wurden. Vier Bereiche der Einflussfaktoren, die aus der
Literatur abgeleitet wurden, wurde mit zwei konkreten Fragen beleuchtet. Der Bereich
«Individuelle Dispositionen» wurde nicht berticksichtigt, da sich dies nur schwierig in einem
Interview ergrinden lasst. Im dritten und letzten Block wurden allgemeine Aspekte zum
Einbringen von Vorschlagen erfragt, mit dem Ziel, mégliches Optimierungspotential in der

aktuellen Handhabung zu identifizieren.
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Nachfolgend werden in Tabelle 1 die Einflussfaktoren aus der Literatur aufgefiihrt, die im

Interviewleitfaden aktiv thematisiert wurden.

Tabelle 1

Ubersicht zu den Einflussfaktoren im Interviewleitfaden

Arbeitsbezogene Einstellungen

Gefihl der Verantwortung fur
Verbesserungen

Die Mitarbeitenden fuhlen sich verantwortlich innerhalb
ihrer Rolle oder dartiber hinaus aktiv Verbesserungen
einzubringen.

Arbeitszufriedenheit

Die Mitarbeitenden sind mit ihren Aufgaben, Tatigkeiten
und Arbeit zufrieden.

Personliche Emotionen, Uberzeugungen, Schemata

Sinnhaftigkeit/Sinnlosigkeit

Die Mitarbeitenden spiren, dass ihre Vorschlage nicht
als sinnlos wahrgenommen werden. Zudem werden
ihre Ideen oder Meinungen gehort.

Psychologische Sicherheit

Es kdnnen Meinungen, Ideen oder Vorschlage
geaussert werden, ohne negative Konsequenzen zu
beflrchten. Das Umfeld wird als sicher
wahrgenommen.

Fuhrungsverhalten

Offenheit der vorgesetzten
Person

Die vorgesetzte Person wird insgesamt als offen und
empfanglich fur Verbesserungsvorschlage der
Mitarbeitenden eingeschatzt.

Unterstiitzung durch
vorgesetzte Person

Die Mitarbeitenden fuhlen sich dabei unterstitzt, aktiv
Verbesserungen zu férdern und schatzen die
Unterstitzung der vorgesetzten Person als hoch ein.

Kontextbezogene Faktoren

Arbeitsklima

Das Arbeitsklima wird als positiv angesehen und bietet
Raum, Ideen und Vorschlage einzubringen.

Arbeitsbezogene Stressoren

Die Mitarbeitenden werden nicht durch arbeitsbezogene
Stressoren (z.B. Arbeitsbelastung) daran gehindert,
Verbesserungen zu fordern.

3.2.2 Pretest

Nach dem Erstellen des Interviewleitfadens folgten zwei Pretests. Der Leitfaden wurde so in

einem Probelauf mit einer Person aus dem privaten Umfeld der Autorin sowie einer

Mitarbeitenden von CMI analysiert. Dabei wurde darauf geachtet, ob die Fragen

verstandlich formuliert sind und der Interviewablauf insgesamt sinnvoll ist. Zudem konnte so

der zeitliche Rahmen geprift werden, ob dieser deutlich unter- oder tiberschritten wird.

Einige Fragen wurden nach den Pretests prazisiert, da deren Formulierung nicht ganz

eindeutig war. Der finale Interviewleitfaden kann dem Anhang A entnommen werden.
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3.2.3 Beschreibung der Stichprobe

Nachdem die Rahmenbedingungen fir die Interviews geklart wurden, hat die Autorin die
geplante Bachelorarbeit am «CMI Info» (wochentliches virtuelles Meeting mit samtlichen
CMI-Mitarbeitenden) vorgestellt und zur Teilnahme an den Interviews aufgerufen. Daraufhin
haben sich interessierte Mitarbeitende per E-Mail oder Teams gemeldet. Insgesamt wurden
12 Interviews mit Mitarbeitenden im Monat April 2023 durchgefihrt. Die Stichprobe besteht
aus 11 Mannern und einer Frau. Um ein moglichst umfassendes Bild zu erhalten, wurden
Personen aus unterschiedlichen Bereichen von CMI befragt. Es wurde darauf geachtet,
dass die Anzahl befragten Personen eines Bereiches im Verhaltnis zur Gesamtanzahl
Mitarbeitenden pro Bereich steht. Die Anzahl Mitarbeitende wurde mit Stichtag 1. Februar
2023 berechnet. Weitere Kriterien wurden bei der Festlegung der Stichprobe nicht
miteinbezogen. Daher hat sich die Aufteilung, wie in Tabelle 2 ersichtlich ist, ergeben.
Anzumerken ist, dass aus dem Bereich «Markt» lediglich eine Person fir ein Interview
gewonnen werden konnte. Somit hat sich die urspriinglich geplante Anzahl Interviews von
13 auf 12 reduziert.

Tabelle 2
Zusammensetzung der Stichprobe

Bereich | Anzahl Mitarbeitende | Anzahl geplante Interviews | Gefuihrte Interviews
DevOps 52 4 4
Kunden 56 5 5
Markt 17 2 1
Stab 2 2 2

3.2.4 Durchfihrung der Interviews

Die Interviews haben alle anfangs bis Mitte April 2023 virtuell Gber Microsoft Teams
stattgefunden, da sich dies aufgrund der flexiblen Home-Office Regelung als unkompliziert
herausgestellt hat und so zudem die Anonymitat gewahrleistet werden konnte. Microsoft
Teams wird bei der CMI fiir die interne sowie externe Kommunikation verwendet und die
interviewten Personen waren daher bereits sehr gut mit diesem Tool vertraut. Die
Interviews wurden alle in Schweizerdeutsch gefiihrt, um eine méglichst natirliche und
offene Gesprachsatmosphare zu erméglichen. Die Interviewdauer betrug durchschnittlich
44 Minuten bei einem Range von 31 und 60 Minuten. Vor der Durchfiihrung der Interviews
haben die Teilnehmenden eine Einverstandniserklarung (Anhang B) erhalten, die alle
Personen unterzeichnet haben. Mit der Einverstandniserklarung haben die interviewten

Personen eingewilligt, das Interview aufzeichnen zu kénnen. Dies diente der Transkription
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und anonymen Weiterbearbeitung der Daten, die nach Abgabe der Arbeit unwiderruflich
geldscht werden.

3.2.5 Auswertung der Interviews

Samtliche Interviews wurden vorgangig mit der Software MAXQDA 2022 nach dem
inhaltlich-semantischen Regelsystem nach Dresing und Pehl (2018) transkribiert. Dieses
Regelsystem wurde ausgewabhlt, da fur die vorliegende Arbeit besonders der semantische
Inhalt von Interesse ist. Fir die anschliessende Auswertung der Interviews wurde die
inhaltlich strukturierende Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018) eingesetzt. Diese Form von
Inhaltsanalyse eignet sich insbesondere fir explorative Fragestellungen, was auf die
vorliegende Arbeit zutreffend ist.

Zu Beginn wurden die Interviews sorgfaltig gelesen und wichtige Phrasen in den
Interviewtexten markiert. Daraufhin wurden die Hauptkategorien fir das Kategoriensystem
erstellt. Die Hauptkategorien orientierten sich am Aufbau vom Interviewleitfaden und
wurden somit deduktiv hergeleitet. In einem ersten Schritt wurden passende Textstellen aus
den Interviews den deduktiv erstellten Hauptkategorien zugeordnet. Fir die Bestimmung
der Subkategorien wurden in einem néachsten Schritt sdmtliche codierten Textstellen einer
Hauptkategorie beleuchtet. Dadurch konnten die Subkategorien induktiv gebildet werden.
Gewisse Subkategorien haben sich als sehr umfangreich rausgestellt, weshalb wiederum
Sub-Subkategorien erfasst wurden. Das finale Kategoriensystem ist im Anhang C
ersichtlich. In einem letzten Schritt erfolgten eine kategorienbasierte Auswertung und
Darstellung der Ergebnisse aus den Haupt- und Subkategorien. Die gewonnenen

Ergebnisse werden im nachsten Kapitel vorgestellt.
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4 Ergebnisse der Datenerhebung

4.1 Ergebnisse qualitative Interviews

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse der 12 Interviews vorgestellt, die in Haupt- und
Subkategorien gegliedert sind. Zur besseren Verstandlichkeit sind die Ergebnisse zusatzlich

in Tabellen visualisiert und mit passenden Zitaten aus den Interviews verdeutlicht.
4.1.1 Kanale fur Verbesserungen

Die folgende Hauptkategorie bietet einen Uberblick Gber die Kanale, die den Mitarbeitenden
bekannt sind, um ihre Vorschlage und Ideen einfliessen zu lassen. Zudem werden die

bevorzugten Kanéle und deren Vorteile genauer beschrieben.

4.1.1.1 Bekannte Kanale

Tabelle 3
Bekannte Kanale

Kategorie AN
Personen
Bekannte Kanéle 12
TinyPulse 12
Personliche Gesprache 12
Q-Meldung in der internen Kundenverwaltung 4
Teams
E-Malil 1

Die wichtigsten zwei Kandle, die den Befragten bekannt sind und von allen genannt

wurden, ist das Tool «TinyPulse» sowie der direkte Kontakt im persdnlichen Gesprach.

