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Ideen durch die Mitarbeiterschaft

Erfahrungen und Lehren aus der langen und erfolgreichen Karriere des ldeen- und

Verbesserungsmanagements. Von Norbert Thom

Seit 110 Jahren gibt es in der Schweiz ein
Konzept, das darauf ausgerichtet ist,
kreative Ideen von Mitarbeitenden zu
erhalten, zu bewerten und umzusetzen.
Die Bally Schuhfabriken AG in Scho-
nenwerd war der schweizerische Pionier.
Im Ausland gab es bereits Vorreiter im
19. Jahrhundert und noch friiher. In der
von Moden gepriagten Managementleh-
re ist dies bemerkenswert. Allerdings hat
das Konzept der Ideengewinnung und
-verwertung in Unternehmen laufende
Anpassungen an wirtschaftliche und ge-
sellschaftliche Entwicklungen erfahren.
Das zeitgerechte Ideen- und Verbesse-
rungsmanagement (IVM) ist Gegen-
stand der folgenden Ausfiihrungen.

> 1. Welche Ziele werden verfolgt? In
den Anfangsphasen des IVM, damals
oft betriebliches Vorschlagswesen ge-
nannt, standen eindeutig wirtschaftliche
Ziele im Vordergrund; Rationalisierung,
Wirtschaftlichkeitsverbesserung ~ und
Produktivitétssteigerung waren priori-
tar. Allmahlich kamen menschbezogene
Ziele hinzu, etwa Erhohung der Ar-
beitssicherheit (Arbeits- und Gesund-
heitsschutz), Arbeitserleichterung, Ver-
mittlung von Anerkennung und Wert-
schitzung oder Moglichkeiten zur Per-
sonlichkeitsentfaltung. Die dritte we-
sentliche Zielkategorie gilt dem Bereich
Innovation und Qualitdt, also Zielen
wie: Schritthalten mit dem technischen
Fortschritt, Steigerung der Innovations-
fahigkeit und Verbesserung der Qualitit
in allen betrieblichen Bereichen.

Die genannten Zielkategorien sind
ein Stiick weit komplementér. Bei sehr
forcierter Auspriagung konnen jedoch
Zielkonflikte und -widerspriiche entste-
hen (z. B. extreme Produktivititssteige-
rung contra Arbeitssicherheit und Ge-
sundheit). Daher sollte man sich bei der
Gestaltung des IVM fiir einige wenige
Ziele entscheiden und vertrigliche Aus-
pragungsgrade bestimmen.

> 2. Giinstige Umfeldsituationen. Auf
der Basis der jiingsten Befragung der
Universitdt Bern (Institut fiir Organisa-
tion und Personal, IOP) darf davon aus-
gegangen werden, dass besonders drei
ausserbetriebliche Bedingungsgrossen
einen positiven Einfluss auf den Ent-
wicklungsstand des IVM haben.
Erstens bieten Branchen, die durch
eine erhebliche Konkurrenzintensitét
gekennzeichnet sind, sehr giinstige Vor-
aussetzungen. Diese Firmen (etwa in der
Automobilzulieferindustrie) haben hau-
fig gut verstanden, dass fiir die Erhal-
tung der eigenen Wettbewerbsfiahigkeit

die Mobilisierung der Mitarbeiterkreati-
vitédt erforderlich ist. Zweitens verstehen
es auch viele Unternehmen in jenen
Branchen, in denen technischer Fort-
schritt ein dominantes Merkmal ist, die
Aufmerksamkeit ihrer Mitarbeitenden
auf sténdige kleinere Verbesserungen zu
lenken. Drittens ist die iiberaus ein-
drucksvolle Entwicklung der Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie
eine weitere ausserbetriebliche Einfluss-
grosse, die sich auf die Ausgestaltung des
IVM positiv auswirkt. Einerseits sind
diese Technologien selber Gegenstand
standiger kleinerer Verbesserungen, an-
derseits schaffen elektronische Ideen-
banken und Softwareangebote zur Be-
arbeitung und Dokumentation von
Ideen gute Voraussetzungen fiir die Pro-
duktivitatssteigerung im IVM.

