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Einleitung
Ideen als Motor der stetigen Ideen entstehen in Unternehmen an vielen Stellen und zu den unterschiedlichsten The-
Verbesserung men. Sie sind Grundlage fiir die stetige Verbesserung der Unternehmensleistung. Dabei

gilt es, nicht nur die auf Leitungsebenen und in Fachabteilungen entwickelten Ideen,
sondern auch das Wissen der Mitarbeiter auf dem ,Shop-Floor" als den ,Experten vor
Ort" zu nutzen.

Nicht alle guten Ideen konnen oder diirfen Mitarbeiter im Rahmen der eigenen Kompe-
tenzen und Befugnisse selbst umsetzen. Die Entscheidung liber die [dee muB an anderer,
oft hoherer Stelle gefallt werden, oder es sind bereichsiibergreifende Abstimmungspro-
zesse erforderlich. Kurz: Die Idee muf3 gemanagt werden.

Ideenmanagement steht dafiir, daB dies nicht ,irgendwie", sondern in systematischen
Bahnen und nachvollziehbar erfolgt. Ohne Ideenmanagement geschieht es gar zu oft,
dafB Ideen nur zwischen Tiir und Angel mitgeteilt und dann vergessen werden, die Nach-
verfolgung in der Hektik des Tagesgeschafts untergeht, und lohnende Aktionen im ,man
miiBte mal” Stadium hangenbleiben.

Ein funktionierendes und dynamisches Ideenmanagement zahlt sich mehrfach aus. Es
erschlieBt nennenswerte Einspar- und Umsatzpotentiale, und ist gleichzeitig ein wichti-
ger Faktor zu Starkung von Engagement, Motivation und Identifikation der Mitarbeiter.
Gerade vor dem Hintergrund des demographischen Wandels und des sich abzeichnenden
Fachkrdftemangels gewinnt eine veranderungs-, lern- und innovationsorientierte Unter-
nehmenskultur zunehmend an Bedeutung.

Kompetenz und Erfahrung Mit diesem Leitfaden wollen wir interessierte Unternehmen dazu anregen und dabei
unterstiitzen, den Erfolgsfaktor Ideenmanagement zu nutzen. Die Inhalte beruhen auf
einer breiten und langjahrigen Erfahrungspraxis, die wir in der Zusammenarbeit mit einer
Vielzahl von Unternehmen unterschiedlichster Branchen und GréBen gewonnen wurde.

Ein besonderer Aspekt ist der Hinweis auf Madglichkeiten zu firmeniibergreifenden
Kooperationen bei der Einfiihrung oder Optimierung eines Ideenmanagements. Diese
Option ist besonders fiir kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU) interessant,
in denen ein [deenmanagement deutlich seltener verankert ist als in GroBunternehmen.
Knappe Personalressourcen und eine Kultur, die durch Spontanreaktionen auf Kunden-
anforderungen und direkte statt formale Wege gekennzeichnet ist, fiihren dazu, daf3
nur das angepackt wird, was dringend ist, wahrend wichtiges, aber nicht dringliches,
zurilickstehen muB.

Kooperation tiberwindet Eine Zusammenarbeit im ldeenmanagement hat sich als ein auBerordentlich fruchtbarer

Schwierigkeiten Ansatz erwiesen, mit dem die typischen Schwierigkeiten von KMU tberwunden werden
kénnen. In Kooperationsprojekten kdnnen Unternehmen von den Erfahrungen anderer
profitieren und miissen nicht in allem das Rad neu erfinden.
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Diesem Konzept liegt ebenfalls eine umfassende Erfahrungsbasis von Scientific Consul-
ting zugrunde. Unsere Verbundprojekte im Ideenmanagement haben mittlerweile eine
uber 15jdhrige Tradition. Hervorzuheben ist, dass friihere Verbundpartner ihre Zusam-
menarbeit stets als so erfolgsfordernd und bereichernd bewerteten, dass sie den syste-
matischen und regelmaBigen Austausch auch nach Ende der Projektlaufzeit fortsetzen.
Auch die Ubertragbarkeit der Konzepte und Ergebnisse hat sich bewahrt: Zahlreiche neue
Verbundprojekte profitierten davon, dass ,der Weg gebahnt ist" und von interessierten
Unternehmen mit hohen Erfolgsaussichten beschritten und weiter entwickelt werden
kann.

Der Leitfaden mochte daher auch zu Kooperationen im ldeenmanagement ermutigen und
die hierfiir benétigten Instrumente und Methoden bereitstellen.
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1 Uber den Leitfaden

Der vorliegende Leitfaden richtet sich an Personen, die sich mit der Einfiihrung oder
Optimierung eines Ideenmanagements beschaftigen (z. B. Geschaftsfiihrer, [deenmana-
ger, Betriebsrite).

Synergien durch Kooperation Eine Zusammenarbeit im Ideenmanagement bietet den kooperierenden Unternehmen
den Vorteil, dass vielféltige Synergieeffekte genutzt werden kdnnen und man bei Pro-
blemen aus den Erfahrungen der anderen lernen kann. Ideenmanagement kann jedoch
auch von einem einzelnen Unternehmen im Alleingang eingefiihrt werden. Allerdings
entfallen dann die Vorteile aus dem Erfahrungsaustausch und der Kooperationsarbeit. In
jedem Fall kann diesem Leitfaden entnommen werden, worauf bei der Einfiihrung oder
Reaktivierung eines [deenmanagements im eigenen Unternehmen zu achten ist.

Ziele des Leitfadens Der Leitfaden ist so aufgebaut und geschrieben, dass er genutzt werden kann als
e Anleitung fiir die Einfiihrung eines Ideenmanagements,

® Ratgeber bei Problemen mit dem Ideenmanagement,
® |deenfundus fiir die Optimierung eines ldeenmanagements.

Grundlagen des Kapitel 2 klart zundchst allgemeine Begriffe und Zusammenhédnge zum Thema ldeenma-
Ideenmanagements nagement.
Strategische Handlungsfelder Kapitel 3 beschaftigt sich mit den grundlegenden Handlungsfeldern bei der Implemen-

tierung oder Optimierung eines Ideenmanagements. Es diskutiert, was das Ideenmanage-
ment zur Realisierung der Unternehmensstrategie leisten und wie es in das betriebliche
Zielsystem integriert werden kann. Weiter geht es um die Gestaltung der erforderlichen
Strukturen und Organisationsformen, um die Aufgaben, Motivation und Qualifizierung
von Mitarbeitern und Fiihrungskraften, sowie um die Verfligbarkeit und den Einsatz ge-
eigneter Instrumente und Methoden. Das Umfeld wird als flinftes Handlungsfeld einbe-
zogen, das zusatzliche Impulse fiir die Entwicklung einer konstruktiven ,Vorschlags- und
Verbesserungskultur” geben kann.

Das Ideenmanagement in Kapitel 4 beschreibt die praktische Umsetzung des ,ldeenmanagements in Aktion" Es
Aktion erldutert konkrete MaBnahmen und Vorgehensweisen, wie man die Generierung von
Ideen, die Auseinandersetzung mit ihnen, ihre Umsetzung und Anerkennung férdern und
effizient handhaben kann. Dabei wird auch auf die typischen Hemmnisse im Betriebs-
alltag eingegangen, und es werden Lésungsvorschladge zu ihrer Uberwindung vorgestellt.

Einfiihrung und Kapitel 5 bietet systematische Fahrplane und Vorgehensweisen zur Einfiihrung und Aus-

Weiterentwicklung gestaltung eines aktiven Ideenmanagements. Dariiber hinaus geht es darauf ein, wie
man ein Ideenmanagement auch nach der Implementierungsphase nachhaltig am Leben
halten und stdndig weiter optimieren kann.
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Kapitel 6 setzt sich mit grundlegenden Krisen- und Konfliktsituationen auseinander, Trouble-Shooting im
die im Zusammenhang mit der Einfiihrung oder Optimierung eines Ideenmanagements Betriebsalltag
auftreten kdnnen. Dabei weist es auch auf mdgliche Ursachen, Hintergriinde und Lo-

sungsansatze hin.

Der Anhang stellt schlieBlich ein Beispiel flir eine Betriebsvereinbarung zum Betrieblichen
Vorschlagswesen bereit.
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2  Ildeenmanagement, Betriebliches Vorschlagswesen und KVP

Kleine Schritte sichern den Ideenmanagement tragt zu einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess im weitesten

Erfolg Sinne bei: Mit jeder realisierten Idee wird ein Missstand verringert, ein Potential besser
genutzt, die Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens insgesamt erhoht.
Eine Kontinuitdt des Verbesserungsprozesses entsteht jedoch nur, wenn ein bestandiger
Strom neuer Ideen flieBt, wenn nicht nur hin- und wieder groBe Schritte, sondern auch
im alltdglichen Ablauf viele kleine und kleinste Schritte zum Besseren getan werden.

KaiZen als Lebens- und KaiZen: Das Prinzip der stdndigen ,Verdnderung zum Besseren” wird in Reinform in

Arbeitsphilosophie der japanischen ,KaiZen-Philosophie” verwirklicht (,KaiZen" bedeutet ,Verdnderung
zum Besseren” oder ,Verdnderung des Guten”). KaiZen versteht sich nicht nur als eine
Methode, die bei Bedarf eingesetzt wird, sondern als eine geistige Grundhaltung, die
nach einer ununterbrochenen Verbesserung und Vervollkommnung in allen Lebens- und
Arbeitsbereichen strebt. Verbesserungen sollen als Summe vieler Einzelvorschlage in der
Gruppe oder im Team herbeigefiihrt werden, so dass dieser Prozess Angelegenheit aller
Mitarbeiter wird.

In Japan ist KaiZen in den kulturellen Kontext eingebettet. Eine ,Eins-zu-eins-Ubertra-
gung"” auf westliche oder mitteleuropdische Verhéltnisse ist daher nicht mdglich. Den-
noch kdnnen viele Anregungen aus dem KaiZen auch bei uns fruchtbar werden. Zu den
wichtigsten Wirkungen, die dem KaiZen zu verdanken sind, zdhlen unter anderem das
gewachsene Bewusstsein fiir die Bedeutung auch kleinerer Verbesserungsschritte, die
Ubernahme von dezentralen Ansitzen fiir das Management von Ideen, sowie die gezielte
Gestaltung von Gruppen- und Teamaktivitaten fiir die Mobilisierung und Nutzung der
Ideen- und Kreativitatspotentiale von Mitarbeitern.

Mittlerweile gibt es in deutschen Unternehmen ein groBes Spektrum an Organisations-
formen fiir das Management von Ideen, das von Systemen fiir die Erfassung spontaner
Ideen einzelner Mitarbeiter (Betriebliches Vorschlagswesen) bis zu geregelten und insti-
tutionalisierten Gruppenaktivitaten reicht (KVP).

Potentiale systematisch Betriebliches Vorschlagswesen: Das Betriebliche Vorschlagswesen (BVW) versteht sich

ausschépfen vor allem als ,Auffangbecken” fiir Ideen, die einzelnen Mitarbeiter (oder informellen
Gruppen von Mitarbeitern) mehr oder weniger spontan, mitunter auch nach Feierabend
einfallen. Es regelt, wie diese Ideen als Vorschldge in das Unternehmen eingebracht und
wie sie im Rahmen der betrieblichen Abldufe weiter behandelt werden sollen. Dahinter
steht der Gedanke, dass viele solcher Ideen zwar auch ohne Systematik umgesetzt wiir-
den, aber die Wahrscheinlichkeit fiir eine moglichst umfassende Ausschépfung dieses
Kreativitdtspotentials durch systematische Vorgehensweisen erheblich erhdht wird.

Gemeinsame Problemlésung Kontinuierlicher Verbesserungsprozess: Institutionalisierte Gruppenaktivitaten bestehen
in Workshops zumeist in moderierten Workshops, in denen Mitarbeiter |deen zur Losung vorgegebener
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oder selbst definierter Probleme erarbeiten und diese haufig auch sofort selbst umsetzen.
Sie haben zwar in Qualitatszirkeln und dhnlichen Gruppenkonzepten auch in westlichen
Unternehmen Vorlaufer, aber als Methode zur systematischen Einbeziehung aller Mit-
arbeiter in einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess haben sie sich erst unter dem
Einfluss des KaiZen-Gedankens entwickelt. Im Versuch, die anglo-amerikanische Adapti-
on von KaiZen (,Continuous Improvement Process CIP") ins Deutsche zu libersetzen, wird

diese gruppenorientierte Methode meist ,Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)

genannt.
Integration von BVW und KVP: I[deenmanagement kann man somit als gemeinsames Ideenmanagement als Dach
Dach ansehen, unter dem die sich ergdnzenden methodischen Ansatze von BVW und KVP, von BVW und KVP

sowie weiterer Verbesserungsaktivitaten, integriert werden. Eine grundsatzliche Trennung
von BVW und KVP ist dagegen kontraproduktiv. Beide beruhen auf dem gleichen Verbes-
serungsstreben. Die unterschiedlichen methodischen Vorgehensweisen und Organisati-
onsformen miussen keinen Gegensatz bilden, sondern kdnnen als komplementare Ergan-
zungen gestaltet werden. So kann man in Einzelvorschlagen aufgezeigte Probleme zum
Gegenstand von KVP-Gruppen machen und den urspriinglich vorgeschlagenen Losungs-
weg gemeinsam weiter ausarbeiten oder durch bessere Alternativen ersetzen. Umgekehrt
konnen aus einem KVP-Workshop hervorgegangene Ideen ebenso wie Einzelvorschldage
pramiert werden, wenn sie tiber den Aufgabenbereich der Teilnehmer hinausgehen.



HANDLUNGSFELDER

..................................................................................................................................

3 Handlungsfelder fiir ein erfolgreiches ldeenmanagement:
Ziele, Strukturen, Personen, Instrumente, Umfeld

Die MaBnahmen zur Einfiihrung bzw. zur nachhaltigen Belebung eines Vorschlagswesens
lassen sich folgenden grundlegenden Handlungsfeldern zuordnen (siehe Abbildung 1):

® Ziele, Strategien;

e Strukturen, Organisationsformen, Systeme;
® Personen, Beziehungen;

e |nstrumente, Methoden, Techniken.

Diese Handlungsfelder miissen in einem ganzheitlichen Rahmen integriert und vor dem
Hintergrund des bestehenden Umfelds gesehen werden. Defizite in einem der Bereiche
fiihren haufig dazu, dass MaBnahmen der anderen Bereiche nicht wirksam werden kdnnen.

Ziel ist der Beitrag zum Unter-

nehmenserfolg

Ziele, Strategien

® Definition, Quantifizierung und
Terminierung von Zielen

e Klarung von Zielkonflikten

® Zielvereinbarungen und -vorgaben

® Integration in die
Unternehmensstrategie

Personen, Beziehungen

e Klirung der eigenen Rolle (z.B. als
Vorgesetzter), Fiihrungsqualifikation

e Klarung von Erwartungen an Mitar-
beiter und Vorgesetzte

® Qualifizierung bzgl. der Bewertung
und Entscheidung von Vorschlagen

Struktur, Organisation, System

® Regelung von Zustandigkeiten (Ideen-
koordinator, Gremium, Vorgesetzte)

® Regelung der Arbeitsablaufe fiir das
Einreichen, Bearbeiten und Umsetzen
von Vorschldgen

Instrumente, Methoden, Technik

e Arbeitshilfen/Checklisten

e Software/EDV-Unterstiitzung

® (Zeit)Raum fiir Begutachtung

e Personal/Fremdfirmen fiir Umsetzung

Umfeld ® Zusammenarbeit mit Kooperationspartnern
e Vorschlagsstatistiken, Offentlichkeitsarbeit

Abbildung 1: Handlungsfelder im ldeenmanagement

3.1 Ziele

Ein erfolgreiches ldeenmanagement ist kein Selbstzweck, sondern dient der tibergeord-
neten Zielsetzung einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung. Aus diesem Zusam-
menhang lassen sich anschlieBend Zielvorgaben fiir die Leistungsfahigkeit des Ideen-
managements selbst ableiten. Die gesamte Zielstruktur, die den ,Sinn und Zweck" des
Ideenmanagements aufzeigt, ist in Abbildung 2 dargestellt.
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Bestandssicherung und Wachstum: Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit,
Sicherung der Arbeitsplatze

A
r N
® Produktivitats- ® Arbeitserleichtung * Mitarbeiter-
erhéhung ® Arbeitssicherheit zufriedenheit
® Kostensenkung e Gesundheitsschutz ® Motivation
® Qualitatserhdhung ® Umweltschutz * |dentifikation
® |nnovation, neue > Zahl umgesetzter ® Betriebsklima
Produkte Vorschlige ® \orschlagszahl
> Einsparungshéhe > Beteiligungsquote
A
r N
e Einsparungshdhe > 500 E e Anzahl Vorschlage > 1VV/MA
® Bearbeitungs und Umsetzungs- e Beteiligungsquote > 50%
zeiten < 6 Wochen e Umsetzungsquote > 50%

Abbildung 2: Zielstruktur im Ideenmanagement. Kriterien, mit deren man tberpriifen kann, ob Ziele

erreicht wurden, sind mit Pfeilen und Kursivschrift gekennzeichnet.

Formulierung und Vorgabe von entsprechenden Unternehmenszielen (z. B. zum Zweck Zielvorgabe ist Management-
des Ideenmanagements, zu Zielen im ldeenmanagements) sind strategische Aufgabe der aufgabe
Unternehmensleitung. Die Geschaftsleitung und die oberste Managementebene miissen

(auch unter Einbeziehung des Betriebsrats) kldren, welche Bedeutung ein erfolgreiches

Ideenmanagement fiir das Unternehmen und fir die einzelnen Mitglieder der Leitungs-

ebene hat oder haben soll, sowie Kriterien (Kennzahlen) fiir die Zielerreichung definieren

und quantifizieren. Des Weiteren sollte festgelegt werden, welche Ressourcen die Un-

ternehmensleitung bereitstellen muss, damit die Zielsetzungen erreicht werden kdnnen.

Kriterien fiir die Zielerreichung, Kennzahlen

Als Kriterien fiir den Erfolg des ldeenmanagements kann man die Anzahl der Vorschldge
pro Jahr, die Beteiligungsquote (Anteil der Mitarbeiter, die mindestens einen Vorschlag
pro Jahr einreichen), der erzielte rechenbare Nutzen pro Jahr sowie die Zeiten fiir die
Bearbeitung und Umsetzung von Vorschldgen definieren. Konkrete Zahlen fiir eine
Quantifizierung orientierten sich zumeist an Erfahrungswerten, etwa aus statistischen
Erhebungen solcher Kennzahlen. Um verschiedene Unternehmen vergleichen zu konnen,
bezieht man absolute Zahlen der Vorschldge und der Einsparungen jeweils auf die Anzahl

der Mitarbeiter. Realistische Werte bewegen sich in folgenden GréBenordnungen: Ziele missen realistisch
Beteiligungsquote 30-60 % quantifiziert werden
Anzahl der Vorschldge pro Mitarbeiter und Jahr > 1
Nutzen pro Mitarbeiter und Jahr 500 €
Bearbeitungs- und Umsetzungszeit < 6-8 Wochen
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Zielkonflikt 1: Unternehmensziele versus Mitarbeiterziele

Die mit einem Ideenmanagement angestrebten Effekte zur Rationalisierung und Pro-
duktivitdtssteigerung kénnen von Mitarbeitern auch als nachteilig empfunden werden,
z. B. wenn diese Effekte mit Arbeitsverdichtung, mit Erhhung von Leistungsvorgaben
ohne gleichzeitige und ausgleichende Erleichterungen verbunden sind. Die Ziele der
Organisation stehen dann (vermeintlich) im Widerspruch zu den Bediirfnissen der Orga-
nisationsmitglieder.