«Also sicher einmal TinyPulse fallt mir als erstes ein (...). Ich denke das ist sicher

einmal das Tool, das am popularsten ist, sage ich jetzt mal.» (B11:2)

«Oder halt der personliche Kontakt. (...) Also wenn ich das Gefuihl habe, ich muss
es schnell adressiert haben oder ich brauche noch eine andere Meinung dazu, dann
schaue ich es wahrscheinlich eher personlich an oder per Mail, als dass ich es via

TinyPulse eingebe.» (B9:2)

Vier Personen ist die Q-Meldung in der internen Kundenverwaltung ein Begriff. Wichtig
anzumerken ist, dass sie diesen Kanal zwar kennen, aber keiner ihn im Alltag effektiv

einsetzt, um Vorschlage einzubringen.
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«Hey, ich habe das Geflhl, das wird eigentlich ersetzt durch TinyPulse. Also ich bin

gar nicht sicher, ob das wirklich noch aktiv ist. Ehrlichgesagt. Ich habe es noch nie

gebraucht.» (B11:4)

Fur drei Befragte stellt Microsoft Teams, das fUr die interne Kommunikation verwendet wird,

ein weiterer Kanal dar. Eine Person erwéahnt zusatzlich E-Mail als Mdglichkeit.

4.1.1.2 Bevorzugte Kandle

Tabelle 4
Bevorzugte Kanéle
Kategorie énzahl
ersonen
Personliche verbale Form, weil.. 6
.. man eine unmittelbare Reaktion auf den Vorschlag hat. 4
.. die Moglichkeit zur Kollaboration, Weiterentwicklung besteht. 2
.. man weiss, ob man noch weiter Ressourcen investieren soll. 2
.. Emotionen besser Gbermittelt werden konnen. 1
Schriftliche Form, weil.. 5
.. kann sich intensiver Gedanken machen, Zeit nehmen. 2
.. kann von Uberall darauf zugreifen. 2
.. Aufwand relativ tief ist. 1
.. Vorschlag automatisch nach Zustandigkeiten zugeteilt wird. 1
Abhangig vom Thema, Situation und Reifegrad des Vorschlages 2

Personliche verbale Form

Vier der befragten Personen sehen die Vorteile vom personlichen, verbalen Aussern von
Verbesserungsvorschlagen insbesondere darin, dass sie eine unmittelbare Reaktion

erhalten. Dies ermoglicht es ihnen, abzuschatzen, wie ihr Vorschlag vom Gegentiber

aufgefasst wird.

«Es ist auch der einfachste Weg meiner Meinung nach, und du hast auch nattrlich

dann gerade eine Antwort. Nicht wie bei TinyPulse, dort kann es naturlich je nach

Verbesserungsvorschlag mehrere Tage gehen vielleicht. Und dort hast du wirklich

eigentlich eine schnelle Antwort und ein schnelles Feedback, ob es gut

aufgenommen wird oder nicht.» (B1:108)

Ein weiterer Aspekt, den zwei Personen erwahnen, ist die Mdglichkeit zur Kollaboration
oder direkten Weiterentwicklung im personlichen Gesprach. Dadurch kdnne man «kreativ
denken» (B5:66) oder Ideen werden «kritisch gechallenged» (B10:106).
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Fur zwei Personen lasst es sich im personlichen Gespréach abschatzen, ob sie noch weiter
Ressourcen oder Energie in einen Vorschlag investieren sollen und sie so «schnell ein

Gespur dafur kriegen, ob es sich lohnt weiterzumachen» (B2:78).

Eine Person betont, dass sie im perstnlichen Gesprach die Emotionen besser libermitteln
kann als in der schriftlichen Form, da sie «mundlich viel wortgewandter als schriftlich»
(B6:86) ist.

Schriftliche Form

Fur die schriftliche Form spricht flr zwei Personen, dass man die Mdglichkeit hat, sich beim
Formulieren des Vorschlags intensiver Zeit zu nehmen und sich «in aller Ruhe Gedanken
zu machen» (B9:76). Fur zwei Personen ist die Asynchronitat ein Vorteil des schriftlichen
Kanales und ermoglicht es ihnen somit von tberall (z.B. im Zug) darauf zuzugreifen. Eine
Person erachtet den Aufwand als relativ minim, Verbesserungsvorschlage auf dem
schriftlichen Weg einzureichen. Gemass einer Person ist es zudem praktisch, dass die
eingereichten Vorschlage bei der schriftlichen Variante (explizit TinyPulse) direkt an die
passenden, zustandigen Personen zugewiesen werden. Dies sei insbesondere hilfreich,

wenn man nicht direkt weiss, an wen man sich mit seinem Anliegen wenden soll.

Abhangig vom Thema, Situation und Reifegrad des Vorschlages
Zwei Personen erwahnen, dass sie je hach Thema und Reifegrad des Vorschlages situativ
eine Form bevorzugen und sie daher je nach dem den verbalen oder schriftlichen Weg

praferieren.
4.1.2 Reaktionen: Wahrnehmung und wichtige Faktoren

Diese Hauptkategorie fasst die persdnlichen Erfahrungen der Befragten zusammen, die sie
in Bezug auf die Reaktionen zu Vorschlagen aus der Vergangenheit gemacht haben. Des
Weiteren beinhaltet diese Hauptkategorie Faktoren, die den Mitarbeitenden hinsichtlich

Reaktionen auf ihre Vorschlage besonders wichtig sind.
4.1.2.1 Reaktionen: Wahrnehmung aus bisherigen Erfahrungen

Zehn der befragten Personen berichten von tiberwiegend positiv wahrgenommenen
Reaktionen auf ihren Vorschlag. Eine Person erwéahnt gleichzeitig positiv wie auch negative
Aspekte in ihren bisherigen Erfahrungen. Zwei Befragte haben sich eher negativ zu den

Reaktionen geédussert.
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Tabelle 5
Reaktionen: Wahrnehmung aus bisherigen Erfahrungen
Kategorie é\nzahl
ersonen
Positive Aspekte 10
Gute Aufnahme des Vorschlages durch das Gegeniiber 5
Rasche Bearbeitung 3
Transparente Kommunikation 2
Unkompliziertheit 1
Inputs/Meinungen von anderen durch Transparenz 1
Negative Aspekte 3
Keine Antwort, etwas langere Reaktionszeit 3

Positive Aspekte
Funf Personen erwahnen, dass ihr Verbesserungsvorschlag gut vom Gegeniber

aufgenommen und Verstandnis gezeigt wurde.

«Die Reaktion auf meinen Vorschlag habe ich eigentlich sehr gut von der
gegeniberstehenden Person aufgenommen. Es ist ein Interesse und auch die
Einsicht da gewesen, dass der Prozess zu optimieren ist, um einerseits uns
entlasten zu kénnen und noch andere Aufgaben, Tasks oder was auch immer

erledigen zu kénnen.» (B1:30)

Drei Personen heben die rasche Bearbeitung ihres Vorschlages hervor, indem sie ein

zeitnahes Feedback darauf erhalten haben.

«Und das Feedback kommt relativ schnell, das ist auch noch wichtig. Es gibt

eigentlich auch immer eines.» (B8:26)

Die transparente Kommunikation insbesondere bei der Umsetzung von Vorschlagen wird
von zwei Befragten geschatzt. Fir eine Person hat diese Transparenz auch dazu gefihrt,
dass sie so die Meinungen von anderen berticksichtigen und einfliessen lassen konnte.

Eine befragte Person erwéhnt, dass sie die Reaktion als sehr unkompliziert erlebt hat.

Negative Aspekte
Als einzig negativer Aspekt wurde von drei Personen geschildert, dass sie entweder keine
Antwort auf ihren eingereichten Vorschlag erhalten haben oder «die Reaktionszeit etwas zu

winschen Ubrig lasst» (B12:28).



24

«Und dann ist es ewig lange gegangen, bis ich mal eine Antwort bekommen habe
und dann war es so, Nein, machen wir nicht, Ah, Nein, wir prifen es noch und dann

ist es irgendwie im Sande verlaufen.» (B10:26)

4.1.2.2 Reaktionen: Wichtige Faktoren

Tabelle 6
Reaktionen: Wichtige Faktoren
_ Anzahl
Kategorie
Personen
Reaktionen: Wichtige Faktoren 12
Nachvollziehbare Begrindung 7
Aktives Mitdenken zur Weiterentwicklung des Vorschlages 5
Vorschlag ernst nehmen, Wertschatzung 4
Updates Uber Stand des Vorschlages 3

Fur sieben Personen ist es zentral, dass eine Reaktion auf ihren Vorschlag begriindet und
fur sie nachvollziehbar ist. Fir den Grossteil der Befragten gilt dies speziell, wenn ihre
Vorschlage abgelehnt wurden. Einige Personen dussern jedoch auch den Wunsch fir eine

transparente Begriindung, wenn ihr Vorschlag angenommen wird.

«Dass mir plausibel, und zwar nicht einfach schnell, schnell sondern auch etwas
ausfihrlich riickgemeldet wird, warum etwas weiterverfolgt werden sollte oder nicht.
Das ist mir wichtig. Klare Kommunikation, aber nicht so schnell, schnell, Nein,
machen wir nicht, sondern warum nicht oder was sind die Beweggrunde (...).»
(B10:118)

Funf Personen schétzen es, wenn ein aktives Mitdenken zu ihrem eingebrachten Thema
und ein gemeinsames Erarbeiten erfolgt. So lassen sich andere Blickwinkel bei der

optimalen Losungsfindung mitbericksichtigen, die allenfalls noch nicht beachtet wurden.