> 3. Gibtes besonders giinstige Betriebs-
und Personenmerkmale? Die Forschung
zeigt zunidchst, dass die Unternehmens-
grosse keinen wesentlichen Einfluss auf
den Entwicklungsstand des IVM hat. Es
gelingt sowohl grossen als auch kleinen
und mittleren Unternehmen, ein leis-
tungsfidhiges IVM einzurichten. Selbst-
verstdndlich haben sich die Instrumente
zur Ausgestaltung dieses Management-
konzepts an Grosse und Ressourcen-
ausstattung anzupassen. Da das IVM
nicht standardisiert ist oder gar gesetz-
lichen Vorgaben zu folgen hat, ist eine
Anpassung an unterschiedliche Gros-
senverhiltnisse problemlos moglich.
Die Zugehorigkeit zu bestimmten
Branchen hat aufgrund der jeweils vor-
herrschenden Strukturen und Kulturen
einen grosseren Einfluss auf die Ent-
wicklungschancen des IVM. So findet
diese Einrichtung mehr Anklang in der
Industrie als in Dienstleistungsbetrie-
ben; weiterhin im privaten Sektor mehr
Beachtung als im 6ffentlichen Bereich —
wobei Unternehmen mit offentlicher
Eigentiimerschaft und gleichzeitig star-
ker Konkurrenzintensitit (etwa die
Post) eine positive Ausnahme bilden.
Obwohl Institutionen aus dem Gesund-
heitswesen wie Spitiler beziiglich Qua-
lifikation der Mitarbeiterschaft eigent-
lich beste Voraussetzungen fiir hoch-
stehende Verbesserungsideen haben,
findet das IVM dort aus anderen Griin-
den bis anhin nur selten einen hohen
Anwendungs- und Ausreifungsgrad.
Eine grosse Relevanz fiir die gedeih-
liche Entwicklung eines IVM haben
zweifellos die gelebten Fithrungsgrund-
sdtze und -richtlinien. Wenn in ihnen
eine klare Aufforderung zur Partizipa-
tion der Mitarbeitenden enthalten ist
und tiberdies die Rolle der Vorgesetzten

als Forderer ihrer Angestellten hervor-
gehoben wird, sind gute Voraussetzun-
gen fiir die Entfaltung eines iiberdurch-
schnittlichen IVM geschaffen.

Dies leitet unmittelbar iiber zur wich-
tigsten personellen Bedingungsgrosse
fiir ein exzellentes IVM: der Einstellung
zum IVM und seiner Akzeptanz durch
das Management. Wenn sich die Fiih-
rungskrifte glaubwiirdig dahingehend
dussern, dass sie grossen Wert auf die
aktive Beteiligung aller Mitarbeitenden
an der stdndigen Verbesserung der be-
trieblichen Leistungserstellungs- und
Leistungsverwertungs-Prozesse  legen
und sich ernsthaft mit den eingereichten
Verbesserungsvorschlidgen auseinander-
setzen, dann ergeht ein klares Signal an
die Mitarbeiterschaft: Konstruktiv-kriti-
sche Ideen sind sehr willkommen!