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, in wessen Interesse die Ziele des ldeen-
managements eigentlich liegen, oder anders formuliert: Wem niitzt es?

Kunde:
niedrigere Preise,
Qualitatserh6hung,
kiirzere Lieferzeiten

Umwelt,
Gesellschaft:
Umweltschutz

Mitarbeiter:
Unternehmer: Gesundheitsschutz,
Kostensenkung, Arbeitserleichterung,
Produktivitdtserhhung Sicherheit des Arbeitsplatzes

Abbildung 3: ,Wem niitzt das Ideenmanagement?” Vorteile ergeben sich letztlich fiir alle Stake-

Holder: Kunden, Unternehmer bzw. Eigner, Mitarbeiter und die Umwelt bzw. Gesellschaft

Ideenmanagement niitzt allen Der Erfolg des Ideenmanagements beruht zu einem Teil auf der Einsicht (der Mitarbeiter,

Beteiligten Betriebsrate), dass alles, was dem Unternehmen niitzt, auch den Mitarbeitern niitzt. Nur
leistungsstarke Unternehmen kdnnen dauerhaft gute Arbeitsbedingungen bieten. Zum
anderen Teil ist gleichermaBen die Einsicht (der Leitungsebene) erforderlich, dass alles, was
den Mitarbeitern niitzt, auch dem Unternehmen niitzt. Durch humanere Arbeitsbedingun-
gen werden Motivation und Identifikation der Mitarbeiter geférdert, und dies wirkt sich
wiederum positiv auf das Leistungsniveau aus. Insofern schlieBen sich Leistungsoptimierung
und Humanisierung der Arbeit einander nicht aus, sondern bedingen sich wechselseitig.

Zielkonflikt 2: Ideenmanagement versus Tagesgeschaft
Tagesgeschaft im Konflikt zum Die wichtigste Ressource, die das oberste Management bereitstellen muss, damit die Ziele im
Ideenmanagement Ideenmanagement erreicht werden konnen, ist die Zeit, die Fiihrungskrafte fiir die Teilnahme
an Workshops und Schulungen (in der Einfiihrungsphase) sowie (dauerhaft) fiir die Bearbeitung
und Umsetzung von Vorschldgen bendtigen. Denn gleichzeitig ist gerade diese Mitarbeitergrup-
pe in hohem Maf3 damit ausgelastet, das Geschaft bzw. die Produktion am Laufen zu halten.

10
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In den meisten Unternehmen wird die so beschriebene Situation als ein Zielkonflikt zwi-
schen dem sogenannten Alltagsgeschaft und den Anforderungen des Ideenmanagements
wahrgenommen. Die Arbeiten im ldeenmanagement sollen geleistet werden, diirfen aber
keine Zeit kosten, weil diese woanders (in der Kundenbetreuung, Leistungserbringung,
Produktion, Instandhaltung) fehlen wiirde.

Aussicht auf Erfolg hat das Ideenmanagement nur dann, wenn das obere Management zu Rationalisierung und sténdige
der Einsicht kommt, dass es keine zusatzliche Arbeit auBerhalb des Alltagsgeschafts ist, Verbesserung als Fiihrungs-
und diese Einsicht dann auch lebt. Dazu muss die Geschaftsleitung verdeutlichen, dass aufgabe

sie von allen Fiihrungskraften einen kontinuierlichen Beitrag zu Leistungs- und Produk-

tivitatssteigerungen erwartet, und Rationalisierungsmaf3nahmen aus Verbesserungsvor-

schldgen als Teil des Alltagsgeschafts einfordern.

Ziele vermitteln und vereinbaren

Die von der Unternehmensleitung (Geschaftsfiihrung, Top-Management) formulierten

Ziele miissen anschlieBend an die Fiihrungskrafte und Mitarbeiter vermittelt werden Kennzahlen fiir die
(,top-down"-Ansatz). Dazu kann man Kennzahlen zum ldeenmanagement in Zielver- Zielerreichung
einbarungen fiir das Flihrungsverhalten von Fihrungskraften oder fiir die Leistung der

Ideenkoordinatoren aufnehmen. Eine sinnvolle Kennziffer ergibt sich aus der Formel

K= (W + P/100)/MA.

Dabei ist VW die Anzahl der von Mitarbeitern der Fiihrungskraft eingereichten Vorschladge,
P die Gesamtsumme der an diese Mitarbeiter ausgezahlten Pramien in Euro, und MA die
Anzahl der Mitarbeiter. Mit der Pramienhdhe als Mal3 fiir den erzielten Nutzen werden
auch Vorschldage mit einem nicht rechenbaren Nutzen angemessen beriicksichtigt, weil die
Pramie den ,Wert" ausdriickt, den die Umsetzung des Vorschlags fiir das Unternehmen hat.

Fiir Flihrungskrafte und fiir Mitarbeiter von Fachabteilungen, die als Gutachter tatig
sind, kann man als Kennzahl den Anteil frist- und sachgerecht erstellter Gutachten oder
getroffener Entscheidungen definieren.

Bei Zielvereinbarungen mit ldeenkoordinatoren sollten nur solche GroBen einbezogen

werden, auf die der Ideenkoordinator auch personlich und direkt Einfluss hat. Angemes- Zielparameter miissen
sene GroBen zur Leistungsbeurteilung eines Ideenkoordinators sind etwa die Anzahl von beeinflussbar sein
Coaching-Besprechungen mit Gutachtern, die Anzahl von Informationsveranstaltungen

fiir Mitarbeiter oder der Anteil termingerecht aktualisierter Aushdnge und Berichte.

Auch die gesamte Belegschaft sollte zumindest hinsichtlich grundlegender Kennzahlen
uber die Zielvorstellungen des Unternehmens informiert werden.

1
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3.2 Strukturen

Organisation des Nach der Vorgabe der ,richtigen” Ziele hangt der Erfolg des [deenmanagements entschei-

Vorschlagswesens dend von der Organisationsstruktur ab. Die Struktur der Aufbauorganisation muss eine
mdglichst hohe Effizienz der Ablaufe gewahrleisten und die grundsatzliche Zielvorstel-
lung und Strategie des Unternehmens fiir das Ideenmanagement unterstiitzen.

Wahrend die Ablaufe von der Ideenentstehung bis zu ihrer Umsetzung einem ,natiir-
lichen" Zyklus folgen, der im Prinzip in allen Unternehmen &hnlich ist, kénnen in den
Strukturen, in denen die Abldufe organisiert sind, erhebliche Unterschiede bestehen. Die
verschiedenen Mdglichkeiten liegen auf einem breiten Spektrum, das von zentralen Or-
ganisationsformen des sogenannten ,klassischen” Vorschlagswesens bis zum dezentralen
Vorgesetztenmodell reicht.

Integration mit anderen Aufbau- und Ablauforganisation des [deenmanagements sollten von Anfang an mégliche

Flihrungsinstrumenten Nahtstellen zu sonstigen Fiihrungsinstrumenten sowie zu Instrumenten im Qualitats-,
Innovations- und Wissensmanagements beriicksichtigen. Durch isolierte Parallelstruktu-
ren bleiben wertvolle Synergiepotentiale ungenutzt. Ein Mitglied des Top-Managements
mit weitreichenden Entscheidungsbefugnissen sollte benannt werden, das die Verant-
wortung fiir das gesamte ldeenmanagement ibernimmt (,Machtpromotor"). Durch das
Prinzip der ,Eskalation nach oben" ist er der Letztverantwortliche (vor der Geschiftslei-
tung) fiir die Umsetzung von MaBnahmen in den Bereichen Vorschlagswesen und KVP.

Mitbestimmungspflicht des Die Grundsatze und die allgemeine Organisation eines Vorschlagswesens sind nach § 87

Betriebsrats Betriebsverfassungsgesetz mitbestimmungspflichtig. In der Regel wird daher zwischen
Geschaftsleitung und Betriebsrat eine Betriebsvereinbarung abgeschlossen, in der fest-
gelegt wird,

e wie der Begriff Vorschlag definiert wird und wer berechtigt ist, Vorschldge
einzureichen;

® wie das Einreichen und der weitere Bearbeitungsweg von Vorschldgen ausgestaltet
sind;

® nach welchen MaBstdben Vorschldge bewertet und nach welchen Grundsdtzen
Vorschldge gegebenenfalls pramiert werden.

Die Entscheidung lber Nutzung und Einfiihrung von Vorschldgen und die Entscheidung
tiber zu gewdhrende Pramien im Einzelfall sind nicht mitbestimmungspflichtig.

Aufbauorganisation des ldeenmanagements
Das ,Vorgesetztenmodell” als Ein Ideenmanagement sollte keine zusatzliche Biirokratie im Unternehmen verursachen,
schlanke BVW-Organisation sondern moglichst die vorhandenen Strukturen des Betriebsalltags nutzen. Die meisten
Aufgaben sollten daher im Rahmen der iblichen Linienfunktionen wahrgenommen wer-
den. Dies ist zumindest der Ansatz des sogenannten ,Vorgesetztenmodells”, das mog-
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lichst viele Entscheidungskompetenzen und Zustandigkeiten dezentral auf die jeweiligen
Vorgesetzten von Einreichern verteilt.

Die Aufbauorganisation eines Vorschlagswesens kann folgende Funktionen und Organe
umfassen, auf die im Folgenden nédher eingegangen wird:

® Administration, Koordination: Ideenkoordinator, Ideenmanager, Beauftragter fiir
das Vorschlagswesen;

e Bewertung, Begutachtung: Gutachter, Prozessbesitzer;

® Entscheidung, Pramierung: Entscheider, Prozessbesitzer, Gremium, Ausschuss, Kom-
mission.

Ein mogliches Modell fiir das Zusammenwirken dieser Organe ist in Abbildung 4 veran-
schaulicht. Kurze Entscheidungswege bewirken in der Regel deutlich kiirzere Bearbei-
tungszeiten.

Einreicher

Fachmann,

Gutachter,
Monatsrunde

100 %
Riickmeldung,
Stellungnahme

5-10 % 90-95 %

; Umsetzung oder
Gremium >
Ablehnung

Pramie > 300 € oder
Invest > 1.000 € oder
in Streitfallen

Abbildung 4: Der Vorgesetzte des Einreichers erhdlt die Prozessverantwortung fiir die gesamte Bear-
beitung, Umsetzung und Anerkennung des Vorschlags (dezentrale Komponente). Koordinations- und
Dokumentationsaufgaben werden zentral wahrgenommen. Ein Gremium (Bewertungsausschuss,
Kommission) wird nur bei besonders werthaltigen bzw. investitionsintensiven Vorschldgen, die Giber

die tiblichen Entscheidungsbefugnisse des Vorgesetzten hinausgehen oder in Streitfallen tatig.

Ideenadministration und -koordination: Die Administration von Vorschlagen und die Ressourcen fiir Koordination
Koordination ihrer Begutachtung, Entscheidung und Umsetzung kdnnen von einem oder und Organisation

mehreren |deenkoordinatoren libernommen werden. Der Gesamtkoordinationsaufwand

betragt erfahrungsgemaB 1-2 Promille der Gesamtarbeitskapazitat des Unternehmens. Fiir

ein Unternehmen mit 500 Mitarbeitern bedeutet das also, eine halbe bis eine ganze Stelle

fiir administrative und koordinierende Tatigkeiten vorzusehen. Diese Arbeitskapazitat ist

erforderlich, um ein ldeenmanagement erfolgreich betreiben zu kdnnen, aber sie lohnt
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sich auch, weil die erzielten Einsparungen bei einem erfolgreichen Ideenmanagement
den Aufwand fiir diese Arbeitskapazitdt um ein Vielfaches libertreffen. Bewahrt hat sich
dabei eine Arbeitsteilung zwischen eher administrativen Arbeiten und der Koordination
von Umsetzungsarbeiten.

Aufgaben des Zu den administrativen Arbeiten gehort, simtliche Vorschldge in einem zentralen Doku-

Ideenkoordinators mentationssystem zu erfassen, Vorschldge einem Prozessverantwortlichen fiir Begutach-
tung, Entscheidung und Umsetzung zuzuweisen (in der Regel dem direkten Vorgesetzten
des Einreichers), sofern der Vorschlag nicht schon bei diesem eingereicht wurde, Fristen
und Termine flir Begutachtung, Entscheidung und Umsetzung zu verfolgen, Einreichern
den Erhalt des Vorschlags mit Eingangsbescheiden zu bestatigen und sie tiber den aktu-
ellen Stand der Bearbeitung auf dem laufenden zu halten sowie fiir den Informationsfluss
und die Transparenz zum Ideenmanagement im Betrieb zu sorgen.

Eine derartige Koordinationsfunktion braucht man auch im dezentralen Vorgesetztenmo-
dell. Sofern Vorschldge durch ein Gremium bewertet, entschieden und pramiert werden
sollen, zahlt in der Regel auch die Vorbereitung der Gremiumssitzungen zu den Aufgaben
des |deenkoordinators. Mit EDV-Unterstlitzung ist eine Person in der Lage, diese Tatig-
keiten fiir 500 bis 1000 Vorschlage pro Jahr auszuliben. Das entspricht der Menge an
Vorschldgen bei einem funktionierendem Ideenmanagement in einem Unternehmen mit
500 Mitarbeitern.

Aufgaben des Umset- Die Koordination der Umsetzungsarbeiten nimmt am besten ein Betriebstechniker

zungskoordinators (Handwerker, Schlosser oder Elektriker, der die Vorschlage realisiert) wahr. Aufgabe des
.Umsetzungskoordinators" ist es, sich im Rahmen eines definierten Zeitbudgets darum
zu kiimmern, die Umsetzung von Vorschldgen zu planen und vorzubereiten. Diese Ko-
ordination tragt dazu bei, dass die meist engen Kapazitdten an Handwerkern méglichst
effizient eingesetzt werden, indem man beispielsweise Anlagenstillstdnde dazu nutzt, um
die Vorschlage, die diese Anlage betreffen, gleich mit umzusetzen.

In Dienstleistungs- und Handelsunternehmen geht es bei vielen Vorschlagen weniger um
~handwerkliche" Anderungen, sondern mehr um Fragen der Prozessgestaltung oder der
IT-Unterstiitzung. Die Koordination solcher Arbeiten sollte dann in den entsprechenden
Abteilungen angesiedelt werden.

Begutachtung von Vorschldgen Gutachter: Als Gutachter sind Personen tatig, die liber die erforderliche Sachkenntnis
zur Beurteilung von Vorschldgen oder von Teilaspekten von Vorschldgen verfligen. Haufig
werden geeignete Personen von der Unternehmens- oder Personalleitung explizit als
Gutachter benannt, damit die Zuordnung von zentral eingereichten Vorschldgen erleich-
tert wird. Im Durchschnitt sind fiir die Begutachtung eines Vorschlags weniger als zwei
Arbeitsstunden erforderlich.

Im Hinblick auf die Rollen und Aufgaben von Gutachtern sind unterschiedliche Modelle mdglich.
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e Modell ,Gutachter" (,klassisches” Vorschlagswesen, Gremienmodelle): Die Aufgabe
des Gutachters ist auf die Bewertung oder Begutachtung der Vorschldge beschrankt.
Er gibt lediglich eine Empfehlung fiir das Gremium oder tibergeordnete Stellen (z. B.
Geschaftsfiihrer) ab, die dann die endgiiltige Entscheidung treffen und gegebenen-
falls die Umsetzungsarbeiten veranlassen.

® Modell ,Entscheider”: Die Aufgabe des Gutachters umfasst die Bewertung bzw. Be-
gutachtung und die Entscheidung tiber die Umsetzung der Vorschldge. Mit der Ent-
scheidung gehen die Vorschldge an den Ideenkoordinator, der dafiir verantwortlich
ist, die Umsetzungsarbeiten zu veranlassen.

® Modell ,Prozessbesitzer": Die Aufgabe des Gutachters endet nicht mit der Begutach-
tung und Entscheidung lber die Umsetzung, sondern umfasst auch die Prozessverant-
wortung bis zur endgliltigen Realisierung der Umsetzung. Der Gutachter veranlasst die
Umsetzungsarbeiten und verfolgt und kontrolliert die Umsetzung bis zum Abschluss.

e \Vorgesetztenmodell”: Der Vorgesetzte ist gleichermaBen fiir die Begutachtung
(auch unter Einbeziehung weiterer Stellungnahmen), Entscheidung, Umsetzung und
Anerkennung bzw. Pramierung von Vorschlagen im Rahmen seiner tiblichen Entschei-
dungsbefugnisse zustdndig. Vorschldge, die der direkte Vorgesetzte nicht im Rahmen
seiner lblichen Entscheidungsbefugnisse entscheiden kann, leitet er auf dem ubli-
chen Dienstweg an zustandige Stellen weiter.

Die klare und transparente Rollen- und Aufgabenverteilung der am Verbesserungsprozess Klare Zustandigkeiten sichern
Beteiligten ist entscheidend fiir eine erfolgreiche und ziigige Bearbeitung und Umsetzung. schnelle Bearbeitung

Haufig scheitern Vorschldge daran, dass keine klare Aufgaben- und Kompetenzverteilung

besteht.

Entscheidungen im Gremium: Im ,klassischen” Vorschlagswesen hat das meist pari- Gremium als biirokratischer
tatisch besetzte Gremium (Ausschuss, Kommission) eine zentrale Funktion, weil es fiir Engpass

die Entscheidung und Pramierung aller Vorschldge zustandig ist. In ihm sollten sowohl
die Fachkompetenz zur sachlichen Beurteilung des jeweiligen Vorschlags als auch die
Geschéftsleitung und der Betriebsrat vertreten sein. Die Erdrterung aller Vorschldge im
Gremium fiihrt jedoch hdufig zu langen Bearbeitungszeiten. Gleichzeitig wird teure Ar-
beitskapazitat fiir Entscheidungen gebunden, die in der Mehrzahl der Fille auch von einer
einzigen Person hdtten getroffen werden kdnnen, wenn die Entscheidungssituation im
.normalen” Betriebsalltag und nicht durch einen Vorschlag entstanden ware.

In den meisten Unternehmen hat es sich bewahrt, dass die Entscheidung direkt vom Gremium als Schiedsstelle bei
zustandigen Vorgesetzten getroffen wird. Im ,Normalfall” sollen Vorschldge und ihre Konflikten

Umsetzung Teil des operativen Geschafts sein und weitgehend ,von selbst laufen”, ohne

dass die Geschaftsleitung und der Betriebsrat stdndig ,mitmischen” miissen. Aufgabe

von Geschiftsleitung und Betriebsrat ist (lediglich), die Spielregeln fiir den Normalfall

festzulegen, wie sie in der Ablauforganisation fiir das Ideenmanagement gelten und

eventuell in einer Betriebsvereinbarung festgelegt sind. Erst bei einem VerstoB3 gegen

die Spielregeln ist es sinnvoll, dass sich Geschaftsleitung und Betriebsrat damit befassen.



STRUKTUREN

..................................................................................................................................