«Also der Verbesserungsvorschlag, den man gegeben hat, kann im Prinzip auch
durch etwas anderes abgelost werden, das vielleicht besser ist. Von dem her
erwarte ich mir sicher, (...) dass man mitdenkt und vielleicht nicht einfach nur
versucht, einen Schnellschuss zu machen, indem man sagt, Okay, man kann es so
und so l6sen. Oftmals braucht es auch einfach einen Konsens oder ein Hin und Her,

bis eine gute Losung da ist.» (B7:89)

Vier Personen erachten es als essenziell, dass ihr Vorschlag ernst genommen wird und ihm

auch mit Wertschatzung begegnet wird.
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«Also fur mich mal konkret wichtig ist, dass es angekommen ist und, dass man sich
damit beschéftigt. (...) Was ich ganz schlimm finde, ist, wenn einfach so
Ruckmeldungen komplett ausbleiben oder du einfach das Gefihl hast, es geht uns
am Arsch vorbei in dem Sinn, interessiert uns nicht.» (B4:66)

Regelmassige Updates zum aktuellen Stand des Vorschlages ist fur drei Personen wichtig.
Sie erwarten eine vernlinftige Reaktionszeit und eine transparente Kommunikation, wenn
ein Vorschlag beispielsweise noch mit weiteren Personen besprochen werden muss und

daher die Bearbeitungszeit etwas langer ausfallt.

«Also eben es muss nicht, ich weiss doch auch nicht, innert 24 Stunden eine
Antwort sein, aber vor allem wenn es halt irgendetwas ist, das noch besprochen
werden muss, ist es sicher wichtig, dass es einfach eine kurze Riickmeldung gibt,
Hey, wir schauen das in dem und dem Rahmen noch an. (...) Dann ist es auch

okay, wenn es etwas langer geht. Solange klar kommuniziert wird.» (B12:105)

4.1.3 Prozess: Wahrnehmung und wichtige Faktoren

Die folgende Hauptkategorie zeigt auf, wie die interviewten Personen den aktuellen Prozess
fur Verbesserungsvorschlage aus bisherigen Erfahrungen erleben und was ihnen in dieser

Hinsicht besonders wichtig ist.
4.1.3.1 Prozess: Wahrnehmung aus bisherigen Erfahrungen

Samtliche befragten Personen nehmen den aktuellen Prozess fur das Einbringen von
Verbesserungsvorschlagen als positiv wahr. Eine Person nennt zusatzlich einen negativen

Aspekt, der in Bezug auf den Prozess auffallt.

Tabelle 7
Prozess: Wahrnehmung aus bisherigen Erfahrungen

Kategorie IDAnzahI
ersonen

Positive Aspekte 12
Einfachheit, Unkompliziertheit 11
Rasche Umsetzung 2
Anonymitat 1

Negative Aspekte 1
Ressourcen fir die Umsetzung fehlen 1
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Positive Aspekte
Von 12 befragten Personen heben 11 hervor, dass der Prozess insgesamt als einfach und
unkompliziert wahrgenommen wird. Ausserdem schéatzen sie den Prozess als verstéandlich
ein.
«Eben, es soll einfach sein, es soll schnell gehen, es soll Ubersichtlich sein. Und da
habe ich das Gefuhl die Mdglichkeiten sind bei uns gegeben, um so

Verbesserungsvorschlage einzureichen.» (B7:81)

Zwei Personen berichten, dass sie ihren Vorschlag schnell umsetzen konnten, ohne
«grosse Begrindung» (B5:20) oder «riickzufragen oder zu hinterfragen» (B9:20). Eine
Person erwahnt zudem, dass sie es am aktuellen Prozess schatzt, dass man auch anonym

Verbesserungsvorschlage tber TinyPulse einreichen kann.

Negative Aspekte
Der einzige negative Aspekt, den eine Person erwahnt, sind die fehlenden Ressourcen fir
die Umsetzung ihres Vorschlages. Sie konnte ihren Vorschlag zwar ohne Probleme

einbringen, aber aus zeitlichen Griinden kann sie diesen aktuell nicht umsetzen.

4.1.3.2 Prozess: Wichtige Faktoren

Tabelle 8
Prozess: Wichtige Faktoren

: Anzahl
Kategorie
Personen

Prozess: Wichtige Faktoren 12

Einfachheit und Zuganglichkeit der Kanale 6

Vorschlage ernst nehmen, wertschatzen/Entscheide begriinden 5

Zeitnahe Reaktion auf Vorschlag 2

Anonymes Einreichen ermdéglichen 2

Fur sechs Personen sind einfache und zugéngliche Kanéle im gesamten Prozess von
Relevanz. Dies motiviert die Mitarbeitenden, ihre Verbesserungsvorschlage zu aussern, wie

das untenstehende Zitat verdeutlicht.

«Ich glaube, wenn man zuerst den 34er Prozess anschauen musste und schauen
quasi, welche Prozessschritte, dass ich zuerst initieren muss, bevor ich Gberhaupt
irgendwo mein Anliegen platzieren kann, dann scheuchst du vielleicht genau die
Hurden und dann ist das kontraproduktiv fir so etwas. Ich denke die Einfachheit und

die Zuganglichkeit von gewissen Kanalen und Personen fuhrt sicher dazu, dass man
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eher motiviert ist und eher auch den Mut hat, vielleicht einen

Verbesserungsvorschlag oder irgendein Bedurfnis zu adressieren.» (B4:70)

Weitere flnf Personen erwéhnen, dass sie es als wichtig erachten, dass ihr Vorschlag ernst
genommen wird. Zudem sollte das Gefihl vermittelt werden, dass Vorschlage erwiinscht

sind, sodass die Person weiter motiviert ist, in Zukunft ihre Inputs einzureichen.

«(...) Dass man nicht irgendwie tber eine Antwort jemandem das Gefuhl gibt, er
habe etwas falsches eingereicht. Ich finde es ganz, ganz wichtig, dass man dort
richtig kommuniziert. Dass auch die Person wieder motiviert ist, einen nachsten
Vorschlag einzureichen. (...) Dass man sie bestarkt, dass sie Uberhaupt die Initiative
ergriffen hat, einen Vorschlag einzureichen, ich glaube, das ist ganz wichtig.»
(B11:68)

Ein zeitnahes Feedback auf einen Vorschlag sowie die Mdglichkeit, einen Vorschlag auch

anonym einzureichen, sind fur je zwei Personen von Bedeutung.

4.1.4 Griunde fur das Einreichen von Vorschlagen

In dieser Hauptkategorie werden die bisherigen Motive zusammengefasst, welche die

Befragten dazu animiert haben, einen Verbesserungsvorschlag zu aussern.

Samtliche befragten Personen haben bereits einmal einen Vorschlag eingereicht oder
gedussert, den sie als konkretes Beispiel im Interview genannt haben. Daraus kénnen

unterschiedliche Beweggrtinde flir das Einreichen von Vorschlagen identifiziert werden.

Tabelle 9
Grinde fir das Einreichen von Vorschlagen
Kategorie PAnzahI
ersonen
Griinde fur das Einreichen von Vorschlagen 12
Nutzen fir das Team, die Organisation generieren 6
Sich selbst die Arbeit erleichtern 4
Effizientere Prozesse 3
Motivation, Freude an der Arbeit steigern 2
Zusténdigkeiten eigener Rolle berichtigen 1
Zufriedenheit der Kundschaft erhéhen 1
Nichteinverstandnis mit einer Veranderung aussern 1
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In erster Linie ist es den Mitarbeitenden ein Anliegen, durch ihre Verbesserungsvorschlage
einen grosseren Nutzen fir andere sowie die Organisation zu erzielen. Sechs der befragten

Personen erwéhnen, dass sie die Vorschlage aus prosozialen Griinden eingebracht haben.

«Dass es vereinfacht ist und zwar fur alle Abteilungen, eigentlich fur die Firma.

Einfach fir jeden, auch neue, die anfangen (...).» (B10:20)

Auf der anderen Seite ist fur vier Befragte das Ziel, sich selbst den Arbeitsalltag zu

erleichtern und Punkte, die sie personlich in ihrer Arbeit stéren oder nerven, zu optimieren.

«Ja, eben, wenn mich etwas stdrt und ich das gerne verbessert hétte, dann mache

ich das, in der Hoffnung, dass das dann eben auch besser wird.» (B6:20)

Fir drei Personen steht es zusatzlich im Zentrum, dass sie eine Effizienzsteigerung

erreichen und ihre Arbeitsprozesse moglichst effizient gestaltet sind.

«Das ist eigentlich meine Motivation dahinter gewesen, dass wir da eigentlich Zeit

sparen konnen und auch noch andere Sachen machen kdnnen.» (B1:14)

Zwei Personen nennen als Grund fir ihren Verbesserungsvorschlag den Faktor der
Motivation oder auch die Freude an der Arbeit. Sie erhoffen sich durch ihren Vorschlag eine
hohere Motivation fir sich selbst oder auch das Team sowie eine gesteigerte Freude bei
der Austibung ihrer Tétigkeit. Zusatzlich erwahnt eine Person, dass sie die Zustandigkeit
einer eigenen Rolle berichtigen wollte, da sie ihrer Meinung nach nicht ganz stimmig war.
Fur eine Person stand die Steigerung der Zufriedenheit der Kundschaft im Zentrum. Eine
weitere Person hat durch ihren Verbesserungsvorschlag ihr Nichteinverstandnis zu einer

auf Organisationsebene kommunizierten Veranderung ausdriicken wollen.

4.1.5 Grunde fiur Nichteinreichen von Vorschlagen

In dieser Hauptkategorie werden die Grinde beschrieben, weshalb Mitarbeitende in der
Vergangenheit gewisse Vorschlage nicht eingereicht haben, obwohl sie diese grundsatzlich
als sinnvoll erachtet haben. Vier Personen gaben an, dass sie bisher alle fiir sie sinnvollen
Verbesserungsvorschlage eingebracht haben. Acht Personen haben aus unterschiedlichen

Gruinden in der Vergangenheit schon einmal einen Vorschlag nicht eingereicht.
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Tabelle 10
Grunde fir das Nichteinreichen von Vorschlagen
Kategorie A
Personen
Grunde fur das Nichteinreichen von Vorschlagen 8
Aufgrund niedriger Relevanz, anderen Prioritaten, Zeitmangel 4
Annahme, dass zu spezifischem Thema keine Umsetzung >
erfolgen wird
Vorschlag zu gleichem Thema in der Vergangenheit schon 1
abgelehnt
Interne Abh&ngigkeiten, Vorabklarungen im Vorfeld 1

Der Hauptgrund, weshalb vier Personen in der Vergangenheit einen Vorschlag nicht
eingereicht haben, liegt darin, dass sie ihn aus ihrer Perspektive als weniger relevant
eingestuft haben oder sie andere Prioritaten hatten. Auch der Zeitmangel wird in diesem
Zusammenhang erwéahnt, dass keine Kapazitaten vorhanden waren, um ihren Vorschlag

effektiv einzubringen.