> 4. Zum Einfluss der grundlegenden Fiih-
rungsinstrumente. Die obersten Fiih-
rungskréfte tragen Verantwortung da-
fiir, dass das Ziel- und Strategiesystem,
die Organisationsstrukturen sowie die
Unternehmenskultur eine klare Aus-
richtung erhalten und aufeinander ab-
gestimmt sind. Diese grundlegenden
Gestaltungsparameter haben bedeuten-
den Einfluss auf die Gestaltung der im
Unternehmen eingefiihrten Manage-
mentinstrumente. Dies gilt selbstredend
auch fiir das IVM. Sowohl die Wettbe-
werbsstrategie der Kostenfiihrerschaft
als auch jene der Differenzierung bieten
beste Ansatzpunkte fiir die Niitzlichkeit
eines IVM. Im ersten Fall kann dieses
durch Rationalisierungs- und Produkti-
vitidtssteigerungsvorschlige — wertvolle
Beitrige leisten. Bei der zweiten Strate-
gievariante kommt es mehr auf die
Ideen zur Weiterentwicklung und kun-
denfreundlichen Gestaltung des Pro-
dukt- und Dienstleistungsangebots an.
Zentralisierte Organisationsstruktu-
ren, hohe Regelungsdichte und starke
Formalisierung der Kooperations- und
Fiihrungsprozesse schaffen kein positi-
ves Umfeld fiir Generierung und Reali-
sierung von Ideen, die weit iiberwie-
gend «von unten» kommen. Allenfalls
begiinstigt werden dann Verbesserungs-
vorschldge zum Abbau der Biirokratie.
Das mit Abstand wichtigste Fiih-
rungsinstrument zur Forderung eines
IVM ist die Unternehmenskultur. Die-
sem gelebten Wertesystem einer Institu-
tion kommt eine entscheidende Wir-
kung zu. Als tief verankerte Wert-
haltung ist das Menschenbild zu be-
trachten. Falls dieses nicht von der
Lernfdhigkeit der Menschen ausgeht
und ihm keinen Selbstentfaltungswillen
zubilligt, sind schlechte Voraussetzun-
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gen fiir ein ergiebiges IVM gegeben.

Dieses bedarf einer Werteordnung,
in der dem Menschen eine heraus-
ragende Stellung im betrieblichen Kon-
text zukommt. Nur Menschen sind die
Trager von Ideen. Daher ist der mensch-
lichen Innovationsfahigkeit und -bereit-
schaft grosste Aufmerksamkeit zu wid-
men. Dies findet seinen Niederschlag in
symbolischen Handlungen der Fiih-
rung, zu denen etwa die Auszeichnung
von Einreichern besonders niitzlicher
Ideen gehort. Alle Ausserungen der
Fithrungskrifte zu Sinn und Leistungs-
potenzial des IVM werden aufmerksam
in der Mitarbeiterschaft registriert. Ein
salopper Satz wie «Nehmen Sie diese
Sache nicht zu ernst, da kommt selten
etwas Geniales heraus» schafft schlech-
te Chancen fiir die breite Ideenforde-
rung innerhalb der Belegschaft.

» 5. Was sind Massnahmen auf dem
Wege zur Exzellenz? Bisher wurde von
forderlichen Rahmenbedingungen und
generellen Fiithrungsinstrumenten ge-
sprochen. In diesem Abschnitt ist nun zu
klaren, welche konkreten Gestaltungs-
grossen sich gemdss derzeitigem Stand
der Forschung als besonders erfolgsfor-
derlich erwiesen haben. Dabei wird der
Erfolg oft an der Beteiligungsquote von
Mitarbeitern und an der Annahme- und
Umsetzungsquote von Ideen gemessen.
Es beginnt mit einer einfallsreichen und
zielgruppengerechten Werbung durch
verschiedene Medien. Das IVM ist bei
allen Teilnahmeberechtigten bekannt-
zumachen. Ideen konnen aus allen be-
trieblichen Bereichen kommen, es muss
nicht eine geniale Erfindung sein, son-
dern jeder nutzenstiftende Verbesse-
rungsvorschlag ist willkommen.

Alle Unternehmensmitglieder sollen
sich fragen: «Was kann ich jenseits mei-
ner unmittelbaren Dienstpflichten zur
Verbesserung in technischer, sozialer, ge-
sundheitlicher, wirtschaftlicher oder
okologischer Hinsicht beitragen?» Das
Bekanntmachen erfolgreicher Ideen
wirkt in der Regel animierend fiir bisher
ideenabstinente Personen. Die For-
schung belegt, dass die Gestaltung von
Anreizsystemen fiir Ideeneinreicher sehr
erfolgskritisch ist. In unserem Kultur-
raum bedarf es zwar einer starken mate-
riellen Anreizkomponente (Pramien),
aber die immateriellen Anreize diirfen
keinesfalls vernachldssigt werden.