In der Praxis finden sich verschiedene Zwischenstufen:

e Das Gremium wird nur fiir Vorschldge ab einer bestimmten Investitions-, Einspar-
und Pramienhohe tatig. Unterhalb dieser Schwelle entscheiden die Vorgesetzten
eigenverantwortlich. Zudem ist das Gremium fiir die Behandlung von Streitfallen
zustandig (etwa bei Einspruch gegen die Héhe einer Pramie).

e Das Gremium tagt regelmaBig und gibt damit den Vorgesetzten Termine vor, bis
zu denen sie ihre Entscheidungen getroffen haben sollen. Da die Vorschldge bzw.
Entscheidungen nicht inhaltlich besprochen werden, kdnnen die Sitzungen sehr kurz
sein.

e  Statt durch ein Gremium, wird die inhaltliche und die Terminkontrolle von Vorent-
scheidungen der Vorgesetzten oder Gutachter durch den Geschaftsfiihrer tibernom-
men. Das Gremium ist nur fiir Streitfdlle und Einspriiche zustandig.

e Es wird kein Gremium benannt. Streitfdlle und Einspriiche werden auf denselben
Wegen wie andere innerbetriebliche Konflikte behandelt.

Ablauforganisation des ldeenmanagements

Der natiirliche Weg von der Die Abldufe vom Artikulieren und Einreichen eines Vorschlags bis zur Umsetzung und
Idee zur Umsetzung und mdglichen Honorierung miissen genauso klar und verbindlich geregelt werden, wie dies
Anerkennung auch fiir andere betriebliche Ablaufe der Fall ist (bzw. sein sollte). Auch dies sollten

die Tarifpartner in der Betriebsvereinbarung beachten. Die einzelnen Schritte im Ablauf
lassen sich wie in Abbildung 5 gezeigt darstellen. Ihre praktische Umsetzung und Hand-
habung im Betriebsalltag wird in Kapitel 4 im Detail erlautert.

Betriebsrat
Einreichen Mitarbeiter
Motivieren Annehmen
Managen
Informieren Begutachten
Ideen-
koordinator
Anerkennen Entscheiden

Koordinieren

Umsetzen Fiihrungskraft

Geschaftsleitung, Abteilungsleiter

Abbildung 5: Abldufe und Prozesse im Ideenmanagement
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3.3 Personen

Regelungen und Strukturen miissen von handelnden Menschen mit Leben gefiillt werden. Die Rollenverteilung im Ideen-
Der Erfolg eines Ideenmanagements hangt daher entscheidend vom zielgerichteten Mit- management
wirken der beteiligten Personen ab. Hierbei geht es um Fragen

e der Information: Kennen die Mitarbeiter das Ideenmanagement? Wissen sie, wie und
wo ein Vorschlag eingereicht wird? Wissen Vorgesetzte, was sie zu tun haben?

e der Qualifikation: Kdnnen Vorgesetzte Vorschldge fachlich beurteilen? Kénnen Mit-
arbeiter ihre Ideen formulieren?

e der Ermutigung: Werden Angste von Einreichern vor Blamage oder nachteiligen Aus-
wirkungen vermieden? Bestehen auf Seiten der Fiihrungskrafte Beflirchtungen vor
Autoritats- und Bedeutungsverlust?

e der Motivation: Wollen die Mitarbeiter Vorschldge einreichen? Sind die Vorgesetzten
zur Unterstiitzung von Vorschldgen bereit?

e der Autorisation: Diirfen Vorgesetzte liber Vorschldge entscheiden, ihre Umsetzung
veranlassen, Primien auszahlen?

Des Weiteren geht es um die Beziehungen zwischen den Personen, um die Kommunikati-
on und um den Umgang mit Konflikten zwischen Personen.

Eine Ubersicht der verschiedenen Zustindigkeiten und Funktionen im Vorschlagswesen
gibt Abbildung 6.

Geschéftsfiihrer Abteilungsleiter

® Ziele und Strategie vorgeben ® Ziele vermitteln

® zur eigenen Sache machen e Ressourcen bereitstellen

® Kennzahlen beachten ® Flihrungskrafte unterstiitzen

* BenchmaiH Mitarbeiter

Fiihrungskrifte ® \orschldge einreichen

e Mitarbeiter motivieren und ® Ggf. in KVP mitwirken
unterstlitzen ® Ggf. bei Umsetzung mitwirken

® mit Einreichern sprechen
e \orschldge (BVW, KVP) bewerten
und entscheiden

KVP-Moderatoren
e KVP-Workshops leiten

* Umsetzungen veranlassen, ggf. Koordination u. Management
Ablehnungen erldutern ° Vorschl_age erfassen
® Anerkennung vermitteln ® Bearbeitung und Umsetzung

koordinieren

Abbildung 6: Rollen und Zusténdigkeiten im ldeenmanagement

Mitarbeiter

Das Ideenmanagement ist in vielen Unternehmen die einzige organisatorisch abgesicher-
te Form, jedem Mitarbeiter den Weg zur Mitsprache (aber auch zur Teilhabe am Erfolg)
im Unternehmen zu erdffnen.
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Ideenmanagement lebt vom +Aufgabe” der Mitarbeiter im Ideenmanagement ist es, Verbesserungsansatze zu erken-

Engagement der Mitarbeiter nen, diese vorzuschlagen und sich - soweit moglich - fiir die Umsetzung zu engagieren.
Die Motivation der Mitarbeiter fiir diese Tatigkeit zu férdern ist ein wesentliches Anlie-
gen von MaBnahmen im l[deenmanagement. In den Antworten von Mitarbeiterbefragun-
gen in verschiedenen Unternehmen (siehe Abbildung 7) wird deutlich, dass die meisten
Mitarbeiter durchaus interessiert sind, Vorschldge zu machen. Allerdings werden die
Chancen, mit Vorschldgen tatsdchlich etwas bewirken zu kdnnen, vor der Optimierung
des ldeenmanagements als eher gering angesehen. Wahrend die groBe Mehrheit der
Mitarbeiter wei3, wen sie mit Vorschldgen ansprechen kann, ist den meisten unbekannt,
wie der Umgang mit den Vorschldgen organisiert ist. Nur ein geringer Teil der Mitarbeiter
ist der Ansicht, dass ihre Vorgesetzten von ihnen Vorschldge erwarten; noch weniger
Befragte geben an, von Vorgesetzten Anregungen zu Vorschlagen zu erhalten.

Kenntnisse zum vorher
Umgang mit
Vorschlagen
nachher

Interesse daran, vorher
Vorschliage
einzureichen

nachher

Einschatzung der vorher

Wirkmadglichkeiten

nachher

O 0w 0% S a0 S 6% 0% 8% oo 100w
gut/ groB schlecht/ gering
Abbildung 7: Typisches Antwortverhalten von Mitarbeitern hinsichtlich der Kenntnisse lber den
Umgang mit Vorschlagen, des Interesses, Vorschlage einzureichen und der Einschatzung, mit Vor-
schldgen etwas bewirken zu kénnen. Verglichen werden die Antworten vor und nach einer rund
zweijahrigen Optimierungsphase. (Untere Balken: Vor der Optimierung, obere Balken: Nach der
Optimierung. Links: Sehr gute und gute Bewertung, Mitte: Mittlere Bewertung und keine Angaben,

Rechts: Schlechte und sehr schlechte Bewertung).

Vorgesetzte
Vorschlagswesen als Aufgabe der Vorgesetzten im ldeenmanagement ist es, ihre Mitarbeiter zu informieren,
Flihrungsaufgabe und sie zu Vorschldgen anzuregen, ihnen als Ansprechpartner zur Verfiigung zu stehen und
Flihrungsinstrument sie bei der Ausarbeitung und beim Aufschreiben von Vorschldgen zu unterstiitzen. In

Abhédngigkeit von den Regelungen sowie von den jeweiligen Kompetenzen und Ent-
scheidungsbefugnissen ergeben sich mit der Bewertung, Entscheidung und Umsetzung
von Vorschldgen weitere Aufgaben. So sollen Vorschldge bei dezentralen Regelungen
mdglichst von den kompetenten Entscheidungstragern ,vor Ort" bearbeitet werden. Im
Regelfall sind dies die direkten Vorgesetzten der Einreicher.
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Damit fallen den Fiihrungskraften auch folgende Aufgaben zu:

e Information und Motivation ihrer Mitarbeiter (einschlieBlich Unterstiitzung bei der
Formulierung und Niederschrift von Vorschléagen),

e Weiterleiten der direkt abgegebenen Vorschldge an den Ideenkoordinator zur zentra-
len Erfassung,

e Bewerten (Kosten/Nutzen-Ermittlung) von Vorschligen, Entscheidung oder Beschluss
tiber die Umsetzung von Vorschlagen im Rahmen der tiblichen Entscheidungskompe-
tenzen und -befugnisse der jeweiligen Fiihrungskraft (je nach Investitionsvolumen),

e \eranlassen und Kontrolle der Realisierung der eigenen Entscheidungen,

e Festsetzen von Primien (bis Bemessungsgrenze),

» Uberbringen von schriftlichen Bescheiden und Begriinden von Ablehnungen im per-
sonlichen Gesprach.

Leitungsebene

Aufgabe der Geschiftsleitung und der Abteilungsleiter (,Top-Management") ist es, das Ideenmanagement muss
Ideenmanagement zur ,Chefsache” zu machen und dieses entsprechend vorzuleben. .Chefsache" sein

Durch die Erwartungen, Werte und (Ziel-)Vorgaben, die von der Leitungsebene vermittelt

werden, wird maBgeblich beeinflusst, was die Fiihrungskrafte und Mitarbeiter als ihre

Rolle und Aufgabe ansehen und annehmen. In diesem Zusammenhang muss auf die Klar-

heit der Zielvorgaben geachtet werden, die frei von inneren Widerspriichen sein missen.

Die Leitungsebene kann die Bedeutung, die sie dem Vorschlagswesen zumisst, dadurch deutlich
machen, dass sie kontinuierlich Interesse an aktuellen Entwicklungen zeigt und sich dartiber
berichten lasst, relevante Kennzahlen in Reports aufnimmt, bei der Vergabe von Pramien zu
besonders herausragenden Vorschldgen prasent ist, dem Einreicher Anerkennung ausspricht
und das Thema bei allen Gelegenheiten (Betriebs- und Gesellschafterversammlungen, Mitar-
beiter- und Kundenzeitungen, Besprechungen im Fiihrungskreis) anspricht.

Des Weiteren muss die Leitungsebene Ressourcen fiir die Tatigkeiten im Vorschlags-
wesen bereitstellen (Personalkapazitat fir die Koordination sowie fiir die Bearbeitung
und Umsetzung von Vorschlagen, Budget fiir Informationsaktivitdten, Arbeitshilfen und
QualifizierungsmaBnahmen, fiir die Realisierung von Vorschldagen erforderliche Investi-
tionen und Auftragsvergaben an Fremdfirmen). Vor allem in der Anlaufzeit ist eine ge-
wisse GroBziigigkeit bei der Bewilligung von Mitteln fiir die Umsetzung von Vorschldgen
wichtig, die aus Sicht der Unternehmensleitung keinen betriebswirtschaftlichen Nutzen
haben, aber fiir den Mitarbeiter eine Verbesserung seiner Arbeitsbedingungen bedeuten.

Im Rahmen einer firmenibergreifenden Kooperation kdnnen sich die Geschaftsfiihrer tiber Kooperation férdert und for-
ihre Aktivitaten im Vorschlagswesen regelmédBig austauschen und nach und nach eine dert Engagement der Unter-
Liste von Wirkfaktoren sammeln, die sich in einzelnen Partnerunternehmen als beson- nehmensleitung

ders erfolgsfordernd erwiesen haben. Ein firmeniibergreifender Austausch und das dabei
praktizierte Benchmarking tragen wesentlich dazu bei, dass auch die Leitungsebenen ihre
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Rolle im Vorschlagswesen reflektieren und dem Thema (auch Gber langere Zeitraume) ein
hohes MalB3 an Aufmerksamkeit widmen.

Betriebsrat

Einbeziehung des Betriebsrats Aufgabe des Betriebsrats ist es, gemeinsam mit der Geschaftsleitung eine Betriebsverein-
barung zum Ideenmanagement abzuschlieBen (siehe 3.2). Der Betriebsrat ist zudem ein
wichtiger Ansprechpartner fiir Einreicher, wenn diese meinen, dass ihre Vorschlage nicht
angemessen bewertet wurden oder dass man gegen die Regelungen des Vorschlagswe-
sens verstoBen hat.

Manche Betriebsrate sind allerdings bestrebt, eine Ablehnung von Vorschldagen grund-
satzlich zu verhindern. Diese Haltung kann zum einen im Misstrauen begriindet sein, dass
Vorschldge nur deshalb abgelennt werden, damit dem Unternehmen eine Pramienzahlung
erspart bleibt, zum anderen glauben manche Betriebsrate, damit die Interessen des Einrei-
chers zu vertreten. Aber im Grunde werden durch dieses Verhalten nur abschlieBende Ent-
scheidungen unndtig lange hinausgezdgert und das [deenmanagement als Ganzes geldhmt.
Durch umfassendes Einbeziehen und Transparenz kdnnen mit der Zeit das Vertrauen und
die Bereitschaft wachsen, sachlich begriindete Entscheidungen gelten zu lassen.

Der Betriebsrat kann und sollte das Ideenmanagement durch eigene Aktivitdten unter-
stiitzen, indem er durch Aushdnge an den Schwarzen Brettern des Betriebsrats Informa-
tionen zum Ideenmanagement weitergibt und in Gesprachen mit Mitarbeitern zu einer
positiven Haltung gegeniiber dem Ideenmanagement ermuntert.

Ideenkoordinatoren

Die verschiedenen administrativen und Koordinationsaufgaben wurden bereits in Kapitel
3.2 beschrieben. An dieser Stelle wird daher nur noch auf einige Aspekte eingegangen,
die ldeenkoordinatoren persdnlich betreffen.

Rollenkonflikte der Gerade in mittelstdndischen Unternehmen iiben die Ideenkoordinatoren ihre Tatigkeiten

Ideenkoordinatoren haufig ,nebenher" aus, weil sie auBerdem noch weitere Aufgaben haben, zum Beispiel
als Leiter der EDV-Abteilung, als Qualitats-, Umwelt- oder Sicherheitsbeauftragte oder
als Produktionsleiter. Allein daraus ergeben sich fiir die einzelnen Personen betrachtliche
Mehrfachbelastungen. Auch wenn der Ideenkoordinator gleichzeitig Mitglied des Be-
triebsrats ist, kann dies immer wieder zu Rollenkonflikten fiihren. Von ihm als Mitglied
des Betriebsrats wird Zustimmung zu Kritik von Mitarbeitern an der Handhabung des
Ideenmanagements durch die Geschaftsleitung erwartet, dagegen sieht die Geschaftslei-
tung die Aufgabe ,ihres" Ideenkoordinators darin, die Kritik aufzufangen und ablehnend
eingestellte Mitarbeiter erneut fiir das Ideenmanagement zu motivieren.

Vielfach sehen sich die Ideenkoordinatoren in der Situation, bei Fiihrungskraften die

Erledigung von Arbeiten im ldeenmanagement anzumahnen oder anzufordern, denen
gegenliber sie jedoch in einer untergeordneten oder weniger machtigen Position sind.
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Geschéftsleitungen erwarten zwar nachdriickliche Terminverfolgung durch die Ideenko-
ordinatoren, aber oft ohne ihnen eine entsprechende Handhabe zu liefern.

Ein Losungsansatz besteht in der Einrichtung oder Benennung von ,Machtpromotoren”. Machtpromotoren starken dem
Dies sind ,hochrangige” Personen, die die Geschaftsleitung vertreten und bei Bedarf von Ideenkoordinator den Riicken
den Ideenkoordinatoren ,ins Feld gefiihrt" werden kénnen, wenn es darum geht, Anfor-

derungen des Vorschlagswesens mit Nachdruck und mit Riickendeckung vorzubringen.

3.4 Instrumente

Viele Arbeiten im Ideenmanagement konnen durch Bereitstellen geeigneter Instrumente Steigerung der Performance
und Technologien wesentlich vereinfacht werden. Die Arbeitshilfen sollte man mdglichst durch die richtigen
mit den Anwendern im Rahmen der Workshops und Trainings gemeinsam erarbeiten oder Instrumente

nach ersten Entwiirfen grundlegend fiir den Praxisbedarf tiberarbeiten, damit sie von den
Anwendern akzeptiert werden.

Wichtige Themenbereiche, fiir die entsprechende technische Losungen oder Arbeitshilfen
entwickelt und eingesetzt werden sollten:

e Formblatter zur Unterstliitzung der strukturierten Formulierung von Vorschldagen
(Was und Wo, Wie, Warum und Wozu), Beispiel auf Seite 30,

e Software zur Erfassung und Verwaltung von Vorschligen (Eingabe im Intranet, au-
tomatische Versendung von Bescheiden, Gutachtenanforderungen und Mahnungen,
automatische Generierung von Reports zu allen relevanten Kennzahlen, usw.),

e E-Mail-Verteiler zur Bearbeitung und Entscheidung von Vorschldgen im Umlaufver-
fahren,

e Checklisten zur Abgrenzung von Vorschldgen gegentber der Arbeitsaufgabe, Beispiel
auf Seite 55,

® Entscheidungsraster/Fragenkataloge fiir die Kosten-Nutzen-Abwigung von Vor-
schldgen (einschlieBlich Filter durch K.-o.-Kriterien), Beispiel auf Seite 39, 40

e Berechnungshilfen zur Ermittlung der Einsparung als Grundlage fiir die Pramie bei
rechenbaren Vorschlagen,

e Bewertungstabellen/Punktsysteme zur Ermittlung der Primienhéhe bei nicht rechen-
baren Vorschldgen, Beispiel auf Seite 51, 52

e Formblatter fiir einen Arbeitsauftrag fiir die Umsetzung von Vorschldgen,

e Schwarze Bretter, Infotafeln, IdeenstraBen/-s3ulen, Intranetseiten, Flyer/Broschii-
ren fir die Information bzw. Transparenz lber das Vorschlagswesen, liber wichtige
Kennzahlen, sowie lber den aktuellen Bearbeitungs- und Umsetzungsstand einzelner
Vorschladge,

e |deenpool mit Suchfunktion im Intranet, Intranetplattform mit allen Protokollen,
Arbeitshilfen, telekommunikativen Daten relevanter Ansprechpartner im Ideenmana-
gement (gegebenenfalls mit passwortgeschiitztem Zugang).
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SchlieBlich sollten auch Raumlichkeiten und Zeitfenster fiir ein ungestortes Bearbeiten von Vor-
schldgen verfiigbar sein. Die Unternehmensleitung muss Budgets fiir Investitionen und fiir die Ver-
gabe von Fremdauftragen zur Realisierung von Vorschldgen als wichtige Ressourcen bereitstellen.

3.5 Umfeld

Unternehmensiibergreifende Kooperationen
Wirkfaktoren einer Durch die Gestaltung als Kooperationsprojekt kann ein Umfeld fiir die Arbeiten in den
Zusammenarbeit im einzelnen Unternehmen geschaffen werden, das die angestrebten Entwicklungsprozesse
Ideenmanagement erheblich verstérkt. Die fir den Erfolg wirksamen Faktoren liegen vor allem in folgenden

Funktionen einer Kooperation begriindet.