«Oder aber einfach die Zeit, die fehlt. Das ist so, dann hast du eine ldee, findest sie

eigentlich cool, aber dann hast du keine Zeit sie einzureichen.» (B10:32)

«(...) Ja, es war dann zu wenig gewichtet und darum habe ich es irgendwie sein

gelassen und gedacht, komm alles in Ordnung.» (B6:26)

Zwei Personen hatten vor dem Einreichen des Vorschlages bereits die implizite Annahme,
dass darauf keine Umsetzung darauf folgen wird. Sie sind der Auffassung, dass dies nicht
Bestandteil ihrer Rolle ist (z.B. Arbeitsbedingungen) oder das Thema schon seit langerem

so in der Unternehmung verankert ist (z.B. Releasepolitik).

«(...) Da ist es dann meistens, dass ich das Gefuhl habe, die Themen, die ich gerne
andern wirde, die sind so tief irgendwie verankert in der CMI und so gross, dass
das wahrscheinlich sowieso abgelehnt wird oder etwas ausserhalb meines
Bereiches liegt.» (B2:24)

Eine Person &ussert, dass ein fir sie sinnvoller Vorschlag zu einem gleichen Thema bereits
einmal abgelehnt wurde und sie daher davon absieht, diesen nochmals einzubringen.
Zusatzlich hat eine weitere Person wegen getatigten Vorabklarungen mit anderen
Mitarbeitenden und daraus erkannten internen Abhangigkeiten einen Vorschlag nicht

eingereicht.
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4.1.6 Arbeitsbezogene und organisatorische Einstellungen und
Wahrnehmungen

Die Hauptkategorie fasst die Ergebnisse zusammen, wie die Mitarbeitenden ihr Gefuhl der

Verantwortung fiir Verbesserungen sowie ihre Arbeitszufriedenheit einschatzen. Dabei

werden die positiven und negativen Aspekte beleuchtet, die in den Aussagen der Befragten

hervorgegangen sind.

4.1.6.1 Gefuhl der Verantwortung fur Verbesserungen

Tabelle 11
Gefuhl der Verantwortung fur Verbesserungen

Anzahl

SEEE Personen

Positive Aspekte 12

Eigene Arbeit erleichtern wollen

Team/Organisation weiterbringen kdnnen

Eigene Rolle/Verantwortlichkeiten

Ressourcen (Zeit/Geld) einsparen kénnen

Personliche Eigenschaften der Person

Freiheit zur Mitgestaltung gegeben

Negative Aspekte

RPlRrlrINdIN NN

Zu hohe Arbeitslast

Positive Aspekte
Sieben Personen flihlen sich verantwortlich, Verbesserungen einzubringen, um ihre eigene
Arbeit einfacher zu gestalten und allfallige Hindernisse in ihrem Daily-Business aus dem

Weg zu raumen.

«Ja, ich fuihle mich sehr verantwortlich Verbesserungsvorschlage einzubringen, weil
ich bin ja selbst auch betroffen davon. Also wenn ich etwas nicht gut finde, dann

kann ich entweder hoffen, dass es irgendwann &ndert von selbst oder ich nehme es
selbst in Angriff und sorge wenigstens daflr, dass es adressiert wird. (...) Ja, weil so

kann ich selbst auch davon profitieren davon irgendwann.» (B9:36)

Zusatzlich ist es fur sieben Personen zentral, dass sie durch das Einbringen von
Verbesserungen nicht nur fir sich selbst, sondern fir weitere Mitarbeitende sowie der

gesamten Organisation einen gréosseren Nutzen generieren kdnnen.

«Aber was da stark damit verbunden ist, ist nattrlich auch die Abteilung
weiterzubringen. Also ich méchte auch gerne die Kollegen weiterbringen und

natirlich auch die Firma schlussendlich.» (B3:44)
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Einen wichtigen Einfluss stellen fur vier Personen die eigenen Rollen oder die
Verantwortung, die sie innehaben, dar. Sie sehen es Bestandteil der Rolle, sich mit
Verbesserungen auseinanderzusetzen und Prozesse zu hinterfragen sowie effizienter zu

gestalten.

«lIch glaube das liegt auch so ein wenig an der Rolle (...), habe ich das Gefunhl
gehort es ein wenig zum Job dazu, zu schauen, dass es gut lauft und eben dann
auch Sachen zu veréndern, wenn sie nicht gut laufen oder zu schauen, wo kénnen

wir noch effizienter werden.» (B2:36)

Zwei Personen fihlen sich verantwortlich Vorschlage einzubringen, um so Ressourcen
einsparen zu kénnen. Sie nannten hier speziell zeitliche und finanzielle Einsparungen durch
effizientere Prozesse. Weitere zwei Befragte sehen persodnliche Eigenschaften bzw. ihre
Persdnlichkeit als Ausloser dafiir, dass sie das Geflihl der Verantwortung verspiren. Eine
Person erwéhnt in diesem Zusammenhang, dass sie bei der Gestaltung von Prozessen

relativ frei ist und sich daher vermehrt verantwortlich fuhlt.

Negative Aspekte
Eine Person nennt auf der anderen Seite, dass das Geflihl, sich fur Verbesserungen
verantwortlich zu fuhlen durch die hohe Arbeitslast beeintrachtigt ist, und sie so weniger

Zeit hat, sich damit auseinanderzusetzen.
4.1.6.2 Arbeitszufriedenheit

Insgesamt haben sich 11 Personen zu ihrer aktuellen Arbeitszufriedenheit gedussert. Neun
Personen beschreiben diese als hoch bis sehr hoch. Bei zwei Personen wirkt sich der
Aspekt negativ auf die Zufriedenheit aus. Eine Person beschreibt ihre Zufriedenheit als sehr
hoch, nennt aber den ». Zwei weitere Personen haben keine konkrete Aussage zur

Einschétzung ihrer Arbeitszufriedenheit getroffen.

Tabelle 12
Arbeitszufriedenheit

Anzahl

Kategorie
9 Personen

Positive Aspekte

Zusammenarbeit im Team und mit Kundschaft

Autonomie/Selbstandigkeit

Negative Aspekte

Unklarheiten beziglich beruflicher Perspektive bei CMI

R ININ(FR[A~ O

Arbeitslast, Work-Life-Balance
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Allgemeine Zufriedenheit ohne spezifischen Grund
Vier Personen haben im Interview ihre Arbeitszufriedenheit als gut bis sehr gut
beschrieben, haben aber keinen spezifischen Grund genannt, der sich positiv oder negativ

darauf auswirkt.

Positive Aspekte
Die gut funktionierende Zusammenarbeit im Team oder auch mit der Kundschaft ist fur vier
Personen ein wesentlicher Faktor, der zu ihrer hohen Arbeitszufriedenheit beitragt und

ihnen Freude bereitet.

«Darum ist auch die Arbeitszufriedenheit so hoch, weil wir ein mega gutes Team

sind und gut zusammenarbeiten kénnen.» (B10:40)

Eine Person nennt zudem die Autonomie und Selbstandigkeit in der Ausibung ihrer

Tatigkeit, welche sich positiv auf ihre Zufriedenheit auswirkt.

Negative Aspekte

Zwei Personen aussern im Interview, dass ihre berufliche Perspektive bei der CMI mit
Unklarheiten behaftet ist und sie sich aktuell noch in einer Findungsphase hinsichtlich ihrer
Rollen sind, dass ihre Arbeitszufriedenheit nach wie vor hoch bleibt. Eine Person versplrt
eine eher hohe Arbeitslast und arbeitet persénlich immer wieder an einer ausgeglichenen

Work-Life-Balance.
4.1.7 Personliche Emotionen, Uberzeugungen und Schemata

In dieser Hauptkategorie wird beschrieben, wie die Mitarbeitenden die wahrgenommene
Sinnhaftigkeit von Employee Voice und die psychologische Sicherheit in der Organisation

wahrnehmen und erleben.
4.1.7.1 Wahrgenommene Sinnhaftigkeit von Employee Voice

Insgesamt sind alle der 12 Befragten der Auffassung, dass ihre Verbesserungsvorschlage
gehdrt werden und somit eine Sinnhaftigkeit von Employee Voice gespirt wird. Demnach
konnten unterschiedliche Aspekte identifiziert werden, wie sich diese wahrgenommene
Sinnhaftigkeit zeigt. Vier Personen haben in ihren Aussagen trotzdem Faktoren genannt,

die einen negativen Einfluss auf die wahrgenommene Sinnhaftigkeit haben.
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Tabelle 13
Wahrgenommene Sinnhaftigkeit von Employee Voice

Anzahl

SEEOIE Personen

Positive Aspekte 12

Reaktion auf Ideen/Vorschlage

Gute Vorbereitung, Argumente

Einfluss durch Rollenwelt, eigene Verantwortung

Gemeinsame Weiterentwicklung der Ideen

Kritikfahigkeit

Negative Aspekte

Wahrgenommene Mitsprache bei Themen zu
Arbeitsbedingungen gering

Rl W | |IPIWOT|O

Ressourcen fur Vorschlagsumsetzung fehlen

Positive Aspekte
Funf Personen sind der Auffassung, dass ihre Vorschlage gehoért werden und sich das darin
aussert, dass jeweils eine Reaktion auf ihre Ideen gezeigt wird. Die Vorschlage werden

gemeinsam besprochen und diskutiert.