Die Ausgestaltung der materiellen
Anreize ist kein einfaches Unterfangen.
Grundsitzlich sind Prdmien 6kono-
misch gerechtfertigt. Es handelt sich um
einen Leistungs(zusatz)lohn im besten
Sinne, weil ein Unternehmensmitglied
(allein oder in Kooperation mit andern)
eine Sonderleistung erbracht hat, die
zur Verbesserung von Prozessen und
Produkten beitrdgt. Der Arbeitgeber
beteiligt den Arbeitnehmer am Nutzen,
der aus der Ideenrealisierung erwichst.
Bei quantifizierbaren Verbesserungs-
vorschldgen sind drei Aspekte im mate-
riellen Anreizsystem zu regeln.

» Die Festlegung des Prdmiensatzes
(z. B.20% bis 50%), also der prozentua-
len Beteiligung des Einreichers an der
errechenbaren Jahresersparnis (abziig-
lich Durchfithrungskosten).

» Die Bestimmung von Mindest- und
Hochstpramien. Eine Untergrenze ist
sinnvoll, um einen unangemessenen
Verwaltungsaufwand fiir die Firma so-
wie den schédlichen Eindruck einer
«Trinkgeldzahlung» beim Pramierten zu
vermeiden. Fiir eine Begrenzung nach
oben ist dagegen kein betriebswirt-
schaftlich iiberzeugender Grund er-
kennbar, erhilt doch das Unternehmen
stets mindestens einen gleich hohen
Nutzen wie der Pramierte, in aller Regel
sogar ein Mehrfaches davon.

> Der Ansatz von Korrekturfaktoren
(z. B. Multiplikatoren des Priamienwer-
tes von 0,5 oder 1,5). Eigentlich sollte es
bei der Bewertung einer Idee keine
Rolle spielen, wer der Einreicher war.
Aufgrund der organisatorischen Einglie-
derung (Art der Aufgaben, Stellung im
Informationsfluss) kann es jedoch unter-
schiedlich gute Chancen zur Ideen-
findung bei sonst gleichen Vorausset-
zungen beziiglich Leistungsbereitschaft
und -fahigkeit geben. Angesichts der
Tatsache, dass immer mehr Mitarbei-
tende in hierarchie- und bereichsiiber-
greifenden Projekten mitwirken, ist dies
zunehmend problematisch.

Bei nicht quantifizierbarem Nutzen
der eingereichten Ideen hat das Ma-
nagement zu entscheiden, welches Be-
wertungsschema Anwendung finden
soll. Bewéhrte Kriterien sind der ge-
schitzte Nutzen fiir den Betrieb, der
Fleiss, die Miihe, das Engagement der
Vorschlagenden, die Originalitdt und
der Neuheitsgehalt der Idee, die Ver-
gleichbarkeit mit bereits prédmierten
Ideen im Sinne der «relativen» Gerech-
tigkeit und nicht zuletzt die Werbewirk-
samkeit und Anreizwirkung fiir poten-
zielle neue Ideeneinreicher.

Aus Studien iiber wirkungsvolle An-
reize immaterieller Art wissen wir, dass
drei Motive bei den Ideeneinreichern
eine hohe Bedeutung haben: die eigene
Arbeit erleichtern und sicherer machen;
zeigen, dass man zur schopferischen
Mitarbeit bereit und fihig ist; sowie per-
sonliche Anerkennung durch die eige-
nen Vorgesetzten erreichen. Ein ausdif-
ferenziertes Anreizsystem ldsst sich
auch flexibel im Sinne des «Cafeteria»-
Ansatzes gestalten. Dadurch wird in-
nerhalb jeweiliger Budgetgrenzen eine
freie Wahl der Anreize geméss den Pri-
ferenzen der Ideeneinreicher ermog-
licht. Zur Auswahl stehen etwa: Geld,
Weiterbildungsangebote oder Freizeit.