Verstérkung: Ziel ist eine gelebte Managementkultur, mit der die Unternehmen durch das
Feedback in Form von Vorschlagen ihrer Mitarbeiter standig Auskunft Gber ihren inneren
Zustand und ihre Verbesserungsmoglichkeiten erhalten. Eine solche Verbesserungskultur
in den Unternehmen wird dadurch verstarkt, dass sie auch untereinander zwischen den
Unternehmen gelebt und damit vervielfacht wird. Im Rahmen von Erfahrungsaustausch-
treffen oder von betriebsiibergreifenden Trainings werden auch in den AuBenbeziigen
Feedback-Schleifen etabliert, die man zusatzlich durch Beratung und Feedback auf der
Meta-Ebene von Seiten eines externen Beraters ergdnzen kann. Das ldeenmanagement
wird somit nachhaltig auf mehreren Ebenen realisiert und spiegelt sich gleichermafBen in
den unternehmensinternen und externen Beziigen.

Perspektivenwechsel: Die Auseinandersetzung mit Meinungen, Ratschldgen und Feed-
back von Seiten der anderen Kooperationspartner und des Beraters unterstiitzt die
einzelnen Unternehmen dabei, ihre eigene Situation zu reflektieren und sich selbst ,mit
anderer Brille" oder aus anderer Perspektive zu betrachten. Sie werden mit neuen Sicht-
weisen konfrontiert, die von ihren bisherigen Gewohnheiten abweichen konnen. Dadurch
lernen die Unternehmen, auch ihre eigenen Vorannahmen liber Zusammenhange und
Wirkmechanismen im I[deenmanagement in Frage zu stellen.

So fokussieren sich viele Unternehmen vor allem auf die Frage der ,richtigen” Betriebs-
vereinbarung und der ,richtigen” Motivation fiir die Mitarbeiter. Durch den Austausch mit

Kooperationspartnern kann deutlich werden, dass moglicherweise die falsche Frage gestellt
wurde, dass immer noch mehr ,Verbesserungen" der Motivations- und Anreizsysteme gar
nicht weiterhelfen, sondern dass vielleicht die Frage, wie Entscheidungsroutinen optimiert
und Vorschldage mdglichst schnell zur Umsetzung gebracht werden, viel weiter fiihrt.

Kritikfahigkeit: In den meisten Unternehmen bilden sich spezifische Kommunikations-
stile und Umgangformen heraus. Es gibt unausgesprochene Regeln und Tabus, was ,auf
den Tisch kommen" darf und was nicht. Um nicht ,das eigene Nest zu beschmutzen"
(und nicht in die Ecke der ,notorischen Querkopfe" gestellt zu werden), ist die Kritik-
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fahigkeit im und gegeniiber dem eigenen Unternehmen begrenzt. Da man mit Kollegen,
Vorgesetzten und Mitarbeitern auch am nachsten Tag wieder ,kdnnen" muss, ist man
mit Konfrontation zurlickhaltend, selbst wenn sie angebracht und hilfreich ware. Von
.Fremden” wird eine Konfrontation dagegen eher akzeptiert. Zum einen ist durch die
formellere Form der Begegnung der Umgang miteinander distanzierter und beherrschter,
so dass die Gefahr einer Eskalation wesentlich geringer ist. Zum anderen sind die Partner
unabhédngig voneinander und sehen sich nur sporadisch. Kritik von Fremden kann man
leichter ,wegstecken" als von ndherstehenden Personen.

Neue Losungsmdglichkeiten: Die jeweils anderen Kooperationspartner gehdren nicht
zum System des einzelnen Unternehmens. Probleme, bei denen man innerhalb des Sys-
tems ,den Wald vor lauter Baumen nicht sieht", kdnnen sich fiir Externe ganz anders
darstellen. So kann der sprichwortliche ,blinde Fleck" fiir seine eigenen Probleme von
Partnern zuweilen leichter benannt werden als vom Unternehmen selbst. Durch Erweitern
der Systemgrenzen in einer Kooperation kdnnen neue Losungsmdglichkeiten auftauchen,
die in den engen Grenzen des einzelnen Unternehmens nicht zugénglich waren.

Riickhalt, Verbindlichkeit: Eine Kooperation wirkt als Motor und Ansporn, indem sie eine
gegenseitige Verpflichtung zum Handeln schafft. Fiir viele Unternehmen liegt eines der
Hauptprobleme darin, dass Verbesserungsaktivitdten im Betriebsalltag wieder einschlafen
oder bei Schwierigkeiten (zdher Einigungsprozess beim Abschluss der Betriebsvereinba-
rung) ,die Flinte ins Korn geworfen" wird. RegelmaBige Riickbindung an die Kooperati-
onspartner gibt Riickhalt und unterstiitzt das Durchhaltevermdgen in schwierigen Zeiten,
in denen Unternehmen ,im Alleingang” wahrscheinlich eher aufgeben wiirden.

Mitarbeiteridentifikation: Viele Unternehmen wollen mit einer Optimierung des Vor-
schlagswesens auch eine erhohte Identifikation der Mitarbeiter mit ihrem Unternehmen
bewirken. Auch hierzu kann der Austausch mit Kooperationspartnern einen wirksamen
Beitrag leisten. So haben viele Teilnehmer an firmeniibergreifenden Flihrungskrafte-
trainings zum ersten Mal Kontakt in einem professionellen Kontext zu Kollegen anderer
Unternehmen. Die Selbstattributionen im Rahmen von Vorstellungsrunden (,Ich bin
Meister bei Firma A..", ,Wir bei A machen das so...") und die Fremdattributionen durch
die Teilnehmer aus anderen Unternehmen (,lhr bei Firma A...") sowie die unwillkiirlichen
Abgrenzungen (,Was machen wir anders als die anderen?") und Vergleiche (,Eigentlich
stehen wir ganz gut da...") tragen dazu bei, dass sich die Teilnehmer ihrer Identitit und
der Identitat ihrer Unternehmen starker bewusst werden.

Weitere Vorteile, Synergie- und Einspareffekte: Darlber hinaus bietet das Umfeld Synergie- und Einsparméglich-
einer Kooperation den teilnehmenden Unternehmen eine Reihe weiterer, teilweise ganz keiten in einer Kooperation
.handfester" Vorteile: So ermdglicht der Erfahrungsaustausch (zum Beispiel zwischen

Geschéftsfihrern, Ideenkoordinatoren) umfassende Vergleichs- und damit Orientierungs-

moglichkeiten fiir die eigenen Entwicklungsschritte (Benchmarking). Beim gemeinsamen

Lernen muss nicht jedes Unternehmen ,das Rad neu erfinden".
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Die betriebsiibergreifende Durchfiihrung von Trainings macht diese wesentlich effizien-
ter, fiir einige Unternehmen lberhaupt erst moglich. Pro Unternehmen “fehlen” in einer
Schicht nur wenige Mitarbeiter, trotzdem kommt durch die Beteiligung mehrerer Unter-
nehmen eine ausreichende Anzahl von Teilnehmern zusammen. Fiir einige Unternehmen
wiirde es zu erheblichen Schwierigkeiten in der Produktion fiihren, wenn ein Dutzend
Filihrungskrafte gleichzeitig an einer Schulung teilndhme. Beim Austausch mit Kollegen
anderer Unternehmen ergdnzen sich die verschiedenen Sichtweisen und befruchten
sich gegenseitig. Durch den ,Blick iiber den Tellerrand" wird somit der Abbau von ,Be-
triebsblindheit” befordert. Auch Mitarbeiterbefragungen erhalten durch die direkten und
differenzierten Vergleichsmoglichkeiten eine erheblich hohere Aussagekraft, als wenn
nur ein anonymer Mittelwert zum Vergleich herangezogen werden kdnnte. Nicht zu-
letzt werden die gemeinsame Entwicklung und Herstellung von Flyern, Foliensatzen und
sonstigen Unterlagen sowie die Beschaffung z. B. von Software durch die Bildung einer
Einkaufsgemeinschaft deutlich kostenglinstiger als im Alleingang.

Kooperation im Wettbewerb Erfolgsfaktoren der Zusammenarbeit: Bei der Zusammensetzung sollte man darauf
achten, dass die Kooperationspartner keine direkten Konkurrenten sind. Zwar betrifft der
Austausch vor allem die Prinzipien des [deenmanagements und keine konkreten techno-
logischen Aspekte, so dass die Gefahr von Know-how-Verlust wesentlich geringer ist, als
gemeinhin befiirchtet wird. Dennoch ist es leichter, ein Vertrauensverhaltnis aufzubauen
und sich offen auszutauschen, wenn keine Wettbewerbssituation besteht.

Empfehlungen fiir die Zusam- Vielfach wird die Meinung vertreten, dass eine Zusammenarbeit im ldeenmanagement

mensetzung eines Verbunds nur zwischen Unternehmen der gleichen Branche sinnvoll ist. Dies kann nach den Erfah-
rungen der hier vorgestellten Kooperationsprojekte jedoch nicht bestdtigt werden. Denn
die Prinzipien des Ideenmanagements, um die es ja vorrangig geht, sind auch branchen-
tbergreifend vergleichbar.

Wichtiger als der Branchenbezug ist die regionale Nahe der Kooperationspartner, weil
die personliche Begegnung im Rahmen von Erfahrungsaustauschtreffen oder von be-
triebsiibergreifenden Trainings ein zentrales Element ist. Die Entfernung zwischen den
Unternehmen sollte dabei nicht mehr als 90 Minuten Fahrzeit verursachen.

Die GroBenordnung der kooperierenden Unternehmen kann durchaus unterschiedlich sein:
In den Kooperationsprojekten, die diesem Leitfaden zugrunde liegen, hatte das kleinste Un-
ternehmen 40 Mitarbeiter, das groBte liber 1.200. Damit diirfte jedoch auch die Grenze noch
funktionaler Heterogenitat erreicht sein. Bemerkenswerterweise kann gerade der Austausch
.GroB/Klein" besonders fruchtbar sein, weil hierdurch erfrischende klimatische Konfrontatio-
nen moglich werden und sich fiir die Teilnehmer génzlich neue Sichtweisen erdffnen.

Nicht zuletzt kommt der professionellen Moderation und Koordination der Zusammen-

arbeit eine besondere Bedeutung zu. Sie muss die Begegnung und den Aufbau von Be-
ziehungen zwischen den Kooperationspartnern so unterstiitzen, dass das wechselseitige
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.Geben und Nehmen" ausgewogen ist und die einzelnen Partner zunehmend Verantwor-
tung fiir die gemeinsame Sache libernehmen. Fiir die Entwicklung von Kohdsion und
Zusammenhalt sind regelmaBige betriebslibergreifende Treffen auf Ebene der Geschafts-
fiihrer und Ideenkoordinatoren unerldsslich. Sie dienen zudem der Vereinbarung eines
gemeinsamen Zielhorizonts und ermdglichen ein fortlaufendes Benchmarking.
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4  Das Ideenmanagement in Aktion

Nach einer Klarung des Begriffs ,Vorschlag” orientiert sich die Beschreibung der Ablauf-
organisation an dem in Abbildung 5 (Seite 16) dargestellten Kreislauf.

4.1 Vorschlage

Definition ,Was ist ein Als Vorschldge kénnen alle Ideen eingereicht werden, die einen bestehenden Zustand in
Vorschlag?" irgendeiner Weise verbessern. Weitere Anforderungen an Vorschldge konnen in folgender
Hinsicht bestehen.

Vorschldge sollen neu sein

Dies bedeutet, dass dieselbe Idee nicht von verschiedenen Personen mehrfach eingereicht
werden kann. Ein in diesem Sinn ,doppelter” Vorschlag kann zwar registriert werden, darf
aber nicht in die weiteren Bearbeitungsprozeduren gelangen, weil er sonst nur unnétige,
weil doppelte Arbeit verursachen wiirde. Bei einer hohen Vorschlagsaktivitat steigt er-
fahrungsgemaB auch die Anzahl doppelter Vorschldge an.

Mehrfachanwendung: Ein Vorschlag sollte jedoch auch dann als ,neu” betrachtet werden,
wenn die konkrete Anwendung oder der Anwendungsbereich neu sind, die Idee selbst aber
an anderer Stelle bereits genutzt wird. Es ist eigentlich Sache des Unternehmens (vertreten
durch den verantwortlichen Vorgesetzten oder den Ideenkoordinator), zu priifen, wo iiberall
im Unternehmen eine gute Idee genutzt werden kann. Insofern sollte das Unternehmen
dankbar sein, wenn noch in zweiten und dritten Schritten Verbesserungspotentiale durch
weitere Anwendungen einer Idee aufgezeigt werden. Da das Unternehmen von jeder
Ausweitung der Anwendungsbereiche profitiert und sich der Zustand gegeniiber dem
vorherigen verbessert, sollte sich die Verglitung fiir den Einreicher nach dem bewirkten
Gesamtnutzen richten, unabhédngig davon, ob er die Anwendung seiner Idee zunachst nur
fiir den kleinen von ihm Gberschaubaren Bereich vorgeschlagen hat.

Ein Werker schlug vor, eine fiir Staplerfahrer schlecht einsehbare Stelle durch einen Spiegel

sicherer zu machen. Der Vorschlag wurde dem Sicherheitsbeauftragten vorgelegt. Er entschied
sich dafiir, die Umsetzung des Vorschlags zu veranlassen, nachdem er sich von den schlechten
Sichtverhdltnissen (iberzeugt hatte. Nach einigen Wochen schlug derselbe Einreicher vor, einen
Spiegel an einer weiteren Stelle anzubringen, an der vergleichbare Sichtverhdltnisse wie an der
ersten Stelle herrschten. Wie wiirden Sie den zweiten Vorschlag entscheiden?

In der Tat wurde auch der zweite Vorschlag umgesetzt und ebenso primiert wie der erste.
Um eine Ausweitung zu einer ,Serie” vorzubeugen, erhielten der Sicherheitsbeauftragte und
der Einreicher den ausdriicklichen Auftrag, gemeinsam nach weiteren Stellen zu fahnden, an
denen Sichthindernisse entschdrft werden sollten. Ideen, die im Rahmen eines ausdriicklichen
Arbeitsauftrags entstehen, sind in dem betroffenen Unternehmen nicht primienberechtigt.
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Planungsvorlauf: Zuweilen werden auch MaBnahmen vorgeschlagen, die bereits an
anderer Stelle des Unternehmens (hdhere Hierarchieebene, andere Abteilung) bearbeitet
werden oder geplant wurden. In diesem Fall sollte das Unternehmen anhand schriftli-
cher Unterlagen (Gesprichsvermerke, Zeichnungen) nachweisen konnen, dass die Idee
tatsachlich schon bekannt war. Falls keine schriftlichen Unterlagen vorliegen, hat es sich
bewadhrt, den Vorschlag als neu zu behandeln, weil sonst die Gefahr besteht, dass Ideen
mit dem Hinweis: ,Darliber haben wir schon einmal gesprochen" abgeblockt werden. Dies
entspricht dem Anliegen des Ideenmanagements, Gewohnheiten zu durchbrechen und
den Schritt vom ,Darliber-Sprechen” zum Handeln anzuregen.

Vorschldge sollen einen Losungsweg aufzeigen

Manche Unternehmen erkennen nur solche Ideen als Vorschlag an, die einen konkreten Mizngelhinweise sind keine
Losungsweg aufzeigen. Mangelhinweise ohne Losungsvorschlag behandeln sie nicht als Vorschldge
Vorschldge. Diese Einschrdnkung ist insofern problematisch, als in der Praxis viele Vor-

schldge zwar einen Losungsweg aufzeigen, der jedoch nicht optimal oder sogar véllig

untauglich ist. Ein Vorschlag sollte nicht (nur) nach der Tauglichkeit des angegebenen

Losungswegs, sondern nach dem Wert der angestrebten Verbesserung, nach dem Zweck

des Vorschlags, beurteilt werden. Selbst wenn zum Erreichen der Verbesserung letztlich

ganzlich andere Wege als vorgeschlagen beschritten werden, bleibt dem Einreicher das

Verdienst, den AnstoB3 zu dieser Verbesserung gegeben zu haben. Als Ausweg bietet sich

an, in der Pramienregelung eine Abstufung nach Qualitdt des vorgeschlagenen Losungs-

wegs vorzunehmen.

Wie wiirden Sie entscheiden? Im einem Unternehmen wurde folgender Vorschlag einge-
reicht: ,Von die Kaley-Haspel nicht in Ordnung, neue kaufen: MaB 500, nicht (520). Einzel-
haspel 542 M passt nicht.” Zur Sachlage: Tatsdchlich bestand an der Abhaspel ein Problem.

Aufgrund unterschiedlicher GréBen der Innendurchmesser der Stahl-Coils und der Abhaspel
mussten die Coils vor der Bearbeitung aufwendig umgespult werden, was Kosten in Héhe von
ca. 18.000€ pro Jahr verursachte. Eine neue Haspel wire fiir einen Kaufpreis ab 150.000 €
aufwdrts zu erhalten gewesen.

Frage 1: Hdtten Sie den Vorschlag angenommen - oder mit Blick auf die Kosten (150.000 €
>> 18.000€, viel zu lange Amortisationszeit) abgelehnt?

Statt den Vlorschlag vorschnell abzulehnen, ging man der Sache nach und stellte zundchst ei-
nen Bedienfehler des eigenen Personals fest. Als die Probleme weiterhin auftraten, entdeckte
man, dass die Lieferfirma der Coils seit Jahren ein von den Lieferspezifikationen abweichen-
des MaB lieferte. Die Lieferfirma wurde zum Einhalten der Spezifikationen angehalten - das
Unternehmen spart seitdem (ohne eigenen Aufwand gehabt zu haben!) pro Jahr 18.000€.
Frage 2: Hétten Sie den Vorschlag primiert — oder mit dem Argument, dass ja die vorgeschla-
gene Ldsung gar nicht realisiert wurde, eine Prdmierung abgelehnt oder gemindert?

Im Sinne einer groBziigigen Primienregelung erhielt der Einreicher den vollen Pramiensatz.
Damit sollte auch honoriert werden, dass der Mitarbeiter trotz jahrelanger Gewdhnung an
den Missstand mitdachte und aktiv wurde - ohne diesen Vorschlag wiirde heute noch um-
gespult.
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Hinweise auf einen Reparaturbedarf werden im allgemeinen nicht als Vorschldge ange-
nommen. Insofern lasst sich die obige Definition eines Vorschlags dahingehend prazisie-
ren, dass ein bestehender Soll-Zustand verbessert wird. Wird eine Reparatur allerdings
tber lange Zeiten unterlassen, so dass der Defekt zum Gewohnheitszustand wird, kdnnte
man den Vorschlag immerhin als AnstoB3 sehen, entweder den Defekt zum neuen Soll-
Zustand zu erkldren (weil eine Reparatur keinen Nutzen bréchte) oder zu Gberpriifen,
warum die Reparatur bislang ausblieb.

Vorschldge sollen liber die Arbeitsaufgabe hinausgehen

Abgrenzung von Vorschldgen Diese Einschrankung hat vor allem die Pramienberechtigung im Blick, weil alles, was zur

gegeniiber der Arbeitsaufgabe Arbeitsaufgabe gehort, bereits mit dem Lohn oder dem Gehalt abgegolten ist. Die saubere
Abgrenzung eines (primienberechtigten) Vorschlags von der ,eigentlichen” Arbeitsaufgabe
ist in der Praxis immer wieder Stein des AnstoBens. Wichtig ist dabei, zwischen dem eige-
nen ,Arbeitsbereich" und der eigenen ,Arbeitsaufgabe” zu unterscheiden. Erfahrungsge-
maB kommen die weitaus meisten Vorschldge aus dem jeweils eigenen Arbeitsbereich des
Einreichers. Dies ist auch sinnvoll, weil die Mitarbeiter fiir ihren eigenen Arbeitsbereich die
hochste Kompetenz und Informationsdichte besitzen. Am eigenen Arbeitsplatz wird taglich
am ehesten wahrgenommen, wo Quellen fiir Mangel, Argernisse und Verschwendung sind.