«Ja, sie werden schon gehort, man nimmt es mal auf, man macht sich dann
Gedanken, dann gibt es entweder eine positive oder negative Reaktion drauf.»
(B6:40)

Far finf Personen tragt eine gute Vorbereitung von ihrer Seite und entsprechende

Argumente dazu bei, dass ihre Vorschlage gehdort werden.

«Ja, im Sinne von CMI hat es bewiesen, dass wenn man Verbesserungsvorschlage
hat, konkret mit Argumenten untermauert, dass es gehort wird und dass so auch
eine Kehrtwendung mdglich ist, auch wenn man gesagt hat, hey, man hat jetzt die
Entscheidung getroffen.» (B7:52)

Die Rollenwelt und die entsprechende Verantwortung, die Personen inne haben, wirkt sich

gemass drei Personen positiv darauf aus, dass ein Gehdr fir ihre Vorschlage besteht.

«Also ich habe das Gefiihl, das ist eine automatische Folge davon, dass die Leute
die Rolle auch wahrnehmen, die sie haben, also ja, wenn jemand seine Rolle lebt,
dann kann er sich auch dafiir einsetzen und diskutieren um das Thema herum und

das habe ich bisher auch immer so erlebt.» (B6:46)

Die wahrgenommene Kritikfahigkeit und das gemeinsame Weiterentwickeln von ldeen

beeinflusst das Geflihl, dass Vorschlage gehoért werden, positiv.
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Negative Aspekte

Drei Personen erwéhnen in ihren Aussagen, dass sie ihre Mitsprache zu Themen, welche
Arbeitsbedingungen oder das Arbeitsverhéltnis betreffen, eher als gering einschatzen und
teilweise auch Verbesserungsvorschlage diesbezuglich nicht bericksichtigt werden.

«Und auf die andere Seite habe ich wiederum das Gefiihl, was das Arbeitsverhaltnis
anbelangt, sind vielleicht auch schon diverse Verbesserungsvorschlage gekommen,
bei denen man dann vielleicht eher vertréstet wurde oder vielleicht auch nicht so
zugehort wurde.» (B7:52)

Gemass einer Person werden ihre Ideen und Vorschlage gehort, aber im gleichen Zuge

werden ihr keine Ressourcen zur Verfiigung gestellt, um die Umsetzung zu machen.

4.1.7.2 Psychologische Sicherheit

Die Aussagen der Befragten zeigen, dass die psychologische Sicherheit in der Organisation
als positiv erachtet wird. Lediglich eine Person aussert sich dazu, dass sie davon absieht,

gewisse Themen anzubringen.

Tabelle 14
Psychologische Sicherheit

Anzahl

Kategorie
9 Personen

Psychologische Sicherheit im Arbeitsumfeld gegeben 11

Bisher keine negativen Erlebnisse

Wichtigkeit der Formulierung und Kommunikation

Mdglichkeit auch kritische Themen tber Tools anzubringen

Sachliche Reaktion auf kritische Themen

Grosse Vertrauensbasis vorhanden

Abhangig von der Hierarchiestufe
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Gewisse Themen werden nicht angesprochen

Den Aussagen von finf Personen zufolge, haben sie bisher keine negativen Erfahrungen
gemacht, kritische Themen anzusprechen und schétzen die psychologische Sicherheit

somit als vorhanden ein.

Drei Personen betonen die Wichtigkeit, wie man kritische Punkte formuliert und achten auf
eine gute Kommunikation, in dem sie beispielsweise ihre Argumente mit konkreten
Beispielen und Fakten untermauern. Dadurch féllt auch die Reaktion auf angesprochene

kritische Themen positiv aus.
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«Ich glaube sie sind alle offen fur die Ideen, auch wenn es kritisch ist, aber auch da,
wenn es kritisch ist, muss man es auch untermauern und auch da die Fakten und
die Sachen parat haben. Und nicht nur sagen, ja, dass man mit etwas nicht
einverstanden ist. Wenn man da mit guten Beispielen kommt, dann sehe ich auch

(...), dass man auch wirklich bereit ist da zuzuhoren.» (B3:62)

Fur zwei Personen wirkt das Tool «TinyPulse» unterstiitzend dabei, auch kritische Themen
anzusprechen. Eine Person sieht in diesem Zusammenhang auch die Anonymitat der

eingereichten Vorschlage als fordernden Aspekt.

«Aber ich glaube, wie sich ja auch schon in der Vergangenheit gezeigt hat, haben
wir die Instrumente auch mit TinyPulse, mit denen wir ja anonym gewisse Sachen
melden kdnnen. Ich habe wie das Gefluhl, das kann man machen und da muss man
auch glaube ich keine Angst haben, dass es irgendwie negative Konsequenzen hat,
zumindest fur dich als Mitarbeiter.» (B9:50)

Eine interviewte Person beschreibt, dass auch bei schwierigen Themen jeweils eine
sachliche Reaktion folgte und sie diese als ldsungsorientiert erlebt hat. Fir eine Person ist
die grosse Vertrauensbasis, die sie verspuirt, ein Faktor, weshalb sie auch kritische Themen
gegenlber anderen Personen dussern kann. Eine weitere Person empfindet die
psychologische Sicherheit innerhalb des Teams und Bereichs als gut, sie aber auf htheren
Hierarchiestufen schwierige Themen eher nicht anbringt.

Eine Person erwahnt, dass sie gewisse Themen nicht anspricht, da sie «von oben Kritik
oder halt hartere Massnahmen gegen einen» (B1:62) befiirchtet. In ihren Aussagen erwéhnt
sie spezifisch lohntechnische Angelegenheiten oder ausserordentliche Arbeiten, die sie

leisten muss.
4.1.8 Fuhrungsverhalten

Die Hauptkategorie «Fuhrungsverhalten» enthalt die Ergebnisse zu den Aussagen, wie die
Mitarbeitenden die vorgesetzten Personen in Bezug auf Offenheit und Unterstitzung

erleben.
4.1.8.1 Offenheit der vorgesetzten Person

Fast samtliche befragten Personen erleben die vorgesetzte Person als offen und schatzen
die Offenheit aus unterschiedlichen Grinden als positiv ein. Eine Person konnte zu diesem

Thema keine Aussage treffen.
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Tabelle 15
Offenheit der vorgesetzten Person
Kategorie AP
9 Personen
Offenheit der vorgesetzten Personen 11
Vorschlage werden gehort, wertgeschéatzt 5
Vorschlage werden gefordert, motiviert 4
Auf Kommunikation, gute Argumente wird geachtet 3

Fir finf Personen aussert sich die Offenheit insbhesondere darin, dass ein Gehor fir

Vorschlage besteht und diesen mit Wertschatzung begegnet wird. Die Mitarbeitenden

kénnen die Themen mit den Vorgesetzten besprechen und darlber auch diskutieren.

«Und er ist immer offen, ja, ich habe eine gute Beziehung zu ihm, also ich kann
eigentlich mit allem kommen. Habe da auch schon in der Vergangenheit
Diskussionen gehabt, fur die er sich dann auch bedankt hat fir meine Offenheit und

eben, ist schén dass ich komme und so.» (B9:54)

Vier Personen sind der Auffassung, dass sie durch ihre Vorgesetzten geférdert sowie

motiviert werden, in ihrem Arbeitsalltag Vorschlage einzubringen. Sie betonen, dass es

erwinscht ist und teilweise auch erwartet wird, dass sie aktiv Verbesserungen dussern.

«Und darum ist er sehr offen fur Verbesserungsvorschlage und ist auch sehr, sehr
winschenswert. Also ich wiirde ein Problem bekommen, wenn ich nichts verbessern

wuirde oder im gleichen Trab weitergehen wiirde. Also das ist relativ hoch bei der

CMI, finde ich, dass man sich verbessert.» (B5:52)

Ein weiterer Faktor, der sich auf die wahrgenommene Offenheit auswirkt, ist eine

angemessene Kommunikation und das Einbringen richtiger Argumente seitens der

Mitarbeitenden. Drei Personen unterstreichen, dass sie ihre Vorschlage mit Begriindungen

untermauern oder auch darauf achten, dass sie den richtigen Zeitpunkt beziehungsweise

Kanal wahlen. Dies wirke sich positiv auf die Offenheit der vorgesetzten Person aus.

«Dass du das Richtige im richtigen Moment im richtigen Ton sagst und dann gut
vorbereitet. (...) Darum finde ich jeweils, es muss schon ein wenig tUberlegt sein, wo
ist das richtige Gefass, wo ist der richtige Kanal, wann ist der richtige Moment, um
so etwas einfliessen zu lassen. Und dann ist es eigentlich nicht ein Problem.»
(B4:44)
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4.1.8.2 Unterstutzung durch vorgesetzte Person

Zehn Personen fuhlen sich durch ihre vorgesetzte Person unterstutzt, wobei drei Personen
der Meinung sind, dass die Unterstiitzung gewdhrleistet ist, sie diese aber nicht bendtigen.
Eine Person empfindet aktuell eine mangelhafte Unterstiitzung hinsichtlich Verbesserungen
seitens der vorgesetzten Person. Eine weitere Person konnte zu diesem Thema keine
Aussage treffen. Einzelne Befragte haben in ihren Aussagen sowohl positive als auch

negative Aspekte genannt.