Zu den immateriellen Anreizen zih-
len u. a. die personliche Anerkennung
(etwa Auszeichnungen), die Chance zur
kreativen Mitarbeit in Projekten, die
Mitwirkung an der Realisierung der
eigenen Idee, die Teilnahme an berufs-
forderlichen Weiterbildungsveranstal-
tungen, die Ubertragung von herausfor-
dernden Aufgaben oder die Gewihrung

gesundheitsforderlicher ~ Aktivitédten.
Arbeitsinhaltliche Anreize konnen eine
nachhaltige Wirkung zeitigen. Einrei-
cher von vielen und sehr niitzlichen
Ideen signalisieren, dass ihr Potenzial
durch angereicherte Arbeitsinhalte in
Verbindung mit erweitertem Hand-
lungs- und Entwicklungsspielraum noch
besser ausgeschopft werden kann.

In einem hochentwickelten Anreiz-
system werden auch Vorgesetzte von
besonders vorschlagsaktiven Organisa-
tionseinheiten und sorgfiltig, objektiv
und schnell arbeitende Gutachter fiir
Verbesserungsvorschldge  beriicksich-
tigt sowie entsprechende Informationen
dariiber in die Fiithrungskrifte-Ent-
wicklungsplanung einbezogen. Ein mo-
dernes und leistungsstarkes IVM ent-
hilt immer auch Komponenten des Vor-
gesetztenmodells. Danach fiihrt der pri-
mire Weg zur Einreichung von neuen
Ideen iiber den direkten Vorgesetzten.

Die Rolle der Vorgesetzten wird
idealerweise wie folgt gesehen: Er soll
seine Mitarbeitenden zur Teilnahme am
IVM motivieren, Beratung und Unter-
stiitzung bei der Formulierung von
Ideen bieten und wohlwollend priifen,
ob ein echter, nutzenstiftender Verbes-
serungsvorschlag vorliegt. Dann kann
er die neue Idee, sofern sie in sein Kom-
petenzgebiet fillt, selbst begutachten;
anderenfalls wird er sie an einen kompe-
tenten Gutachter weiterleiten. Gemass
seinem eigenen Entscheidungsrahmen
kann der Vorgesetzte die Vorschlige
auch selbst annehmen oder ablehnen.

Falls oben bereits genannte Voraus-
setzungen (Menschenbild, positive Ein-
stellung zum IVM usw.) gegeben sind,
wird sich das Vorgesetztenmodell sehr
forderlich auswirken. Allféllige Riick-
fragen seitens des Einreichenden kon-
nen in unmittelbarer Kommunikation
erfolgen. Die Bearbeitungszeit fiir die
Verbesserungsvorschlédge ldsst sich ver-
kiirzen. Die Mitarbeitenden fiihlen sich
ernst genommen, weil sie rasch eine
Antwort erhalten. Allerdings hat die
empirische Forschung auch gezeigt, dass
durchaus nicht alle Vorgesetzten diesem
idealen Rollenverstindnis nahe kom-
men und eher hinderlich im Ideenan-
nahmeprozess wirken. Daher ist es sinn-
voll, einen parallelen Kanal offen zu
halten. Dies bedeutet in der Praxis, dass
eine Direkteinreichung beim zentralen
Ideenmanager (Beauftragten fiir das
Ideenmanagement) moglich ist.

Ein hochentwickeltes IVM ldsst ne-
ben Vorschldgen von Einzeleinreichern
immer auch Gruppenvorschlige zu.
Diese konnen fachlich besser durch-
dacht sein und auch zur Verbesserung
des Betriebsklimas beitragen. Vor allem
wurde empirisch belegt, dass die ge-
meinsame Erarbeitung und Présenta-
tion von Ideen in Gruppen wichtige
Barrieren im IVM abbauen konnen,
Barrieren des Nicht-Konnens, Nicht-
Wollens und Nicht-Wagens.