Abgrenzungskriterien: Fiir die Abgrenzung von der Arbeitsaufgabe (,Jobbereinigung”)
hat es sich bewadhrt, keine Entweder-Oder-Regelung zu treffen, sondern Zwischenstufen
zuzulassen. Die Einstufung muss anhand weniger nachvollziehbarer Kriterien vorgenom-
men werden. Geeignete Kriterien sind z. B., ob der Einreicher selbst lber die Umsetzung
seiner Idee entscheiden konnte, ohne einen Vorgesetzten fragen zu missen, oder ob er
mit der Bearbeitung des durch den Vorschlag geldsten Problems ausdriicklich beauftragt
worden war. Ist eines dieser Kriterien eindeutig mit ,Ja" zu beantworten, so sollte die Idee
nicht als Vorschlag pramiert werden.

Selbsteinschatzung: Die wichtigsten Kriterien kdnnen in einem ,Abgrenzungs-Raster"
zusammengestellt werden, das eine schnelle und einfache Handhabung in der Praxis er-
moglicht (siehe Abbildung 14, Seite 55). Dabei hat sich bewéhrt, die Einschdtzung anhand
des Rasters vom Einreicher selbst unmittelbar bei Abgabe seines Vorschlags vornehmen zu
lassen. In 90% der Falle kann der Vorgesetzte die Selbsteinschatzung des Einreichers besta-
tigen. Wenn die Abgrenzung friihzeitig - vor einer finanziellen Bewertung des Vorschlags -
erfolgt, kommt niemand in Versuchung, den Pramienanteil im nachhinein ,kleinzurechnen”,
falls sich ein hoher Nutzwert herausstellt. Auf die Frage der Jobbereinigung wird in Kapitel
4.7 nochmals im Zusammenhang mit der Prdmierung eingegangen.

Vorschldge sollen keine Neuanlagen betreffen
Sperrfristen sind In manchen Unternehmen besteht eine ,Sperrfrist” (z. B. 1 Jahr) fiir Neuanlagen. Da
kontraproduktiv hier naturgemaB zundchst viel zu verbessern ist, soll kein Vorschlag pramiert wer-
den, bis die Anlage ,normal” lauft. Eine solche Regelung ist jedoch kontraproduktiv,
weil Vorschlage zuriickgehalten werden, bis die Sperrfrist abgelaufen ist. Gerade bei
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Neuanlagen besteht groBes Interesse, Verbesserungen schnell zu verwirklichen, um die
.Kinderkrankheiten" zu beseitigen. Falls solche Regelungen bestehen, sollte sie das
Unternehmen wieder abschaffen.

Fiir Mitarbeiter, die mit der Einfliihrung der Neuanlage betraut sind, kann man mit Hilfe
des ,Abgrenzungs-Rasters" (s. 0.) feststellen, inwieweit ihre Optimierungsarbeit ganz
oder teilweise zu ihrer Arbeitsaufgabe gehort.

4.2 Einreichen

Teilnahmeberechtigung: Grundsatzlich sollte es fiir alle Mitarbeiter mdglich sein, Ver- Vorschldge von jedem sollten
besserungsvorschldge einzureichen. In manchen Unternehmen werden allerdings Ange- willkommen sein

stellte und Fiihrungskrafte vom Vorschlagswesen ausgeschlossen, weil von ihnen eine

standige Verbesserungstatigkeit als Teil ihrer Arbeitsaufgabe verlangt wird. Dies fiihrt zu

einer unndtigen Verkomplizierung und einer ,Zwei-Klassen-Regelung”, die man vermei-

den kann, indem man das oben vorgestellte Prinzip fiir die Abgrenzung von Vorschldgen

von der Arbeitsaufgabe konsequent anwendet.

Einreichungswege: Vielfdltige Mdglichkeiten sollen es fiir alle Mitarbeiter moglichst
einfach machen, Vorschldge einzureichen. Als bevorzugter Weg, einen Vorschlag einzu-
reichen, sollte der Kontakt mit dem direkten Vorgesetzten propagiert werden. Dadurch
wird die Kommunikation zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten gefordert und gefor-
dert, und es wird deutlich, dass Vorschldge einzureichen eine ,normale” Tatigkeit des
Betriebsalltags ist. Keinesfalls sollte die Mdglichkeit, Vorschlage einzureichen, als legale
Umgehung des Dienstweges konzipiert und betrieben werden.

Allerdings besteht vielfach das Bestreben, auch solchen Mitarbeitern Wege zum Vor-
schlagswesen zu er6ffnen, die Probleme damit haben, ihren Vorgesetzten anzusprechen.
Daher wird meist auch die Mdglichkeit zugelassen, Vorschldge bei einem zentralen An-
sprechpartner, z. B. einem ,Vorschlagsbeauftragten” bzw. ,ldeenkoordinator” (s. u.) oder
beim Betriebsrat einzureichen. SchlieBlich stellen einige Unternehmen als dritten Weg
.Vorschlags-Briefkasten” auf. Dieser unpersénliche Weg wird jedoch um so weniger ge-
nutzt, je tiefer das Vorschlagswesen in einem Unternehmen verankert ist.

In groBeren Unternehmen hat es sich zudem bewahrt, eine Eingabemaske im Intranet einzu-
richten, tiber die Vorschlage direkt von Einreichern in das EDV-System des [deenmanagements
eingegeben werden kdnnen. Falls nicht alle Mitarbeiter Zugang zu vernetzten PCs haben, kén-
nen weitere PCs in den Sozial- und Pausenrdumen installiert werden. Wo dies nicht mdglich
ist, sollten Mitarbeiter mit Hilfe ihrer Vorgesetzten Vorschlage in die EDV eingeben konnen.

Unterstiitzung: Die weitaus wichtigste Funktion zur Unterstiitzung von Einreichern Fiihrungskrafte als Promotoren
haben die direkten Vorgesetzten. Sie sollen ihren Mitarbeitern bei der Uberwindung von von Vorschldgen
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sprachlichen und Formulierungsschwierigkeiten helfen. Des Weiteren sollen sie ihre Mit-
arbeiter fachlich beraten und dazu beitragen, die urspriingliche Idee weiter zu verbessern.
Durch die vorherige Beratung kann die Anzahl von Vorschldgen reduziert werden, die von
vornherein keine Aussicht auf Umsetzung haben.

Zur weiteren Unterstiitzung der Formulierung von Vorschlagen sollte das Unternehmen
Vorschlagsformulare bereitstellen, deren Text dazu anregt, nicht nur die gewiinschte Ver-
besserung, sondern auch das Problem des bisherigen Zustands, den Losungsweg und den
Zweck bzw. Vorteil der Verbesserung darzulegen (siehe Abbildung 8). Solche Formulare
sollten diberall im Betrieb (und als PC-Maske) verfligbar sein, gleichwohl sollten selbst-
verstandlich auch Vorschldge auf beliebigem Papier angenommen werden.

Verbesserungsvorschlag

Name(o) Pors. A . N l:|

Bitte reichen Sie die Vorschlége ein bei:
- Inrem Meister/Vorgesetzten, oder
- Ideenkoordinator Frau/Herr XYZ

Fragen zum Thema
Verbesserungsvorschlage?

=>Tel 123

Ich / Wir mache(n) folgenden Verbesserungsvorschlag

Was soll Wo verbessert werden? Wie ist es jetzt und wie wére es besser?

Wie soll die Verbesserung durchgefiihrt werden? Was muss getan werden?

Warum soll die Verbesserung erfolgen? Welcher Nutzen ergibt sich? Worin besteht der Vorteil?

Kurzbezeichnung der Idee

Was und Wo?

Wie?

Warum?

Falls der Platz nicht ausreicht, bitte weitere Blatter, Skizzen, usw. beifiigen!

Abbildung 8: Beispiel fiir die Gestaltung eines Vorschlagsformulars.
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Schriftliches Einreichen: Als wichtigster Grundsatz fiir Vorschlage gilt, dass sie schrift- Vorteile von schriftlichen
lich eingereicht werden miissen (inkl. elektronischem ,Aufschreiben” und Aufschreiben Vorschldgen

mit Hilfe des Vorgesetzten, des Betriebsrats oder des Ideenkoordinators). Argumente zum

Sinn und Nutzen des ,Aufschreibens" sind in folgender Ubersicht zusammengefasst:

e Nur fir aufgeschriebene Vorschldge ist eine Pramienvergabe mdglich. Das Aufschrei-
ben sichert den Pramienanspruch.

®  Nur durch Aufschreiben kann man verhindern, dass der Vorgesetzte, dem Ideen ,zwi-
schen Tiir und Angel” mitgeteilt werden, einen Teil wieder vergisst.

® Mit einer Dokumentation kann man doppelte Vorschldge erkennen und nachvollzieh-
bar ablehnen.

e Nuraufgeschriebene Vorschlage kann man zentral registrieren, dadurch konnen evtl.
vorschnelle Ablehnungen noch einmal Gberpriift und in Frage gestellt werden.

® Ohne Aufschreiben fehlen dem Unternehmen wichtige Kennzahlen zum kreativen
Engagement der Mitarbeiter. Uber Statistik lassen sich Stand und Verinderungen
erkennen und KorrekturmaBnahmen ergreifen. Solche Kennzahlen werden auch von
Banken bei der Bemessung von Kreditlinien beriicksichtigt.

e Nur liber eine geeignete Dokumentation sind Transparenz und Information méglich,
dies ist erforderlich fiir eine Signalwirkung auf die Belegschaft (Motivation).

* FEine Weitergabe/Ubertragung auf andere Bereiche, Abteilungen oder Kooperations-
partner erfordert schriftliche Dokumentation.

Das |deenmanagement muss so organisiert sein, dass ,Aufschreiben” und ,sofort um-
setzen" einander keineswegs ausschlieBen. Vorgesetzte sollten, wie in anderen Fragen
auch, Entscheidungen iiber Vorschlage gemafB ihrer Kompetenz, Budgetverantwortung
und Entscheidungsbefugnis moglichst schnell treffen und umsetzen. Aus diesem Grunde
sollten Vorschlage, die nicht beim direkten Vorgesetzten eingereicht wurden, umgehend
an ihn weitergleitet werden.

Selbst wenn die ermittelte Pramienhdhe die Bearbeitung eines Vorschlags durch das
Gremium erfordert, kann (und sollte!) der Vorgesetzte bereits die Umsetzung im Rahmen
seiner Kompetenzen und Befugnisse entschieden und veranlasst haben, lange bevor das
Gremium wieder zusammentritt. Dadurch Iasst sich der durch den Vorschlag bewirkte
Nutzen moglichst friih realisieren.

Anonymitat: Der Wunsch nach Anonymitét entspringt haufig einer Misstrauenskultur. lhm
nachzugeben wiirde daher ein Kurieren an den Symptomen, nicht aber eine Vermeidung
der Missstande bedeuten. Um das Vorschlagswesen in den Betriebsalltag zu integrieren
und die ,kommunikative ZweibahnstraBe" zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten zu for-
dern, sollte es grundsatzlich keine Mdglichkeit geben, Vorschlage anonym einzureichen.
Allerdings muss der Einreicher einverstanden sein, wenn sein Name im Zusammenhang
mit Vorschldgen im Rahmen von PR-MaBBnahmen bekannt gemacht werden soll.
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Beteiligungsquote als MaB fiir Erhdhung der Anzahl eingereichter Vorschlage: MaBBnahmen zur Erhéhung der Anzahl
die Verankerung im Betriebs- eingereichter Vorschldge sollten vor allem an einer Verbreiterung der Basis, also an der
alltag Aktivierung einer moglichst groBen Zahl von Einreichern ansetzen. So zeigt der Vergleich

von mehreren hundert Unternehmen, die sich an der Statistik des Deutschen Instituts
fiir Betriebswirtschaft dib beteiligen, dass eine hohe Anzahl von Vorschlagen signifikant
mit einer hohen Beteiligungsquote korreliert (siehe Abbildung 9). Wie bereits erwahnt,
ist es auch im Interesse einer Verbesserungskultur vorteilhafter, von vielen Mitarbeitern
(zumindest) einige Vorschlage zu erhalten als nur von wenigen (Mehr- oder Vielfach-)
Einreichern viele Vorschldge.

Vorschlagszahlen steigen mit der Beteiligungsquote
200

180 A

160 A

140 1

120 A1

100

80 1

60

Vorschlage pro 100 MA

40 1

20 1

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Beteiligungsquote
Abbildung 9: Eine hohe Vorschlagsaktivitdat hangt im Wesentlichen davon ab, ob es gelingt, einen

groBen Teil der Belegschaft zum Mitmachen zu gewinnen.

Es hat sich bewihrt, neue Mitarbeiter gezielt zur AuBerung von Kritik und Verbesse-
rungsvorschlagen aufzufordern. Neue Mitarbeiter sind noch nicht betriebsblind und
konnen durch die noch ,frischen" Vergleichsmdglichkeiten Probleme erkennen, an die
sich die Stammbelegschaft bereits gewdhnt hat, und die als unabénderlich hingenom-
men werden. Da gerade neue Mitarbeiter naturgemaB zunachst eher zuriickhaltend sind,
um im neuen Betrieb nicht sofort ,anzuecken” und sich nicht durch ,Besserwisserei”
unbeliebt zu machen, muss man diesen Ansatz sowohl den ,alten” Mitarbeitern als auch
den ,Neuen" als bewusstes Programm erklaren und intensiv begleiten.

Hemmnisse beim Einreichen und Losungsmdglichkeiten
Hemmnisse verstehen und Im Betriebsalltag konnen mehrere Hemmnisse die Artikulation und das Einreichen von
abbauen Vorschldgen erschweren. Sie konnen in personalen, strukturellen, situativen und kultu-
rellen Gegebenheiten liegen. Die folgende Ubersicht stellt den wichtigsten personalen
Hemmnissen mégliche MaBnahmen zu deren Beseitigung gegeniiber.
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Hemmnis

Merkmale, Indikatoren

MaBnahmen

Fahigkeits-
hemmnisse
(Nicht kennen)

Mangelnde Informationen
zum Vorschlagswesen, zu
Anforderungen an W, zum
Umgang mit W

Informationsveranstaltungen fur
alle Mitarbeiter (etwa einstiindige
Gruppenschulungen), Hinweise
durch Vorgesetzte, Aushdnge von
vereinfachten Ablaufplanen, Vertei-
lung von Flyern

(Nicht kénnen)

Mangel an Kreativitat

e Betriebsblindheit, Mangel
an Kritikfahigkeit gegeniber
dem Betriebsgeschehen

e Finfallslosigkeit und Denk-
schwierigkeiten, Kritik ohne
Lésungsideen

e \erhaltenstragheit,
festgefahrene Denk- und
Verhaltensmuster, Artiku-
lations-, Formulierungs-,
Sprach- und Schreib-
schwierigkeiten, Praferenz
fur mindliche Mitteilungen

Moderierte Gruppenaktivitdten zur
Problemdefinition und -bearbeitung
(KVP-Workshops, Ideen-Werkstat-
ten, Problemlésezirkel), Aushang/
Verteilung von Fragekatalogen;
Unterstiitzung und Anregung durch
Vorgesetzte, Betriebsbesichtigungen
Ansprechpartner bekannt machen,
Angebot von Hilfe durch Vorgesetz-
te, Betriebsrat, l[deenkoordinator

Bereitschafts-
hemmnisse
(Nicht wagen)

Furcht vor materiellen Nach-
teilen (Einkommens-, Arbeits-
platzverlust)

Offene Diskussion auf Informa-
tionsveranstaltungen fr alle
Mitarbeiter, Rlickinformation liber
positive Wirkung der W fiir Arbeits-
platzsicherheit

(Nicht durfen)

Furcht vor ideellen und
sozialen Nachteilen (Blamage,
Negativ-Image bei Kollegen,
Vorgesetzten)

Flhrungskraftetrainings, Entwick-
lung einer Kultur der Wertschat-
zung und des Respekts, ideelle
Anerkennung fir W

(Nicht wollen)

Gleichglltigkeit gegentiber
dem Betriebsgeschehen,
geringe Identifikation mit der
eigenen Tatigkeit oder dem
Unternehmen, traditionelles
Rollenverstandnis, Bequem-
lichkeit, oberflachliches
Verhaltnis zur Berufsarbeit

Aufzeigen der Wirkmaglichkeiten,
Uberzeugen durch schnelle Umset-
zung von W und Riickinformation
(auf Informationsveranstaltungen
fiir alle Mitarbeiter, in Aushdngen),
Anregung und Motivation durch
Betriebsrat und Vorgesetzte
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Hemmnis Merkmale, Indikatoren MaBnahmen

(Nicht dirfen) Ressentiments und Ablehnung | Transparenz bei der bestehenden
gegeniiber dem Unternehmen | Regelungen, Uberzeugen durch

und dem BVW (Angst vor Verbreitung von ,Positiv-Beispielen”
Ausbeutung, friihere schlechte | (auf Informationsveranstaltungen
Erfahrungen) fir alle Mitarbeiter, in Aushdngen),
Anregung und Motivation durch
Betriebsrat und Vorgesetzte

(Nicht wollen) Allgemeiner Widerstand gegen | Offene Diskussion konkreter Angste
Anderungen auf Informationsveranstaltungen
fiir alle Mitarbeiter, Riickinformati-
on Uber positive Wirkung von aktu-
ellen Entwicklungen/ Anderungen,

notfalls Mitarbeiter entlassen

Strukturelle Hemmnisse sind in der Organisation begriindet. So wirken sich biirokratische
Strukturen, eine geringe Aufgabenvielfalt und hohe Vorstrukturierung der Aufgaben, hie-
rarchische Kommunikationsstrukturen und eine restriktive Informationspolitik hemmend
auf Vorschlagsaktivitdten aus.

Das Einreichen von Vorschldgen muss situativ ermdglicht werden. Das bedeutet, dass es
im Betriebsalltag Situationen geben muss, in denen man Vorschldge einreichen kann.
Die Aufbau- und Ablauforganisation muss Zugang zu Einreichermdglichkeiten bieten
(Intranet, Formulare, Ansprechbarkeit des Vorgesetzten oder Ideenkoordinators).

Nicht zuletzt kénnen Hemmnisse auch in der Unternehmens- und Fiihrungskultur begriin-
det liegen. Der Umgang mit Fehlern und Kritik, die Art und Weise des Miteinanders, die
Betonung von Titeln und Hierarchie, sowie die Auspragung des ,Feinddenkens" zwischen
Arbeitgebern und -nehmern sind wichtige Faktoren, die die Bereitschaft beeinflussen,
Vorschldge einzureichen.

4.3 Erfassen

Dokumentation sichert Alle Vorschldge sollten in einem zentralen Erfassungssystem dokumentiert werden. Ge-

Transparenz eignete Software ist am Markt erhaltlich, der Einsatz lohnt sich fiir Unternehmen ab
etwa 100 Mitarbeitern. Fiir groBere Unternehmen ist der Einsatz einer netzwerkfahigen
Software interessant, mit der Vorschldge dezentral liber Eingabemasken im Intranet ein-
gegeben werden konnen und damit gleich erfasst sind.