Tabelle 16
Unterstiitzung durch vorgesetzte Person

Anzahl

Kategorie
9 Personen

Unterstitzung wird durch Mitarbeitende nicht bendtigt 3

Positive Aspekte 10

Miteinbezug der Mitarbeitenden durch Abholen ihrer Meinung

Bendtigte Gefasse werden zur Verfigung gestellt

Mitarbeitende kdnnen eigensténdig Veranderungen machen

Hilfsbereitschaft jederzeit vorhanden

Negative Aspekte

Ressourcen werden nicht ausreichend zur Verfiigung gestellt

RPIN WINININ DS

Fehlende Unterstutzung bei Umsetzung «grésserer» Themen

Positive Aspekte
Vier Personen schatzen die Unterstlitzung seitens der vorgesetzten Personen als positiv
ein, da diese ihre Meinungen zu relevanten Themen aktiv einholen und sie einen

Miteinbezug spuren.

«Also ich werde auch oft gefragt, (...) eben, wenn sie zum Beispiel auch Ideen
haben, halt mich einmal fragen, was meine Idee dazu ist oder ob ich noch
Verbesserungen oder weitere Ideen dazu habe. Einfach um auch das etwas breit

abzustitzen und das wird eigentlich wirklich noch haufig gemacht.» (B12:69)

Zwei Personen erwahnen, dass entsprechende Gefasse zur Verfiigung gestellt werden, die
fur sie hilfreich und wertvoll sind. Dies seien beispielsweise regelmassige Jour-Fixes oder
auch Meetings innerhalb der Project Groups, an denen sie die Méglichkeit haben, ihre
Vorschlage zu aussern. Weitere zwei Personen nehmen die Flihrungsperson als jederzeit
hilfsbereit wahr und unterstiitzend, sofern dies notig ist. Die Befragten erleben die
Unterstitzung insofern, dass sie Verbesserungen eigenstandig angehen kénnen, ohne

dass ihnen «Steine in den Weg gelegt werden» (B2:58).
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Negative Aspekte

Zwei Personen beschreiben, dass fur ihre Verbesserungsvorschlage keine oder zu wenig
Ressourcen zur Verfugung gestellt werden. Meistens habe das Sprintergebnis oder das
Daily-Business hohere Prioritat und daher fehlen die Kapazitaten fur die Umsetzung der
Vorschlage. Eine Person merkt an, dass sie bei zentraleren Themen, die nicht nur sie selbst
betreffen, die Unterstiitzung nicht so spurt. Die gedusserte Vermutung ist, dass die
vorgesetzte Person zwar einverstanden ist mit dem Vorschlag, sie aber nicht so eine hohe

intrinsische Motivation entwickelt, um den Vorschlag effektiv umzusetzen.

4.1.9 Kontextbezogene Faktoren

Diese Hauptkategorie bezieht sich auf das erlebte Arbeitsklima in Bezug auf
Verbesserungen und arbeitsbezogene Stressoren, die sich auf die Mitarbeitenden

auswirken.
4.1.9.1 Arbeitsklima

Zum Arbeitsklima haben sich samtliche interviewten Personen geaussert. Acht Personen
haben positive und sechs Personen negative Aspekte genannt, die sich auf das
Arbeitsklima auswirken. Einzelne Personen haben in ihren Aussagen sowohl positive als

auch negative Faktoren erwéhnt.

Tabelle 17
Arbeitsklima
: Anzahl
Kategorie
Personen
Positive Aspekte 8
Wahrgenommene Offenheit 6
Durch Rollenwelt Raum fiir Verbesserungen 2
Begeisterung, Drive der Geschéftsleitung 1
Negative Aspekte 6
Kommunikationsbedarf bezlglich Maturitatsstufen 2
Mangelnde Ressourcen fur Verbesserungen aufgrund 1
Arbeitslast
Mitarbeitende in der Verantwortung, dass Arbeitsumfeld gut ist 1
Aktivere «Werbung» fir Verbesserungen auf 1
Organisationsebene nétig
Fehlender Miteinbezug der Mitarbeitenden bei top-down 1
Entscheidungen
Nicht jede Idee wird gehort, GL hat «letztes Wort» 1
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Positive Aspekte

Das Arbeitsklima wird von einem Grossteil der interviewten Personen als positiv
beschrieben. Fir sechs Personen ist dies auf die Offenheit zurlickzufuhren, die in der
gesamten Organisation wahrgenommen wird. Diskussionen werden zugelassen und ihnen

gegenuber offen begegnet.

«lch erlebe es eigentlich recht offen und positiv. Also, bereichslbergreifend kannst
du natdrlich mit allen sprechen oder kannst auch mit allen irgendwelche Sachen

thematisieren. Ja, also ich habe es bis jetzt eigentlich nur positiv erlebt.» (B6:66)

Zwei Personen erwahnen in diesem Zusammenhang, dass die eingefiihrte Rollenwelt
Raum bietet, sich in seinen Rollen eigenstandig zu bewegen und entsprechend zu

verbessern. Das Klima wird positiv beeinflusst, weil die Rollen stark gelebt werden.

«Das hat mit unserer Organisation zu tun, wie wir organisiert sind in unserer
Holokratie, werden genau solche Punkte auch geférdert, aufgrund auch von unserer
Rollenwelt. Weil innerhalb von jeder Rolle kann man sich eigenstandig, selbsténdig
bewegen und mir sagt niemand, was wann zu tun ist. Und darum ist man stetig auch
daran sich zu verbessern kénnen und Anpassungen zu machen, weil man sich in

seiner Rolle bewegen kann.» (B5:58)

Eine Person erwahnt zudem, dass der Antrieb, die Motivation und das Auftreten der
Geschéftsleitung auf die Mitarbeitenden abfarbt und sie somit eine Begeisterung fir die

Unternehmung versprihen.

Negative Aspekte

Fir zwei Personen besteht zum Thema der Maturitatsstufen noch Kommunikationsbedarf,
da sich dies unter Umstanden bei gewissen Personen negativ auf das Klima auswirke. lhrer
Ansicht nach ist intern noch nicht ganz klar kommuniziert oder tberall verstandlich, nach

welchen Kriterien eine Person in eine spezifische Stufe eingestuft wird.

Eine Person stellt fest, dass einige Mitarbeitende aufgrund der Arbeitslast unter Druck
stehen und somit keine Zeit mehr Gbrigbleibt, um sich aktiv mit Verbesserungen

auseinanderzusetzen.

Zudem erwahnt eine Person, dass ihr bei Entscheidungen, die top-down getroffen werden,
der Miteinbezug der Mitarbeitenden teilweise fehlt und sich dies auf das Klima auswirke. In

einem &ahnlichen Kontext &ussert sich eine weitere Person, dass ihrer Meinung nach nicht
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alle Ideen gehort werden und diese teilweise durch die Geschaftsleitung «ubersteuert»
werden konnen, obwohl den Vorschlag viele Mitarbeitende als gut erachten.

Eine Person beschreibt die Rollenwelt als «zweischneidiges Schwert» (B9:64), da sie zum
einen grosse Freiheit fur Veranderungen bietet, aber somit auch die Mitarbeitenden primar

selbst in der Verantwortung stehen, dass das Arbeitsumfeld gut gestaltet ist.

Hinsichtlich der internen Kommunikation sieht eine Person noch Optimierungspotential,
indem die Offenheit flr Verbesserungsvorschlage auf Organisationsebene betont wird,

damit das Klima insgesamt noch etwas aktiver wird.
4.1.9.2 Arbeitsbezogene Stressoren

Zum Thema der arbeitsbezogenen Stressoren beziehungsweise Belastungen am
Arbeitsplatz haben sich 11 Personen geédussert. Eine Person hat keine Aussage dazu
gemacht.

Tabelle 18
Arbeitsbezogene Stressoren

: Anzahl
Kategorie
Personen
Arbeitsbezogene Stressoren 11
Ressourcen fur Umsetzung fehlen wegen anderen Aufgaben 5
Vorschlage werden nicht unmittelbar eingereicht wegen 4
anderen Prioritaten
Kein Einfluss erkennbar 2

Funf der Befragten sehen die grosste Herausforderung bei der Umsetzung ihrer Vorschlage
aufgrund der fehlenden Ressourcen. Aufgrund der hohen Arbeitsauslastung kénnen sie
zwar Vorschlage einbringen, aber sie brauchen ihre Ressourcen anderweitig fir Aufgaben,

was die Umsetzung erschwert.

«Ja, das ist sicher ein ganz wichtiger und entscheidender Punkt die
Arbeitsbelastung, ja. Man bringt Vorschlage zwar ein, die Frage ist immer, wann
man sie umsetzt. Und das ist klar belastungs- und ressourcenabhangig. Und das ist
auch das grésste Spannungsfeld, das bis jetzt immer gewesen war, nach der
Prioritdtensetzung, wann setzt man was um und ich welchem Zeitraum. Und das ist

immer ein Ressourcenpunkt.» (B2:70)

Vier Personen berichten, dass sie wegen anderen Prioritdten schon Vorschlage nicht
eingereicht oder hinausgeschoben haben, da sie weniger Zeit hatten, sich aktiv mit

Verbesserungen zu befassen und primar ihre Hauptaufgaben erledigen wollten.
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«Und dann schiebst du mal etwas heraus und die Dienstleistung gegenutiber dem
Kunden ist halt unser Lohn auch schlussendlich. Und das priorisierst du
wahrscheinlich eher héher. dass du die Deadline des Kunden einhalten kannst und
dass du auch ein guter Job machst. (...) Ja, es hat natirlich zur Folge, dass man

vielleicht mit einem neuen Vorschlag vielleicht etwas wartet.» (B11:60)

Zwei Personen verspuren keinen Einfluss durch arbeitshezogene Stressoren und haben

genigend Ressourcen, um Verbesserungen einzubringen sowie umzusetzen.
4.1.10 Optimierungspotential

Aus dem letzten Teil der Interviews sowie aus einzelnen Aussagen von Personen konnte
Ubergeordnetes Optimierungspotential festgestellt werden, die sich in die Bereiche
«Organisationsebene» sowie «Tools und aktueller Prozess» unterteilen lassen. Insgesamt
haben 10 der 12 Befragten Optimierungspotential erkannt und mitgeteilt.