Zu einem leistungsfiahigen IVM ge-
horen heute auf jeden Fall Ideenbanken
und eine Software, die eine zielstrebige
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Steuerung des Prozesses vom Ideenein-
gang bis zur Ideenumsetzung fordert.
Durch eine gute Organisation des Pro-
zesses der Ideenbearbeitung in Verbin-
dung mit elektronischen Hilfsmitteln
lasst sich die Gesamtbearbeitungsdauer
verkiirzen und die Transparenz im Be-
arbeitungsstand erhohen. Besonders er-
folgreiche Anwender des IVM warten
nicht ab, bis Mitarbeitende ihre inneren
Blockaden iiberwunden haben und ihre
Idee einreichen. Sie haben sich vielmehr
fiir ein aktives Abholen der Ideen ent-
schieden. Dies setzt voraus, dass der
Ideenmanager iiber beachtliche soziale
Kompetenzen verfiigt und in der Lage
ist, die Barrieren gezielt zu senken.

> 6. Aktuelle Diskussion und Ausblick.
Abschliessend sei auf zwei Entwick-
lungstendenzen eingegangen, welche in
der Fachliteratur iiber eine starke An-
héngerschaft verfiigen, die jedoch laut
der Befragung der Universitit Bern
(IOP) in der schweizerischen Praxis
eher auf Vorbehalte und Ablehnung
stossen. Zunéchst geht es um die Emp-
fehlung, das IVM auch fiir unterneh-
mensexterne Ideeneinreicher zu 6ffnen.
Zu denken ist etwa an Kunden und Lie-
feranten. Die befragten Praktiker zei-
gen hier eine deutliche Zurtickhaltung.
Das Managementkonzept IVM ist seit
seinen Urspriingen im 19. Jahrhundert
klar auf die Mitarbeiterschaft ausge-
richtet. Etwa die obengenannten Ge-
staltungselemente fiir Anreizsysteme
sind auf angestellte Personen zuge-
schnitten. Uberdies konnte es fiir Fir-
men kontraproduktiv sein, die Ideen
externer Partner nach dem gleichen
Verfahren abzulehnen, wie dies fiir Un-
ternehmensmitglieder erfolgt.

Immer wieder wurde in jiingerer Zeit
gefordert, das IVM in benachbarte oder
umfassendere Managementkonzepte zu
integrieren. Im Vordergrund stehen da-
bei Innovations-, Wissens- und Quali-
tdtsmanagement. Rund die Hélfte der
befragten IVM-Betreiber stellt solche
Uberlegungen an und unternimmt ent-
sprechende Schritte. Insgesamt herrscht
jedoch die Meinung vor, dass das IVM
vor allem fiir solche Managementkon-
zepte anschlussfihig zu halten ist. Eine
vollstdndige Integration wirft neue Pro-
bleme auf. Insbesondere konnten die
gleichen Personen kaum alle Fahigkei-
ten anforderungsgerecht erfiillen.

Das IVM-Konzept konnte seine sehr
bemerkenswerte Existenzdauer nur er-
reichen, weil es niemals unter «Denk-
malschutz» stand, sondern seine Zweck-
massigkeit, seine Wirtschaftlichkeit und
seine Akzeptanz fortlaufend tberpriift
und neu ausgerichtet wurden. Jedem
Unternehmen ist anzuraten, von Zeit zu
Zeit eine umfassende Systempriifung
vorzunehmen. Der Grundgedanke
bleibt faszinierend. Es geht darum, die
Kreativitit der Mitarbeitenden zum
Wohle der gesamten Institution, in der
sie arbeiten, zur Entfaltung zu bringen.
Dies ist Okonomisch sinnvoll und

ethisch bestens begriindet.