Eine Software zur Unterstiitzung der Ideen-Administration sollte (iber folgende Méglich-
keiten und Funktionen verfiigen.
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e FEinfache Ideeneingabe, mdglichst auch dezentral iiber Intranet, optionale Langtexteingabe

e Maoglichkeit, Dateien (Anlagen zum Vorschlag, z. B. eingescannte Zeichnungen) an das
Vorschlagsdokument anzuhdngen

e Suche im Ideenpool (Recherchefunktionen méglichst (iber alle Eingabefelder, zumin-
dest jedoch nach Nummer, Einreicher, Inhalt, Datum)

e Kilassifizierungsfunktionen (méglichst mehrere frei definierbare Klassifizierungsarten)

e Abfrage des Bearbeitungsstands, Vorgangsprotokoll

e \Verkniipfungs- bzw. Importmdglichkeiten von Personalstammdaten, Unternehmens-
Organigrammen und Kostenstellen

e  Zuordnung von verschiedenen Rollen (z. B. Einreicher, Paten, Gutachter, Umsetzer,
Prozessverantwortliche)

e  Rollendifferenzierung, durch die verschiedene Funktionen nur im Zusammenhang mit
bestimmten Rollen (z. B. Gutachter) zugewiesen bzw. genutzt werden knnen (Berech-
tigungskonzept)

e Méglichkeiten zur elektronischen Bearbeitung und Begutachtung von Vorschligen
durch Vorgesetzte und Gutachter (inkl. Weiterleitung von Anforderungen)

e Realisierungssteuerung (MaBnahmenplan, Unterteilung und Terminierung von Pro-
jektphasen, Ubersicht iiber realisierte Ideen)

e  Reporting- und Auswertemdglichkeiten mit variablen Filterfunktionen, nach Rollen
differenzierte Statistikfunktionen

e Terminiiberwachung bzw. Wiedervorlagesystem, u. a. mit Vorterminierung und Mahn-
wesen fiir Gutachter

e Automatische Korrespondenz (Bescheide, Gutachten-Anforderungen usw.), Erstellung und
Versendung von Briefen oder E-Mails (u. a. persénlich, Verteiler), Textbaustein-Verwaltung

e Mdglichkeit zur Verwaltung und Dokumentation von Gremiumssitzungen (Terminie-
rung, Einladung, Protokoll)

e  Getrennte Erfassung des Brutto- und Nettonutzens, der Einfiihrungskosten, der Primi-
en fiir rechenbare und fiir nicht rechenbare Vorschldge (Punktekonten, Sachprimien),

e  Primienberechnungen, Zahlungslisten, Mdglichkeit zur unterschiedlichen prozentua-
len Pramienbeteiligung bei Gruppenvorschldgen

e Ggf. Verkniipfungen/Schnittstellen zu anderen Programmen (Lohnabrechungs- oder
Patentverwaltungssystem)

e Unterstiitzung von mehreren Standorten, getrennte Nummernkreise fiir verschiedene

Standorte/Bereiche
Vorschldge, die auf Papier eingereicht wurden, missen nachtraglich in die Software Inhaltliche Klassifikation von
eingegeben werden. Im Interesse einer leichteren Wiederauffindbarkeit sollte man die Vorschldgen

Vorschldge dabei thematisch klassifizieren, was eine kompetente Auseinandersetzung mit
den Inhalten erfordert. Ein sachverstandiger Uberblick tiber die bisherigen Vorschlége er-
leichtert es zudem, doppelte Vorschldge zu erkennen und ggf. ausfiltern zu kdnnen. Auch
dezentral Uber das Intranet eingegebene Vorschldge sollte man (der ldeenkoordinator)
daraufhin lberpriifen, ob sie nicht bereits friiher schon einmal eingereicht wurden.
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Klassifikation zur sachlichen Einordnung von Vorschldgen
e Arbeitserleichterung, Ergonomie
®  Arbeitssicherheit, Gesundheitsschutz
- Gefahrstoffe
- Gesundheitsschutz
- Unfallverhiitung an Maschinen und Anlagen
- Verkehrs- und Trittsicherheit
e Einsparungen
- Arbeitsablauf verbessern
- Arbeitszeit, Wege vermeiden/kiirzen
- Ausschuss, Schrott verringern
- Beschadigungen an Maschinen und Anlagen vermeiden
- Einsatzmenge, Material, Teile einsparen
- Energie einsparen
o Dampf
o Elektrizitat
o Gas, Ol, Kohle
o Wasser
- Stillstandszeiten verringern
e Mehreinnahmen
- AusstoBmenge steigern
- Produktinnovation
- Produktionsverfahren, Arbeitsablauf verbessern
e Qualitat, Priifen
- Fehlerquellen und Qualitatsrisiken abbauen
- Priifverfahren verbessern
e Umweltschutz
e \Vertrieb, Marketing
e \Verwaltung, Organisation, EDV
® Sonstiges

Eingangsbescheide als Riick- Wenn ein Vorschlag erfasst wurde, sollte man den Einreicher darliber mit einem Ein-

meldung an den Einreicher gangsbescheid informieren. Die meisten Vorschlags-Softwareprogramme bieten dem
Ideenkoordinator die Méglichkeit, Eingangsbescheide an die Einreicher zu entwerfen und
«auf Knopfdruck” zu drucken oder per E-Mail zu versenden.

Vorschldge, die beim direkten Vorgesetzten eingereicht werden, muss dieser umgehend an
die zentrale Erfassung weiterleiten. Der Ideenkoordinator muss umgekehrt Vorschldge, die
direkt bei ihm, liber die Software oder tiber Briefkasten eingereicht wurden, an den Vorge-
setzten des Einreichers bzw. an den Prozessverantwortlichen oder Gutachter weiterleiten.

Wenn der Ideenkoordinator erkennt, dass ein Vorschlag aufgrund von eindeutigen K.-o.-
Kriterien nicht umzusetzen ist, sollte er ihn zwar im System erfassen (auch fiir statistische
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Zwecke), aber die weitere Bearbeitungsprozedur moglichst abkiirzen. ,Offensichtlichen
Unsinn” sollte er dagegen ausfiltern und nicht erfassen.

4.4 Bewerten

Um entscheiden zu kdnnen, ob ein Vorschlag realisiert werden soll oder nicht, muss Nutzen-Kosten-Bewertung als
man zundchst bewerten, ob sich der Aufwand bei der Umsetzung fiir das Unternehmen Grundlage der Umsetzungsent-
lohnt. Diese Frage stellt sich véllig losgeldst von der Frage einer mdglichen spateren scheidung

Pramierung, es geht zunachst um die Bewertung, ob sich ein bestimmter Aufwand fiir
einen bestimmten Zweck lohnt. Als Grundlage fiir unternehmerische Entscheidungen sind
Kosten-Nutzen-Kalkiile eine Selbstverstandlichkeit, die auch dann angewendet werden,
wenn es keine Pramienregelungen gibt.

Zustandigkeit: Grundsatzlich gilt, dass Vorschldge von denjenigen Personen bewertet
(und entschieden) werden sollten, die auch fiir die jeweilige Problemstellung zustindig
waren, wenn sie im ,normalen” Betriebsalltag und nicht durch einen Vorschlag auf den
Tisch gekommen ware.

Die Beschaffung der jeweils relevanten Informationen ist eine Holschuld des Gutachters.
Dabei sind der Einreicher, der Ideenkoordinator, andere Bereichsleiter oder betroffene
Abteilungsvorgesetzte, die vom Vorschlag betroffenen Mitarbeiter sowie die Umsetzer
(Handwerker, EDV-Mitarbeiter) wichtige Schnittstellen. Die Fristen fiir Stellungnahmen
der Schnittstellen sollte man mdglichst kurz ansetzen (maximal 10 Arbeitstage).

Riicksprachen mit Einreichern, Beteiligten, Betroffenen: Im Rahmen des Bewertungs- Bewertung des Zwecks von der
prozesses sollte in erster Linie der mit dem Vorschlag angestrebte ,gute Zweck" bewertet Bewertung des Losungswegs
werden, erst in zweiter Linie der vorgeschlagene Losungsweg. Wenn der Zweck als sinnvoll trennen

und nutzbringend bewertet wird, sollte man priifen, ob die Umsetzung mdglich ist, und ob sich
ggf. bessere Alternativen der Umsetzung als der vorgeschlagene Losungsweg finden lassen.

Um den mit einem Vorschlag angestrebten Zweck wirklich zu verstehen, sollte der Gut-
achter beim Einreicher personlich riickfragen. Des Weiteren sollte im Rahmen der Bewer-
tung auch die Meinung derjenigen Personen beriicksichtigt werden, die den Vorschlag
in die Praxis umsetzen miissen (Beurteilung der technischen Machbarkeit, des Umset-
zungsaufwands), und es sollte gepriift werden, ob die Umsetzung von allen Betroffenen
akzeptiert wiirde (,soziale Machbarkeit"); sonst besteht die Gefahr, dass eine in einer
Schicht umgesetzte ,Verbesserung" von der ndchsten Schicht wieder riickgdngig gemacht
wird, weil sie die Verdnderung nicht mittragt.

Technische Machbarkeit: Ob ein Vorschlag (verfahrens-)technisch tiberhaupt realisiert

werden kann, gehort neben der Kosten-Nutzen-Frage zu den wichtigsten Bewertungskri-
terien. Haufig muss man vorab Versuche anstellen, um die Machbarkeit und die Auswir-
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kung eines Vorschlags zu erproben. Um entscheiden zu kdnnen, ob sich ein Versuch lohnt,
sollte man den mdglichen Nutzen grob liberschlagen. Eine genaue Nutzenberechnung ist
erst nach einem positiven Ergebnis sinnvoll.

Schnelligkeit vor Genauigkeit: Durch einen mdglichst friihen Check auf eindeutige K.-
o.-Kriterien (Sicherheitsbelange, Kundenvorschriften) kénnen die zustandigen Gutachter
und Entscheider unndtigen Aufwand fiir die Bewertung vermeiden. Der Aufwand fiir die
Bewertung sollte zudem danach abgestuft werden, ob es sich eher um ,kleine", ,mittlere"
oder ,groBe" Vorschldage handelt. ,Kleine" Vorschlage sollte man méglichst unmittelbar
umsetzen oder verwerfen (,Kleine Vorschlage = kleine Bewertung!").

Wirtschaftlichkeitsrechnung Nutzenberechnung: Je hoher allerdings die finanzielle GroBenordnung ist, desto wich-

auf Grenzkostenbasis tiger wird es, eine belastbare Quantifizierung der Einsparung bzw. des Nutzens auf einer
exakten Datengrundlage vorzunehmen. In der Regel ist die Wirtschaftlichkeitsrechnung
fiir Vorschlage auf Basis der Grenzkosten durchzufiihren. Dabei beriicksichtigt man nur
die Kosten der Leistungserstellung (Materialkosten, produktbezogene Personalkosten,
variable Gemeinkosten). Die fixen Kosten der Leistungsbereitschaft (Kosten fiir Geb4ude
und Anlagen, Zinsdienst, nicht produktbezogene Personalkosten) werden durch die meis-
ten Verbesserungsvorschldge nicht beeinflusst.

Eine Kostenvergleichsrechnung erfolgt in mehreren Schritten. Zundchst identifiziert man
die Kostenarten, die von der vorgeschlagenen Anderung beeinflusst werden. Dabei sind
auch die Einfiihrungskosten als einmalige Kosten fiir die Umsetzung zu beachten (eigener
Arbeitsaufwand, erforderliche Werkzeuge, Gerate, Zukaufteile, Aufwand fiir Versuche).

Im nédchsten Schritt wahlt man die Kostenelemente aus, die fiir das Endergebnis maB-
geblich sind. Um zu groBen Aufwand bei der Datenerhebung zu vermeiden, sollten nur
Kostenelemente beriicksichtigt werden, die groBenordnungsmaBig ins Gewicht fallen.
Liegen z. B. die eingesparten Materialkosten bei 1.000 €, dann ist eine halbe Handwer-
kerstunde zu vernachldssigen.

Der dritte Schritt besteht in der Erhebung der Ausgangsdaten fiir die zu beriicksichtigen-
den Kostenelemente. Ubliche Datenquellen sind Arbeitsvorbereitung, Fertigungsplanung
oder Controlling.

Um aufwendige Anfragen fiir jeden Einzelfall zu vermeiden, kann das Unternehmen den
Gutachtern als Datenbasis fiir ihre Kosten-Nutzen-Ermittlung Listen mit den Grenzko-
stensdtzen der Maschinen- und Mitarbeiterstunden sowie der Materialkosten der gan-
gigen Rohstoffe zur Verfligung stellen. Die Offenlegung von Zahlen zu Kostenfaktoren
im Unternehmen tragt zudem zu einer Erhdhung des Kostenbewusstseins bei den Mitar-
beitern bei. Nicht zuletzt verhindert Kostentransparenz, dass Einreicher Enttduschungen
erleben, weil sie sich anhand der Vollkosten oder des Verkaufpreises von Produkten viel
zu groBe Hoffnungen machten.
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Wenn man alle relevanten Zahlen ermittelt hat, kann man im vierten Schritt die Kosten-
vergleichsrechnung durchfiihren. Die Erfahrung zeigt, dass etwa 10-15% der umgesetz-
ten Vorschldge ,rechenbar” sind.

Bewertungskriterien: Der bewirkte rechenbare Nettonutzen ist aus betriebswirtschaftli-
cher Sicht sicherlich einer der wichtigsten Parameter bei der Bewertung eines Vorschlags.
Allerdings muss man auch andere Kriterien beriicksichtigen, die dazu fiihren konnen,
dass ein Vorschlag trotz einer positiven Kosten-Nutzen-Bilanz nicht, oder trotz einer
negativen Bilanz doch umgesetzt wird (Sicherheits-, Gesundheits- und Umweltbelange,
Kundenwiinsche).

Zur Erleichterung einer Datenerhebung und der Bewertung kann man Fragensammlungen
und Checklisten nutzen, die den Gutachtern als Gedédchtnisstiitzen dabei helfen, alle fiir
die Beurteilung moglicherweise relevanten Parameter systematisch und schnell abzu-
klopfen (siehe Checkliste in Abbildungen 10 und 11). Im Ergebnis der Antworten auf die
Fragen der Checkliste sollte der Prozessverantwortliche fiir die Bewertung einen MaB-
nahmenplan erstellen, der die erforderlichen Kontaktaufnahmen und sonstigen Schritte
fiir die Informationsbeschaffung festhalt.

Checkliste zur Bewertung und Entscheidung von Vorschlagen

it fiir die Bearbeitung id ? is zu Auftragserteilung fiir die Umsetzung?
Gespréch mit Einreicher? Wer muss einbezogen/gefragt werden?
|NEIN Datenerhebung Nutzen JA| |JA Datenerhebung Umsetzung (Kosten) NEINl

Relevanz des Problems:
Noch relevant? Maschine in Gebrauch? Anlage unverandert?
Zukiinftig relevant?

LaRt sich der Vorschlag technisch realisieren?

Hat die L gative irkungen”?

[T1]

Dringli it der P 6 /Zweck des Vor: 3 ] Was ist fiir die Umsetzung erforderlich? Kosten?
Einsparungen, Méngelvermeidung usw. Geréte, Instrumente (Kosten?)
Sicherheit, Gesundheit, Umwelt, Ordnung, Sauberkeit Teile, Ersatzteile (Kosten?)
Mitarbeiterzufriedenheit, Betriebsklima, Soziales Werkzeuge (Kosten?)

Platzbedarf (Kosten?)

Angestrebter Zweck wird durch Vorschlag erreicht? j : Manpower (Kosten?)
. . Priifsiegel (Kosten?)
Héufigkeit des Auftretens bekannt? _[ | Einkauf (Kosten?)
. Testlaufe (Kosten?)
Auswirkung auf K sparnis/Ertr . . Angebote, Kataloge, sonstige Informationen
Mannstunden, Personalkosten, Personalnebenkosten HEl
Maschinenlaufzeiten, Maschinenkosten . Ist Umsetzung vereinbar mit:
Produzierte Einheiten Sicherheitsvorschriften
Hilfs- und/oder Betriebsstoffe : : Gesundheitsschutz
Gemeinstoffe, Gemeinkosten 1 L Umweltschutz
Vermiedener Ausschu® . Kundenvorschriften
Vermiedene Beschédigungen/Reparaturen -
Vermiedene Unfélle, Umweltschadigungen 1 L Ist bekannt, wer fiir die Umsetzung zusténdig ist?
"Weiche" Faktoren: Klima, Soziales, Disziplin, Ordnung Ist bekannt, wer die Umsetzung realisieren muss?

Ist geklart, wie die Informationen an die Umsetzer kommen?
Liegen Ergebnisse einer Datenerhebung schon vor?
Eventuell auch alternative Lésungswege suchen?

O T T TII T T

L]
LI

Delegation an Einreicher mdglich?

Wenn nein: Legen Sicherheits-, Gesundheits- oder
Umweltiiberlegungen dennoch eine Umsetzung nahe?

Kosten-Nutzen Verhaltnis: Ubergeordnete Umsetzungsgriinde:
Aufwand und Nutzen im verniinftigen Verhéltnis?

HEEEN

[ Entscheidung: | = Auftrag zur Umsetzung erteilen  ren| |

Abbildung 10: Checkliste zur Unterstiitzung bei der Berlicksichtigung relevanter Parameter fiir eine

Kosten-Nutzen-Abwéagung von Vorschldgen - Variante Produktion.

Datenerhebung als Grundlage

der Bewertung

39



BEWERTEN

© 6 6 6 6 6 6 600 0 6 6 000 s 6 6 8 s s e e 0 6 s s s e e e 0 s s s e 6 6 0 s s s e e 6 0 s s s 6 e 00 s s s 0 6 60 e s 0 6 60 s e e e 00 e s 0 e 0 00 s 0 e 0000000 se 000 0sseee0cseee 00000

Checkliste zur Bewertung und Entscheidung von Vorschlagen

it fiir die Bearbei i ? gnis zu Auftragserteilung fiir die Umsetzung?
Gespréch mit Einreicher? Wer muss einbezogen/gefragt werden?

z
m
=

nen  Datenerhebung Nutzen |JA Datenerhebung Umsetzung (Kosten)

Relevanz des Problems:

JAl
: LaRt sich der Vorschlag technisch realisieren?
Noch relevant? Maschine in Gebrauch? Anlage unveréndert? :‘

Zukiinftig relevant? Hat die L gative "Neb irkungen"?

Dringli it der Pr o 'Zweck des Vor:
Einsparungen, Mangelvermeidung, usw.
Sicherheit, Gesundheit, Umwelt, Ordnung, Sauberkeit Werkzeuge, Teile, Ersatzteile (Kosten?)
Mitarbeiterzufriedenheit, Betriebsklima, Soziales Platzbedarf (Kosten?)

Kundenzufriedenheit Manpower (Kosten?)

Priifsiegel (Kosten?)

Einkauf (Kosten?)

Testlaufe (Kosten?)

Marktanalyse?

Angebote, Kataloge, sonstige Informationen

Was ist fiir die Umsetzung erforderlich? Kosten?
Geréte, Instrumente (Kosten?)

Angestrebte Zweck wird durch Vorschlag erreicht?

Haufigkeit des Auftretens bekannt?

Auswirkung auf K parnis/Ertrag
Mannstunden, Personalkosten, Personalnebenkosten
Erhéhung der Kundenzufriedenheit

Ist Umsetzung vereinbar mit:
Sicherheitsvorschriften

Verbesserung von Prozessen Gesundheitsschutz
Vermeidung von Verschwendung ] Umweltschutz
Vermiedene Beschadigungen/Reparaturen : Kundenvorschriften
Vermiedene Unfalle, Umweltschadigungen
] Ist wer fiir die L andig ist?