Tabelle 19
Optimierungspotential

Anzahl

Kategorie
9 Personen

Organisationsebene

Bereichsubergreifender Austausch zu Verbesserungen fordern

Ressourcen fur Umsetzung der Vorschléage verflighar machen

Rollenwelt weiter starken

Tools und aktueller Prozess

W NP |IN N[O

Rollenanpassungen nicht Gber TinyPulse durchfiihren oder
kategorisieren

Sichtbarkeit der Vorschlage erhdhen

Gruppierung/Kategorisierung der Vorschlage

Cheers und Verbesserungsvorschlage voneinander trennen

Formatierung, Strukturierung der Vorschlage

NN N W

Integration in interne Tools, um Vorschléage einzureichen

Organisationsebene

Fur zwei Personen ware ein Gefass fur einen bereichsubergreifenden Austausch zu
maoglichen Verbesserungen wiinschenswert. Dadurch kdnnte identifiziert werden, ob das
Thema der Verbesserung mehrere Personen betrifft und ein aktiver Austausch zu

potenziellen Lésungsansatzen ware maoglich.
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Weitere zwei Personen dussern den Wunsch, dass Ressourcen fir die Umsetzung von
Vorschlagen oder Optimierungen, die als sinnvoll erachtet werden, auch zur Verfiigung
gestellt werden.

Eine Person ist der Auffassung, dass die Rollenwelt und die Wahrnehmung der eigenen
Rolle weiter verstarkt werden soll. Dies bedeutet, dass den Mitarbeitenden noch vermehrt
bewusst gemacht werden sollte, dass sie sich in ihrer Rolle eigenstandig verbessern und
Ideen sowie Vorschlage einbringen dirfen. Sie erachtet diesbezlglich besonders die Rolle
der Personalentwickler:innen als zentral, indem diese Personen an Gesprachen mit

Mitarbeitenden aktiv thematisieren, dass Vorschlage oder Ideen erwiinscht sind.

Tools und aktueller Prozess

Drei Personen erachten es als sinnvoll, die Anpassungen an Rollen, die aktuell iber das
Tool TinyPulse eingehen, Uber einen anderen Weg abzuwickeln oder diese mit einer
anderen Kategorisierung zu versehen. Die Rollenanpassungen werden als «Overload»
(B10:126) betrachtet und dadurch kdnnen fir sie spannende Verbesserungsvorschlage
(Suggestions) untergehen. Einer Aussage nach konnten die Mitarbeitenden vermehrt dazu
animiert werden, die Verbesserungsvorschlage zu lesen und ihren Beitrag dazu zu geben,

wenn die Rollenanpassungen separat kanalisiert werden.

Zusatzlich konnte die Sichtbarkeit der eingereichten Vorschlage gemass drei Personen
noch weiter erhéht werden. Sie merken an, dass es fir sie schwierig ist, eine Ubersicht zu
haben, «was eigentlich aktuell gerade so lauft» (B8:148). Als konkrete Mdglichkeit wird
genannt, dass eine Ubersichtsseite zu den Vorschlagen, die beispielsweise im
vergangenen Monat bewilligt oder abgelehnt wurden, helfen wirde. Ausserdem kdnnte am
CMI Info aufgefihrt werden, welche Vorschlage in der letzten Woche eingetroffen sind.
Zwei Befragte finden eine Kategorisierung der eingereichten Vorschlage sinnvoll und dies
wurde verhindern, dass es «eine Flut gibt» (B11:35). Die Kategorien kdnnten beispielsweise
fur Rollen, Themen der gesamten Organisation oder eines einzelnen Bereiches sein. In
eine dhnliche Richtung argumentieren zwei Personen, dass eine Vermischung von Cheers
(Aussprechen von Lob tber das Tool «TinyPulse») und Verbesserungsvorschlagen
erleben. Nach einer Aussage kann sich eine Person vorstellen, dass separate Kanale fur
Cheers und Verbesserungsvorschlége hilfreich sein kdnnte, da sie so selbst entscheiden

kann, welcher fir sie interessant ist.
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Fir zwei Personen wére eine bessere Formatierung oder Strukturierung beim Einreichen
der Vorschlage sinnvoll, indem man beispielsweise einem Vorschlag direkt ein Bild oder

eine Visualisierung hinzufigen konnte.

Eine Person dussert, dass sie eine direkte Integration mit einem Button «Suggestion
eintragen» in den Tools, die fur die tagliche Arbeit verwendet werden (z.B. KV, Wiki,

Teams, Outlook), interessant fande.
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5 Diskussion

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse diskutiert, um die beiden Fragestellungen zu
beantworten. Zudem werden mogliche Handlungsempfehlungen fur die betriebliche Praxis
abgeleitet und die Limitationen dieser Arbeit aufgezeigt. Abschliessend folgen ein Fazit und
Ausblick.

5.1 Beantwortung der ersten Fragestellung

Im nachfolgenden Abschnitt wird auf die erste Fragestellung dieser Arbeit eingegangen, die

hier nochmals ersichtlich ist:

1. Welche Bedingungen und Einflussfaktoren motivieren Mitarbeitende, eigenstandig
Verbesserungsprojekte zu initiieren und aktiv Verbesserungsvorschlage

einzubringen?

Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen auf, dass den Mitarbeitenden grundsatzlich die
verschiedenen Mdglichkeiten, ihre Verbesserungsvorschlage einzubringen, bekannt sind.
Dies schafft eine solide Grundlage und vermeidet unnétige Hindernisse, die sie daran
hindern kénnten, ihre Vorschlage aktiv zu aussern. Personliche Gesprache und das Tool
«TinyPulse» erweisen sich als besonders populér fir die Mitarbeitenden, da sie von
samtlichen Befragten genannt wurden. Interessanterweise werden jedoch die Q-Meldungen
in der Praxis gar nicht genutzt, obwonhl sie zusétzlich ein verfligbares Instrument darstellen.
Eine Uberlegung kénnte daher sein, die Q-Meldungen und «TinyPulse» zu vereinen, um
einen zentralen schriftlichen Hauptkanal zu schaffen. Die Praferenzen in Bezug auf die
Kanale sind divers. Als Vorteile der personlichen, verbalen Ausserung eines Vorschlages
sehen die Mitarbeitenden insbesondere darin, dass sie ein unmittelbares Feedback erhalten
und ihren Vorschlag durch Kollaboration weiterentwickeln kdnnen. Auf der anderen Seite
bietet die schriftliche Form die Mdglichkeit, sich intensiver mit einem Vorschlag
auseinanderzusetzen und sich fir die Formulierung mehr Zeit zu nehmen. Diese
Feststellung ist fur die Praxis relevant, da Verbesserungsvorschlage, die Uber den verbalen
Kanal gedussert werden, nicht unbedingt unmittelbar quantifizierbar sind und somit

allenfalls «unter dem Radar» laufen.

Der bisherige Prozess wird insgesamt als sehr einfach und unkompliziert beschrieben, was
dafir spricht, dass man mit dem heutigen Ansatz auf dem richtigen Weg ist. Den
Mitarbeitenden ist besonders wichtig, dass sie Zugang haben, um sich zu aussern und dies

maoglichst einfach geschehen kann. Den Aussagen zufolge ist dies mit den heutigen Mitteln
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bereits gegeben. Zuséatzlich konnte aufgezeigt werden, dass es den Mitarbeitenden ein
Anliegen ist, dass ihre Vorschlage ernst genommen werden und somit Wertschétzung dafur
gezeigt wird. Dies soll sich auch in einer zeitnahen Reaktion sowie regelméssigen Updates
zum Stand des Vorschlages und einer nachvollziehbaren Begriindung widerspiegeln, ob

der Vorschlag weiterverfolgt wird oder nicht.

Bei den bisherigen Verbesserungsvorschlagen der Mitarbeitenden stand das Erzeugen
eines Nutzens fur das Team oder die Organisation als Ganzes im Zentrum. Diese
Feststellung deckt sich mit den empirischen Erkenntnissen, dass die grundlegende
Motivation fir Employee Voice prosozialer Natur ist (Morrison, 2014; Grant & Ashford,
2008; Van Dyne et al., 2003). In diesem Zusammenhang war das Ziel, Prozesse flr
samtliche Beteiligten zu vereinfachen und das Arbeitsumfeld somit insgesamt zu
verbessern. Jedoch ist es fir die Befragten gleichermassen von Interesse, sich selbst die
Arbeit so einfach wie mdglich zu gestalten. Auf der anderen Seite konnten Griinde
identifiziert werden, weshalb Befragte in der Vergangenheit Vorschléage nicht eingereicht
haben. Als wesentlicher Grund hat sich herauskristallisiert, dass sie ihre Verbesserung als
weniger relevant eingestuft haben, da andere Aufgaben hdhere Prioritéat hatten oder ihnen
einfach die Zeit fehlte.

Die prosoziale Motivation driickt sich ebenfalls im Gefuhl der Verantwortung fir
Verbesserungen aus. Die Mehrheit der Befragten fihlt sich verantwortlich, Verbesserungen
in ihrer Arbeit einzubringen, um ihr Team oder die Organisation weiterzubringen oder aber
auch ihre eigene Arbeit zu erleichtern. Dieses Geflihl wird durch die eigenen Rollen und
Verantwortlichkeiten verstarkt, was auch darauf hindeutet, dass die Mitarbeitenden
Autonomie in ihrer Arbeit versplren. Dies wirkt sich wiederum positiv auf Employee Voice

aus, wie Chamberlin et al. (2017) aufzeigen.