"Weiche" Faktoren: Klima, Soziales, Disziplin, Ordnung Ist bekannt, wer die Umsetzung realisieren muss?
Ist geklart, wie die Informationen an die Umsetzer kommen?
Liegen Ergebnisse einer Datenerhebung schon vor?

Eventuell auch alternative Losungswege suchen?

I
HIEEENEEEEEEENEEEEEEEEEEEEE

i

Delegation an Einreicher méglich?

Kosten-Nutzen Verhiiltnis:

Aufwand und Nutzen im verniinftigen Verhéltnis? Wenn nein: Legen Sicherheits-, Gesundheits- oder

Umweltliberlegungen dennoch eine Umsetzung nahe?

HEEEN
[]

| Ubergeordnete Umsetzungsgriinde: E

| Entscheidung: | a Auftrag zur Umsetzung erteilen Nein

Abbildung 11: Checkliste zur Unterstiitzung bei der Beriicksichtigung relevanter Parameter fiir eine

Kosten-Nutzen-Abwagung von Vorschldgen - Variante Verwaltung, Dienstleistung, Handel, u. &.

MaRnahmen fiir die Datenerhebung

Bendétigte Daten, Informationen Zu erfragen/ermitteln bei? |Von wem? Bis wann? Ergebnis/Erledigt

MaRnahmen fiir die Umsetzung

Was? Inhalt der MaBnahme Womit? Ressourcen Wer? Bis wann? Ergebnis/Erledigt

Abbildung 12: Auf der Riickseite der Checkliste werden Angaben zur Erhebung der fiir die Entschei-

dungsfindung bendtigten Daten und zu den MaBnahmen fiir die Umsetzung notiert.
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Hemmnisse beim Bewerten und Losungsmdglichkeiten
Typische Hemmnisse, die eine schnelle und fundierte Bewertung in der Praxis erschweren,
liegen unter anderem in folgenden Bereichen.

e Zeitmangel und sonstige Arbeitsbelastung der Gutachter;

e  Zu lange Riickmeldezeiten (insbesondere bei vielen Mitwirkenden);

e Abwesenheit wichtiger Personen (Urlaub, Krankheit, auswirtige Tatigkeit);

e Unterschiedliche oder widerspriichliche Meinungen, Daten, Informationen;

e Missverstandnisse, Kommunikationsbarrieren zwischen Beteiligten und Betroffenen;
e Hierarchie- und Abteilungsgrenzen, unklare Verantwortlichkeiten.

Losungsmoglichkeiten: Im Sinne eines Brainstormings werden im folgenden Ansétze vor- Empfehlungen zur Vermeidung
gestellt, mit denen Gutachter fiir ihre Tatigkeit motiviert und unterstiitzt werden kénnen. langer Bearbeitungszeiten

e Zeitmanagement, individuelle ,Durchsatzquote”: Durch das Liegenlassen von Vor-
schldgen entsteht ein Teufelskreis, da der Berg zu bearbeitender Vorschldge um so
mehr gemieden wird, je héher er ist. Im Rahmen ihres persdnlichen Zeitmanagements
konnen die betroffenen Vorgesetzten anhand der durchschnittlichen jdhrlichen
Vorschlagszahlen ihre individuelle ,Durchsatzquote” (z. B. pro Woche, pro Monat)
definieren und einplanen. Eine Flihrungskraft mit 25 Mitarbeitern kdnnte sich z. B.
darauf einstellen, alle zwei Wochen einen Vorschlag zu bearbeiten. Selbst wenn meh-
rere Vorschldge auf einmal kommen, ldsst sich dann abschatzen, in maximal wieviel
Wochen alle bearbeitet sind. Das lahmende Gefiihl, ,wie der Ochs' vorm Berge zu
stehen”, 13sst sich so vermeiden.

® Mahnwesen: Personliche Ermahnungen fiir sdumige Gutachter auf der Grundlage
einer Terminiiberwachung durch den Ideenkoordinator. Bei Gutachtern in hdheren
Hierarchieebenen sind die Mdglichkeiten fiir Mahnungen allerdings gering. Es sind
folgende Varianten moglich:

- Die Termintreue wird dokumentiert und als ein Kriterium bei der Fiihrungskraf-
tebeurteilung herangezogen. Alle Gutachter und das Top-Management erhalten
regelmaBig ein Ranking mit der Anzahl offener Gutachten pro Gutachter (Wett-
bewerbsgedanke). Ein solches Ranking auch im Betrieb auszuhingen, ist dagegen
problematisch, weil sich Gutachter bloBgestellt flihlen kénnen und unndtiger
Widerstand provoziert wird.

- Offene Gutachten werden als fester Tagesordnungspunkt auf wochentlichen Pro-
duktionssitzungen (Meisterrunden) verankert. Durch die soziale Kontrolle wichst
die Motivation, die Bewertung bis zur ndchsten Sitzung durchzufihren.

- Der Geschaftsfiihrer fordert monatlich alle noch offenen Gutachten an.

- Das Gremium fordert regelmaBig alle noch offenen Gutachten an.

® \Vorgesetzte an Zielen messen: Zielvereinbarungen zur Bearbeitung von Vorschldagen
kénnen anhand geeigneter Kennzahlen (Termintreue) abgeschlossen werden. Zielverein-
barungen sind nur sinnvoll, wenn die Ziele realistisch und anspruchsvoll sind und wenn
das Erreichen/Nichterreichen mit positiven/negativen Konsequenzen verbunden ist.
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® Ressourcen: Die fristgerechte Bewertung kann durch die Unternehmens- oder Be-
triebsleitung unterstiitzt werden, wenn sie zeitliche, raumliche und instrumentelle
Ressourcen bereitstellt.

- Schaffung von Mdglichkeiten zur gemeinsamen Besprechung und Bewertung von
Vorschldgen. Die gemeinsame Bearbeitung gibt (vor allem am Anfang einer Gut-
achtertatigkeit) mehr Sicherheit und Selbstvertrauen in die Bearbeitung. Zudem
entsteht durch den ,Gruppendruck” eine gréBere Verbindlichkeit, die lbernom-
menen Aufgaben auch gemaB Zeitplan zu erledigen.

- Fiir jeden Vorschlag erhalten die zustdndigen Vorgesetzten das Recht, sich fiir
15 Minuten aus dem Alltagsstress ,auszuklinken" und einen ,Ruhe-Zeit-Raum"
aufzusuchen, wo sie sich auf die effiziente Bearbeitung von Vorschldgen konzen-
trieren konnen. Gleichzeitig besteht die Pflicht, dieses innerhalb der gesetzten
Bearbeitungsfrist auch zu tun.

- Freistellung von Kapazititen in der Instandhaltung/Betriebstechnik zur Beschleu-
nigung von Stellungnahmen (Beurteilung der technischen Machbarkeit oder des
Umsetzungsaufwands).

- Freistellung von Kapazitdten im Controlling zur Ermittlung und Bereitstellung der
erforderlichen Daten.

- Aktivierung von bislang ,brachliegenden” Gutachtern (,Verteilung auf mehr
Schultern”).

e Schnelle Bewertung und Entscheidung: Das oben bereits vorgestellte Motto
.Schnelligkeit vor Genauigkeit" entlastet die Gutachter und tragt zur Motivation
von Einreichern bei. Daher sollte eine ,kurz-und-schmerzlos-Begutachtung” von
.kleinen" Vorschlagen ermdglicht werden.

® Schnelle Umsetzung: Eine schnelle Umsetzung tragt nicht nur zur Motivation von
Einreichern bei, sondern bestatigt auch dem Gutachter, dass seine Tatigkeit nicht
folgenlos blieb.

e Erfolgskontrolle und Riickmeldung: Erfolgskontrollen der (im Rickblick nach einem
Jahr) tatsichlich bewirkten Vorteile eines Vorschlags sollen den Gutachtern eine Riick-
meldung dariiber geben, ob ihre Bewertung richtig war. In einigen Unternehmen ist
dies problemlos moglich, weil die Pramie ohnehin erst nach einem Jahr gezahlt wird.
Gleichzeitig ermdglicht eine Uberpriifung nach einem Jahr, festzustellen, ob Vor-
schldge immer noch umgesetzt werden oder ob Mitarbeiter mittlerweile wieder in
alte Gewohnheiten zurilickgefallen sind. Diese Information sollten die Ideenkoordi-
natoren als ,Bringschuld" an die Fiihrungskréafte sowie in aggregierter Form an das
Top-Management liefern.

e Belohnung, Pramierung: Immer wieder wird diskutiert, ob Gutachter fiir ihre Ta-
tigkeit gesondert entlohnt oder fiir jeden fristgerecht bearbeiteten Vorschlag mit
einer Pramie belohnt werden sollten. Aber die Auseinandersetzung mit Ideen von
Mitarbeitern und der Einsatz fiir eine stdndige Verbesserung gehdrt zum Kern der
tiblichen Fiihrungsaufgaben. Daher sollten solche Regelungen vermieden werden.

e ,Wartegeld": Einreicher erhalten z. B. 500 €, wenn sie ldnger als sechs Wochen
auf eine Bewertung des zustdndigen Vorgesetzten warten mussten. Der Schaden,
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der der Firma durch den verzégerten Start der Nutzung/Einsparung entsteht, wird
also willentlich vergréBert, so dass er richtig ,weh tut" - und keiner diesen Schaden
(durch eine verzégerte Bewertung) verantworten mochte.

4.5 Entscheiden

Auf der Grundlage des Bewertungsprozesses kann man die Entscheidung treffen, ob und Umsetzungsentscheidung
ggf. wie der Vorschlag umgesetzt werden soll. Entscheidungskriterium ist, ob der durch anhand nachvollziehbarer
den Vorschlag bewirkte Nutzen innerhalb einer verniinftigen Amortisationszeit gréBer als Kriterien

der Aufwand ist. Diese Definition beriicksichtigt, dass sich Nutzen und Aufwand nicht nur
aus finanziellen Gesichtspunkten ergeben.

Bei der Entscheidung tiber die Umsetzung ,kleiner" Vorschldge sollte man beachten, dass
Geldbetrége, die in die Umsetzung von angeblich ,nutzlosen" Vorschldgen (,schéner woh-
nen") investiert werden, eine erheblich hhere Motivationswirkung haben, als wenn diese
Betrége als (Zusatz-)Pramien verteilt wiirden.

Entscheiden oder Akzeptieren: Es ist wichtig, den Entscheidern zu vermitteln, dass Aktive Handlungsverantwor-
eine Entscheidung nicht durch Bekunden von Einverstidndnis oder Akzeptanz getroffen tung statt passivem Abnicken
ist. Insofern weckt der Begriff ,Gutachter” haufig falsche Assoziationen, weil im Selbst-

verstandnis eines Gutachter der Job mit dem Bekunden von ,in Ordnung” oder ,nicht

in Ordnung” getan ist. Es geht jedoch um eine Entscheidung in Form einer Willensbe-

kundung und Anweisung zu ,machen” oder ,nicht machen" Dies gilt auch dann, wenn

die Entscheidung letztlich durch ein Gremium getroffen wird. In jedem Fall sollte klar

geregelt sein, wie nach der Entscheidung auch ihre Umsetzung bewirkt wird, indem man

unmittelbar Arbeitsauftrage auslost, terminierte MaBnahmen beschlieBt und Umset-

zungsverantwortliche benennt sowie Berichts- und Kontrollwege festlegt.

Information des Einreichers: Uber das Ergebnis der Entscheidung sollte der Einreicher Ergebnisbescheid an den
unmittelbar informiert werden. Auch hierfiir kann der |deenkoordinator entsprechende Einreicher

Bescheide mit Hilfe einer Software unaufwendig erstellen. Insbesondere wenn eine Um-

setzung des Vorschlags abgelehnt wird, sollte der Einreicher nicht nur schriftlich liber die

Ablehnung informiert werden, sondern der Entscheider (Vorgesetzte, Ideenkoordinator)

sollte ihm die Griinde in einem personlichen Gesprach erldutern.

4.6 Umsetzen

In der Umsetzung der positiv bewerteten Vorschldge besteht der wesentliche Sinn und Schnelle Umsetzung als ent-
Zweck des gesamten ldeenmanagements. Erst durch Umsetzung bringen die Ideen der scheidender Erfolgsfaktor
Mitarbeiter dem Unternehmen einen Nutzen. Dies gilt gleichermaBen in betriebswirt-

schaftlicher Hinsicht wie fir die Auswirkungen auf die Motivation und Wirksamkeits-
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erfahrung der Mitarbeiter. Eine schnelle Umsetzung (oder abschlieBende und sachlich
begriindete Ablehnung) ist letztlich der wichtigste Einflussfaktor auf die Beteiligung von
Mitarbeitern am Vorschlagswesen.

Die Erfahrung und statistische Unternehmensvergleiche zeigen, dass etwa 50-60% aller
Vorschldge umgesetzt werden. Diese Quote ist unabhangig von der Anzahl eingereichter
Vorschlage. Ein ,Abnutzungseffekt” oder eine Beeintrachtigung der ,Klasse” durch die
.Masse" sind nicht festzustellen. Angesichts der raschen Veranderungsprozesse in Un-
ternehmen ist es einleuchtend, dass es tatsachlich kein Ende der Verbesserungen gibt.
SchlieBlich kann und sollte auch das ,Gute” noch weiter verbessert werden.

Nachhaltigkeit der Umsetzung: Vorschlige werden umgesetzt, indem Anderungen
gegeniiber dem bisherigen Zustand oder Verfahren erfolgen. In der Mehrzahl sind dies
technische Anderungen, z. B. an Anlagen, Werkzeugen oder Priifgeriten. Haufig st al-
lein diese technische Anderung auch eine Verhaltensinderung aus - die Maschine ldsst
sich eben nur noch gemaB der neuen Konstruktion bedienen. In anderen Féllen ist zur
Umsetzung des Vorschlags keine technische Anderung erforderlich, sondern ,nur" eine
Verhaltensanderung bei den Mitarbeitern. Diese kann durch die Attraktivitat des neuen
Verhaltens oder durch (verénderte) Anweisungen oder Vorschriften bewirkt werden. Ob
allerdings alle Betroffenen auch ,mitspielen”, hdangt davon ab, fiir wie verbindlich die
geanderte Anweisung oder Vorschrift vermittelt und wahrgenommen wird. Haufig ist
zu beobachten, dass Mitarbeiter nach einer gewissen Zeit wieder in alte Gewohnheiten
zuriickfallen. Deshalb sollte bei rein verhaltensorientierten Anderungen nach einem Jahr
uberpriift werden, ob sie noch ,leben”. Nur dann wird schlieBlich auch der vom Vorschlag
bezweckte Nutzen erzielt.

Bearbeitung: Umsetzungskosten:
zustandig: Materialkosten:
Vorschlag umsetzen: [] Lohnkosten:
Vorschlag abgelehnt: [] Fremdkosten
Umsetzung durch: Sonstige:

In Abt:

Fremdfirma: Gesamt:

Bemerkungen

Umsetzung erledigt am:

Abbildung 13: Beispiel fiir ein Arbeitsblatt zur Dokumentation der Umsetzung eines Vorschlags.
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Hemmnisse beim Umsetzen und Lésungsmaglichkeiten

In vielen Fallen ist die Umsetzung ein ernst zu nehmender Engpass im ldeenmanagement.
Gerade in kleinen und mittleren Produktionsunternehmen besteht hdufig ein chronischer
Personalmangel an Handwerkern. Diese sind mit Inbetriebnahmen von Neuanlagen sowie
mit Reparatur- und Instandsetzungsarbeiten oftmals mehr als ausgelastet und finden
kaum Zeit, Vorschlage umzusetzen - obwohl Verbesserungen den Bedarf an Reparaturen
langfristig verringern konnten. Durch eine mdglichst effiziente Organisation dieser Res-
source kann man die Knappheit der verfiigbaren Handwerkerkapazitat fiir Umsetzungsar-
beiten zumindest teilweise kompensieren.

In kleinen und mittleren Dienstleistungs- und Handelsunternehmen besteht eine Um-
setzungshiirde haufig darin, dass gar nicht klar ist, im Vergleich zu was zu verbessern
ist. Nur wenn ein Prozess standardisiert ist, |dsst er sich verbessern - ansonsten wird
lediglich eine weitere Verfahrensvariante hinzugefiigt. In solchen Féllen besteht die erste
Verbesserung dann oft in der Einflihrung eines Standards.

Die Nahtstelle zwischen der Bewertung und Entscheidung von Vorschlagen auf der einen
und der Umsetzung auf der anderen Seite ist immer wieder eine Hiirde, die den Informa-
tionsfluss und Arbeitsprozess unterbricht. Daher sollten Gutachter im Regelfall bereits in
der Phase der Bewertung die Umsetzer einbeziehen, weil diese den Aufwand und die M&g-
lichkeiten einer Umsetzung am besten beurteilen kdnnen. Eine Kommunikation zwischen
Gutachtern und Umsetzern darf also nicht erst nach der Entscheidung (als Auftrag zur
Umsetzung), sondern muss im Rahmen der Bewertung vor der Entscheidung stattfinden.

Losungsmoglichkeiten: Im Sinne eines Brainstormings werden im folgenden Ansdtze Empfehlungen zur Vermeidung
vorgestellt, mit denen man die Umsetzung von Vorschldgen unterstiitzen kann. langer Umsetzungszeiten

e ,.Koordinator Umsetzung": Die Benennung eines Koordinators Umsetzung (IT, Pro-
jekt- oder Prozessmanagement, Instandhaltung, Schlosserei, Elektrowerkstatt) kann
erheblich zu einer zligigen und schnellen Umsetzung von Vorschligen beitragen (sie-
he Kapitel 3.2). Der ,Koordinator Umsetzung" hat die Aufgabe, den gesamten Prozess
der Umsetzung zu verfolgen. Als Ansprechpartner kann er schnell auf Schwierigkeiten
reagieren und weitere notwendige Schritte veranlassen.

- Der ,Koordinator Umsetzung" fiihrt Gesprache mit dem Einreicher und entwickelt
Ideen, wie die Vorschldge im Einzelnen umzusetzen sind.

- Ohne Koordination verhindern Fachabteilungen (z. B. Betriebstechnik, IT) Umset-
zungsarbeiten haufig mit dem Hinweis, dass dringendere Instandhaltungsarbeiten
oder Reparaturen fiir die Aufrechterhaltung der Produktion anstehen. Aus seiner
Ubersicht tiber die aktuellen Aufgaben der Fachabteilungen kann der ,Koordinator
Umsetzung"” veranlassen, dass gleichzeitig mit den Reparaturarbeiten auch noch
Vorschldge an der selben Anlage verwirklicht oder weitere Vorschldge ,auf dem
Weg" und ,nebenbei” erledigt werden.

- In diesem Sinne benennt er die Verantwortlichen fiir die Umsetzung in der IT-
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Abteilung, Schlosserei oder E-Werkstatt oder vergibt den Umsetzungsauftrag
ganz oder teilweise an eine Fremdfirma.

- Auch ohne Benennung eines ,Koordinators Betriebstechnik” kann man die Koor-
dination von Umsetzungsarbeiten erleichtern, indem Termine fiir Stillstdnde und
Wartungsarbeitern in einem Kalender allgemein zuganglich sind.