Auf der anderen Seite hat die Rollenwelt einen positiven Effekt auf das Arbeitsklima, da sie
Raum fur Verbesserungen durch die damit verbundenen Verantwortlichkeiten schafft.
Insgesamt wird das Arbeitsklima durch die Mitarbeitenden als sehr offen wahrgenommen.
Die Mitarbeitenden sind der Auffassung, dass ihre Verbesserungsvorschlage gehort
werden, was die wahrgenommene Sinnhaftigkeit starkt. Dies zeigt sich auch hinsichtlich
dem erlebten Fihrungsverhalten. Die Mitarbeitenden erleben eine Offenheit ihrer
Fuhrungspersonen gegeniiber Verbesserungsvorschlagen, was sich darin aussert, dass
Vorschlage wertgeschétzt und auch geférdert werden. Zudem stellen die

Fuhrungspersonen ihre Unterstitzung zur Verfigung, sofern die Mitarbeitenden diese
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bendtigen. Diese Faktoren sind insbesondere wichtig, da Flihrungspersonen eine
Schlisselrolle einnehmen, um Employee Voice direkt zu férdern (Chamberlin et al., 2017).
Beziglich der Arbeitszufriedenheit ergibt sich ein &hnliches Bild. Besonders die gute
Zusammenarbeit im Team oder auch mit Kunden wird als zentraler Faktor fur die hohe

Arbeitszufriedenheit angesehen.

Die Aussagen zeigen, dass ein Umfeld vorhanden ist, in dem die Mitarbeitenden auch
kritische Meinungen oder Themen ansprechen kénnen, ohne dass darauf negative
Konsequenzen fir sie personlich folgen. Trotzdem hat sich in den Interviews gezeigt, dass
gegenlber bestimmten Themen eine Zuriickhaltung besteht. Dies bezieht sich Giberwiegend
auf Themen, welche die Arbeitsbedingungen oder Arbeitsverhaltnis betreffen (z.B. Lohn,
Befdrderungsprozess) oder geméass den Aussagen «tief verankert» sind (z.B.
Releasepolitik). Hier ist es wichtig, eine transparente Kommunikation zu pflegen und zu
betonen, dass die Ideen oder Vorschlage der Mitarbeitenden wertvoll sind und geschatzt

werden.

In den Interviews wurde das Thema «Ressourcen» in verschiedenen Zusammenhangen
haufig angesprochen. Die befragten Personen sehen insbesondere eine Herausforderung
bei der Realisierung ihrer Verbesserungsvorschlage. Zum einen fehlen ihnen die nétigen
zeitlichen Ressourcen, um ihre Vorschlage in der Praxis auch effektiv umzusetzen, da
andere Aufgaben hohere Prioritat haben oder die Arbeitsauslastung dies nicht zulasst. Auf
der anderen Seite werden Verbesserungsvorschlage nicht oder erst verspatet geaussert, da
sie aufgrund von fehlenden Ressourcen in den Hintergrund riicken. Es ist daher davon
auszugehen, dass die Ressourcenthematik einen Einfluss darauf hat, ob die Mitarbeitenden

Verbesserungsprojekte vorantreiben kdnnen und Verbesserungen aktiv dussern.

Zusammenfassend l&sst sich sagen, dass sich hinsichtlich der untersuchten
Einflussfaktoren ein Giberwiegend positives Bild herausgestellt hat. Durch die vorhandenen
Moglichkeiten zur Ausserung von Verbesserungsvorschlagen und den geschaffenen
Rahmenbedingungen konnte bereits eine gute Basis geschaffen werden, so dass die

Mitarbeitenden motiviert sind, Verbesserungen voranzutreiben und einzubringen.
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5.2 Handlungsempfehlungen

Nachfolgend werden konkrete Handlungsempfehlungen prasentiert, die sich aus den
Ergebnissen sowie eigenen Uberlegungen fiir die betriebliche Praxis ergeben. Diese

Handlungsempfehlungen beziehen sich auf die zweite Fragestellung dieser Arbeit.

1. Bereitstellung von Ressourcen fur die Erarbeitung und Umsetzung von
Verbesserungen

Es ist entscheidend, dass genlgend zeitliche Ressourcen fiir die Erarbeitung von
Verbesserungen und die Umsetzung von Verbesserungsprojekten zur Verfligung stehen.
Das bedeutet, dass eine gezielte Einplanung dieser Projekte zu empfehlen ist. Zudem
koénnten festgelegte Zeitraume, an denen die Mitarbeitenden aktiv an Verbesserungen
arbeiten kdnnen, sich als hilfreich herausstellen. Auch die Filhrungspersonen kénnten
darauf sensibilisiert werden, dass sie den Mitarbeitenden die notwendige Unterstuitzung zur
Einplanung und Umsetzung von Verbesserungsprojekten bieten.

2. Schaffung von Plattformen oder Gefassen flr bereichsiibergreifenden Austausch
zu Verbesserungen

Wie aus den Ergebnissen hervorgeht, ist es den Mitarbeitenden ein grosses Anliegen,
durch Verbesserungen einen Mehrwert fur sie personlich, das Team oder die gesamte
Organisation zu generieren. Oftmals ist ein Verbesserungsvorschlag nicht nur fiir den
Mitarbeitenden personlich oder die Abteilung relevant, sondern kénnte potenziell auch
bereichsiibergreifend interessant sein. Daher wiirde es sich anbieten, entsprechende
Gefasse zu schaffen, die einen bereichsitbergreifenden Austausch zu
Verbesserungsthemen ermdéglichen. Dadurch kénnten die Mitarbeitenden gemeinsam an
moglichen Losungsanséatzen arbeiten und schon frihzeitig Abh&ngigkeiten identifizieren.
Dies kdnnte beispielsweise in Form von Workshops oder Arbeitsgruppen geschehen, an
denen spezifische Themen (z.B. bestimmte Prozesse) aus unterschiedlichen Perspektiven

beleuchtet werden.

3. Optimierungen an den aktuellen Tools prifen

Im Kapitel 4.1.10 dieser Arbeit wurden diverse Optimierungsmdéglichkeiten erkannt, die sich
Uberwiegend auf das Tool «TinyPulse» und die Handhabung der Suggestions
(Verbesserungsvorschlage) beziehen. Es wird daher empfohlen, diese Punkte zu prifen

und nach Méglichkeit umzusetzen, sofern das eingesetzte Tool dies ermgglicht.
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5.3 Limitationen dieser Arbeit

Eine Limitation dieser Arbeit stellt die Grosse der Stichprobe dar. Da die Wahl auf ein
gualitatives Vorgehen fiel, konnten zwar die Perspektiven einzelner Personen in die Arbeit
einfliessen, jedoch nicht sdmtliche Mitarbeitenden zur Thematik befragt werden. Obwohl in
den Interviews eine breite Abdeckung der verschiedenen Abteilungen von CMI erreicht
werden konnte, flhrte dies auch dazu, dass aus gewissen Bereichen, insbesondere Markt
und Stab, die Anzahl Interviews gering ausgefallen ist. Es ware daher sinnvoll gewesen,
sich auf einen oder zwei Bereiche zu beschranken, um gezielt eine Bestandesaufnahme
durchzufiihren und daraus konkrete Handlungsempfehlungen abzuleiten, die auf diese
Bereiche zugeschnitten sind. Wie in der Ausgangslage im Kapitel 1.2 erlautert, wurde die
Zielerreichung in Bezug auf die eigenstandigen Verbesserungsprojekte im Vergleich zu den
restlichen Zielen eher tief bewertet. Es ist jedoch nicht klar, wie diese Bewertung tatséchlich
zustande kam und wie die fir diese Arbeit befragten Mitarbeitenden das Ziel aus ihrer Sicht
bewertet haben. Es ist daher moglich, dass die interviewten Personen dieses Ziel bereits
als sehr gut erflllt betrachten, was das Ableiten von potenziellen, konkreten

Handlungsempfehlungen einschrankt.

Darliber hinaus hat sich gezeigt, dass das Thema «Employee Voice» sehr umfassend und
komplex ist. In der Literatur wird eine Vielzahl an potenziellen Einflussfaktoren diskutiert. Im
Rahmen dieser Bachelorarbeit konnten jedoch nicht alle erwahnten Einflussfaktoren direkt
untersucht werden, da dies den Umfang gesprengt hatte. Daher wurde der Fokus auf
einzelne Aspekte aus unterschiedlichen Bereichen gelegt. Eine vorgéngige Eingrenzung

der Thematik hatte einen tieferen Einblick in einzelne Faktoren ermdéglicht.
5.4 Fazit und Ausblick

Zusammenfassend l&sst sich sagen, dass die Mitarbeitenden grundsétzlich motiviert sind,
aktiv Verbesserungen einzubringen und die untersuchten Einflussfaktoren sich
Uberwiegend positiv auswirken. Es ist wichtig, darauf zu achten, dass den Mitarbeitenden
nach wie vor ein sicheres Umfeld geboten wird, in dem sie ihre Vorschlage offen
kommunizieren kénnen und ihnen Ressourcen fur die Umsetzung ihrer Vorhaben zur Seite
gestellt werden. Im Rahmen dieser Arbeit konnten Handlungsempfehlungen aufgezeigt
werden, die unterstitzend wirken kénnen. Spannend wére es zu beobachten, wie sich die
Handlungsempfehlungen in der Praxis auswirken. Hier kénnte eine erneute quantitative
Umfrage zur Zielerreichung, wie in Kapitel 1.2 beschrieben, nach einer gewissen Zeit,
Aufschluss tber die Wirksamkeit geben. Zusétzlich kénnte die Umfrage in unterschiedliche

Dimensionen unterteilt werden, um vertieftere Einblicke in die Thematik zu erhalten.
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