- Der Umsetzer gibt dem ,Koordinator Umsetzung” Rickmeldung tliber Umset-
zungsaufwand, Kosten usw.

- AbschlieBend berichtet der ,Koordinator Umsetzung” dem ,ldeenkoordinator”
tiber Fortgang und Abschluss der umzusetzenden Vorschldge.

® Durchgehende Prozessverantwortung: Zu jedem Vorschlag sollte ein Prozessver-
antwortlicher fiir den gesamten Weg von der Bewertung bis zur Umsetzung benannt
werden. Damit diese Verantwortung ernst genommen wird, konnen alle ,offenen”

Vorschldge in regelmiBig stattfindenden Besprechungen (z. B. Gruppen-Meetings,

Produktionsbesprechungen, Meisterrunden) kurz thematisiert werden, so dass ein

gewisser Gruppendruck entsteht (siehe auch Losungsvorschldge im Zusammenhang

mit der Bewertung).
® Ressourcen: Eine bewdhrte MaBnahme zur Beschleunigung der Umsetzung ist die

Vergabe von jahrlichen Umsetzungs-Budgets an die fiir die Umsetzung von Vorschla-

gen Verantwortlichen oder fiir den ,Koordinator Umsetzung" Die Umsetzer kdnnen

so in eigener Verantwortung die Umsetzung von Vorschlagen realisieren und im

Rahmen des Budgets bei Zeitmangel Fremdauftrdge vergeben.

In gleicher Weise kann Handwerks- oder Programmiererkapazitat in bestimmten

Ausmal reserviert werden, die ausschlieBlich fiir die Umsetzungen von Vorschlagen

eingesetzt wird.

e Gesprich/Einbeziehung mit Einreicher: Einreicher kénnen in mehrfacher Hinsicht
wesentlich zur Umsetzung ihrer Vorschldge beitragen.

- In einem friihzeitigen Gesprich zwischen Einreicher und seinem Vorgesetzten/
Gutachter sowie auch dem ,Koordinator Umsetzung” kann man Verstandnispro-
bleme kldren.

- Dabei ist in der Regel eine ,Ortsbegehung” des Vorschlags durch Einreicher und
Vorgesetzten/Gutachter sowie dem ,Koordinator Umsetzung" sinnvoll.

- Man kann dem Einreicher genehmigen oder ihn beauftragen, einen Prototyp
seines Vorschlags anzufertigen; einen Test durchzufiihren, ob die Idee funktio-
niert; geeignete Angebote einzuholen; den Vorschlag weiter auszuarbeiten; die
Umsetzung vorzubereiten.

- Auch im spateren Prozess der Umsetzung ist eine Einbindung des Einreichers in
vielen Fallen mdglich, indem er mit erforderlichen Umsetzungsarbeiten beauftragt
wird, die er von sich aus (also ohne Genehmigung/Auftrag durch Vorgesetzte)
nicht durchfiihren konnte/dirfte. Generell sollte man mdglichst viele Teilarbei-
ten/Arbeitsschritte an den Einreicher delegieren.

e _.Mahnwesen fiir Umsetzer": Auch die ,Umsetzer" sollte man fiir die Erledigung
der Umsetzungsarbeiten ,in die Pflicht nehmen" kénnen. Zeitverzégerungen bei der

Umsetzung von Vorschlagen schadigen nicht nur das Image des Vorschlagswesens
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und demotivieren Einreicher, sondern verhindern auch, dass dem Unternehmen der

Nutzen der Vorschlage zugute kommt.

- Insofern sollte ,Druck von oben" und ,Rechtfertigungszwang” nicht nur bei direkt
produktionsrelevanten Instandsetzungs- und Reparaturarbeiten zu erwarten sein,
sondern auch bei Riickstdnden in der Bearbeitung von Umsetzungsauftragen. Der
zustandige Vorgesetzte oder der Ideenkoordinator sollte Umsetzungsarbeiten bei
Verzdgerungen anmahnen und unter Umstdnden entsprechende Informationen
weiter ,nach oben" leiten.

- .Druck auf Umsetzer" kann man auch dadurch erzeugen, dass man Aussagen von Si-
cherheitsfachkraften einholt, die bestatigen, dass der Vorschlag sicherheitsrelevant
ist. Wenn dann immer noch keine Umsetzung erfolgt, kann sich der Koordinator oder
der zustandige Vorgesetzte des Einreichers von den Umsetzern schriftlich bestatigen
lassen, dass sie (zeitlich) nicht in der Lage sind, den Vorschlag umzusetzen (auch als
Argument, die Umsetzung dann an eine Fremdfirma zu vergeben).

- Ein weiteres Argument ,pro Umsetzung"” ist schlieBlich der zusatzliche Gewinn
oder Nutzen, der dem Unternehmen durch Umsetzung des Vorschlags entsteht.
Daher sollte der Wert des Vorschlags in Euro mdglichst anhand ,harter” Zahlen
nachgewiesen werden.

® Einsatz von Fremdfirmen: Die Umsetzung vieler Vorschldge lohnt sich auch dann
noch, wenn man Fremdfirmen einsetzt. Dadurch gleicht man Engpésse in der eigenen

Betriebstechnik aus und macht Vorschlage nutzbar, deren Umsetzung ansonsten aus

Zeitmangel der eigenen Krafte unterbliebe.

- Zur Auftragsvergabe kann (innerhalb gewisser Budgetgrenzen) der ,Koordinator
Umsetzung"” befugt sein.

- Alternativ kann der Fremdauftrag auch im Rahmen der iiblichen Entscheidungs-
und Budgetbefugnisse vom Vorgesetzten (des Einreichers oder néchsthherer)
vergeben werden.

- Falls der Vorgesetzte des Einreichers hierzu (mangels Kompetenz/Budgetver-
antwortung) nicht befugt ist, sollte er die Fremdvergabe mdglichst weitgehend
vorbereiten und sich lediglich die Genehmigung/Unterschrift zur Auftragsvergabe
.hoheren Orts" (bei der Geschiftsleitung) holen. Dieses Verfahren funktioniert
erfahrungsgemal wesentlich besser, als wenn die gesamte Begutachtung und
Entscheidung ,nach oben delegiert” wird, weil sich dann die Vorschldge unbear-
beitet auf den Schreibtischen der ndchsthoheren Vorgesetzten stapeln.

- Umsetzerkapazitdten sollten immer als Ganzes gesehen werden: Fremdfirmen
kann man auch fiir andere Arbeiten nutzen, wenn dafiir eigene Krafte fiir loh-
nende Vorschldge frei werden, deren Umsetzung spezielles Firmen-Know-how
erfordert.

- Bei der Auswahl von Fremdfirmen ist eine Kontinuitdt in der Zusammenarbeit
wichtiger als kurzfristige (vermeintliche) Preisvorteile, weil man (teure) Einarbei-
tungszeit vermeidet oder immer weiter verkiirzt.

® Prioritatenvergabe: Bei Arbeitsauftragen im ,Alltagsgeschaft" werden zumeist
Prioritdten vergeben, die eindeutig kldren, was ein dringendes ,Muss" ist. Die Um-
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setzung von Vorschldgen ist meist automatisch von geringerer Prioritat und wird
dazwischengeschoben, ,wenn gerade mal Luft ist". Nur bei Vorschldagen, deren hoher
Nutzen bereits erkannt ist (in manchen Unternehmen auch bei Vorschligen zur Ar-
beitssicherheit), erhalt die Umsetzung zuweilen eine so hohe Prioritdt, dass sie auch
bei Beeintrachtigung der Produktion sofort umgesetzt werden. Allerdings erfahren
die fiir eine entsprechende Prioritdtenvergabe zustandigen Fertigungsleiter kaum
etwas von den in Vorschldgen schlummernden Potentialen. Umsetzungsreife Vor-
schldge werden haufig deshalb nicht realisiert, weil der Nutzen fiir das Unternehmen
nicht klar erkennbar ist. Fiir eine Prioritatenvergabe sind daher die Weitergabe von
Informationen iiber den potentiellen Nutzen durch den Bewerter oder Entscheider
erforderlich. Die meisten EDV-Systeme bieten im Rahmen der Klassifikation von
Vorschldgen die Mdglichkeit, Prioritaten zu vergeben.

® Transparenz iiber Bearbeitungsstatus: Die Klassifikationen der meisten EDV-
Systeme bieten zudem die Mdglichkeit, den jeweiligen Bearbeitungsort oder Stand
eines Vorschlags zu verzeichnen. So kann man ,per Knopfdruck” ermitteln, welche
Vorschldge wo hdngen.

4.7 Anerkennen, Honorieren

Vorschlagsaktivitaten verdienen insofern eine besondere Anerkennung, als sie per Definition
tiber die eigentliche und mit dem Lohn oder Gehalt abgegoltene Arbeitsaufgabe hinausgehen.

Ideen bringen Geld - aber Bedeutung der Pramienhdhe: Vielfach wird das Thema Anerkennung auf die Frage der ,rich-

Geld bringt keine Ideen tigen" Pramienregelung reduziert. Deshalb soll hier in aller Deutlichkeit gesagt werden, dass
eine Pramierung nur ein Aspekt von vielen und mit Sicherheit bei weitem nicht der Wichtigste
ist. Vor allem ist kein Zusammenhang zwischen der Hohe gewdhrter Pramiensétze und dem
Erfolg eines Vorschlagswesens erkennbar. Die Vorschlagszahlen und die Einsparungen sind bei
Unternehmen mit hohen Pramiensétzen sogar tendenziell eher geringer als bei Unternehmen
mit niedrigeren Pramiensatzen. Wahrscheinlich besteht ein umgekehrter Kausalzusammen-
hang: Bei niedrigen Vorschlagszahlen neigen Unternehmensleitungen dazu, Mitarbeiterbetei-
ligung und Ideen mit Geld ,einzukaufen”, anstatt an den eigentlichen Ursachen anzusetzen.
Aber mehr Geld (im Sinne hoherer Pramien) bringt nicht mehr Ideen.

Es ist fatal, bei Krisen und Schwierigkeiten im Vorschlagswesen an der ,Pramienschraube zu
drehen”. Dadurch wiirde lediglich an den Symptomen kuriert und moglicherweise ein kurz-
fristiger Anstieg der Vorschlagszahlen induziert. Ein ,Mehr" ist zwar immer mdglich, wahrend
eine Primienreduzierung fast unmdglich ist (allein aufgrund des Widerstands im Betriebsrat,
aber auch wegen der symbolischen Wirkung), jedoch sollte beachtet werden, dass durch ein
.Mehr vom Gleichen" in der Regel nichts verbessert wird. Wichtiger ist, nach den tatsachli-
chen Zusammenhangen und Ursachen zu forschen.
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Méglichkeiten der Anerkennung

Im Folgenden sind verschiedene Anregungen zusammengestellt, wie - auf welchen We- Vielfaltige Arten der
gen, mit welchen Medien und liber welche Inhalte oder Werte — Anerkennung vermittelt Anerkennung
werden kann.

Riickmeldung, Information: Anerkennung und Wertschdtzung beginnen bereits damit,
dass der Einreicher innerhalb weniger Tage eine schriftliche Eingangsbestatigung erhalt,
verbunden mit dem Dank fiir sein Engagement. Auch die umgehende Information bei
Fristiiberschreitungen und Verzogerungen der Bearbeitung ist ein Ausdruck von Aner-
kennung.

Personliche Ansprache: Fiir das Engagement des Einreichers sollte Anerkennung in einer
personlichen Riicksprache des Vorgesetzten, des Gutachters, des Ideenkoordinators oder
eines Mitglieds des Gremiums zum Ausdruck kommen. Insbesondere fiir die Vorgesetzten
ist es dabei nicht immer einfach, zwischen dem positiven Aspekt, dass (liberhaupt) ein
Vorschlag gemacht wurde, und mdglichen negativen Aspekten, dass dieser Vorschlag nun
Arbeit fiir Bewertung und Entscheidung bedeutet, dass er inhaltlich vielleicht unbrauch-
bar ist oder dass er von einem Mitarbeiter kommt, der ,sowieso nervig ist", zu trennen.

Besondere Wiirdigung: Anerkennung flir besonders gute Vorschldge kann auBerdem
darin bestehen, dass der Einreicher von ,héherer Stelle" gewlrdigt wird, indem der Ab-
teilungsleiter, Geschaftsfiihrer oder Vorstand den umgesetzten Vorschlag besichtigt und
lobt. Sofern Einreicher es nicht vorziehen, ungenannt zu bleiben, ist auch die namentliche
Bekanntmachung an einem schwarzen Brett oder in einer Betriebs- bzw. Mitarbeiterzei-
tung eine mégliche Form der Anerkennung. In manchen Unternehmen wird ein ,Einreicher
des Monats" gekiirt und besonders geehrt. In groBeren Unternehmen bietet sich die Griin-
dung eines ,Clubs der Denker" oder eines ,Einreicher-Stammtischs" an, deren Mitglieder
besondere Aufmerksamkeit erhalten (Teilnahme an Incentive-Veranstaltungen).

Aufstiegs- und Karrierechancen: Bei Beurteilungsgesprachen mit Mitarbeitern sollte
man Vorschlagsaktivitdten als MaBstab fiir eine positive Bewertung beriicksichtigen. Der
durch Vorschlage bewirkte Beitrag zur Weiterentwicklung des Unternehmens sollte durch
erhdhte Aufstiegs- und Karrierechancen fiir erfolgreiche Einreicher gewiirdigt werden.

Schnelle Umsetzung: Vor allem aber sollte man sich bewusst machen, dass die realisierte
Umsetzung des Vorschlags fiir viele Mitarbeiter der wichtigste Aspekt der Anerkennung
ist. Das beste Lob fiir einen guten Vorschlag straft sich selbst Liigen, die groBziigigste Pra-
mie wird zum Schweige- und Schmerzensgeld, wenn sich anschlieBend ohne erkennbare
Griinde nichts mehr in Richtung Umsetzung tut.

Pramien: Als Beteiligung am bewirkten Erfolg stellen Pramien eine formelle Anerkennung

des Verhaltens und seiner Ergebnisse dar. Die Berechnung und Vergabe von Pramien wird
im folgenden ausfiihrlicher erortert.
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Ermittlung der Pramienhdhe
Fiir die Ermittlung der Pramienhdhe in Abhdngigkeit vom bewirkten Nutzen gibt es ver-
schiedene Verfahren, je nachdem, ob der Nutzen rechenbar ist oder nicht.

Pramie als Prozentsatz der Rechenbarer Nutzen: Falls man den Netto-Nutzen mit vertretbarem Aufwand berech-

Einsparung nen kann, bietet sich ein festgelegter Prozentsatz des Netto-Nutzens an. In vielen Un-
ternehmen hat sich ein Wert von 10% bewahrt. Wie bereits festgestellt, haben hdhere
Prozentsatze keinen positiven Einfluss auf den Erfolg des Vorschlagswesens. Selbst bei
noch niedrigeren Prozentsdtzen ist kein Absinken der Erfolgschancen festzustellen.

Berechnungszeitraum: In den meisten Unternehmen wird die Prdmie anhand des Netto-
Nutzens im ersten Jahr nach der Umsetzung ermittelt (Jahresnettonutzen). Aber es ist
auch maglich, ldngere Zeitrdume zugrunde zu legen (maximal iiber die Laufzeit des Vor-
schlags), um z. B. Produktionsschwankungen zu beriicksichtigen. Der Pramiensatz sollte
dann entsprechend verringert und am Ende jedes Jahres oder des Berechnungszeitraums
eine Nachprdmierung anhand des tatsachlich erzielten Nutzens vorgenommen werden.
Es ist klar, dass sich dieses Verfahren nur bei hoherwertigen Vorschldgen lohnt.

Ein Automobilzulieferer erhielt einen Auftrag fiir ein umfangreiche Produktserie. Bei der
Vorbereitung der Fertigung wurde eine Verbesserung vorgeschlagen, die gegeniiber bishe-

rigen Vorgehensweisen bei Ghnlichen Auftrdgen eine erhebliche Einsparung bewirkt. Der
Vorschlag wurde sofort umgesetzt. Allerdings begann der Teileabruf durch den Kunden
nur langsam. Es war absehbar, dass die Verbesserung erst ab einem halben Jahr nach
Fertigungsbeginn wirklich einsparwirksam werden wiirde, weil die Serie bis dahin nur auf
LSparflamme” lief. In der Betriebsvereinbarung war festgelegt, dass die Pramie anhand des
Nutzens im ersten Jahr nach erfolgter Umsetzung ermittelt wird.

Wie wiirden Sie entscheiden? Formal korrekt wdre schlieBlich eine Primierung anhand der
tatsdchlichen Einsparung, die im ersten halben Jahr nach der Umsetzung praktisch gleich
Null gewesen wiire.

Die Geschdftsleitung entschied sich fiir eine angemessenere Variante: Als Berechnungs-
Jjahr wurde der Zeitraum nach Anlauf des vollen Fertigungsumfangs zugrunde gelegt. Die
Prdmie wurde selbstverstdndlich ebenfalls erst spiter ausbezahlt, weil das Unternehmen
durch den Vorschlag vorher noch keinen Nutzen erzielte, an dem der Einreicher hditte
beteiligt werden kénnen. Der Einreicher wurde tber die Sachlage und den Grund der Ver-
zdgerung informiert.

Ein,formal korrektes”Vorgehen wére vom Einreicher unter dem Gesichtspunkt der Verfah-
rensgerechtigkeit moglicherweise akzeptiert worden. Das Ergebnis der Pramierung hdtte
er aber subjektiv als ungerecht empfunden - die Verteilungsgerechtigkeit hétte gefehlt.

Punktsystem fiir nicht Nicht rechenbarer Nutzen: Fiir Vorschlage, deren Nutzen man nicht oder nur mit unver-
rechenbare Vorschléage haltnismaBig hohem Aufwand berechnet werden kann, legt man eine Pramie entweder
pauschal (als Einheitspramie fiir alle nicht rechenbare Vorschlge) fest, oder ermittelt sie
mit Hilfe von Punktsystemen. Nach einer Einteilung in ,kleinen”, ,mittleren” oder ,gro-
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dienen. Ein entsprechendes Beispiel befindet sich in Abbildung 13.

Auch wenn sich der Nutzen nicht berechnen lasst, hat die Umsetzung eines solchen
Vorschlags einen ,Wert" fiir das Unternehmen - sonst wiirde der Vorschlag nicht um-
gesetzt. An diesem ,Mehrwert" soll der Einreicher mit der Pramie beteiligt werden. Bei
den Geldwerten, die das Punktsystem den einzelnen Nutzenkategorien zuordnet, sollte
man wiederum beachten, dass mehr Geld keinesfalls mehr Ideen bringt. Daher sollte das
System mit kleinen Betrdgen anfangen und insbesondere im unteren Bereich eine feinere

Abstufung ermdglichen.

BEWERTUNGSBOGEN

fur Vorschlage mit nicht rechenbarem Nutzen und fiir Vorschlage aus den Bereichen der Verwaltung, deren
Nutzenrechnung mit nicht vertretbarem Aufwand erfolgen misste

Vorschlagswert Zusatzfaktoren Gesamtwerte
Anwendungs- Einfiihrungsrei L
maoglichkeiten
Nutzen Grund- gering | erheb- | umfas- gering mittel ausge- hoch mittel gering | Faktor | Punkte
pramie lich send reift
Kleiner 1,0 1,0 1,0
Nutzen 15 € 1,5 1,5 1,5
2,0 2,0 2,0
Mittlerer 1,0 1,0 1,0
Nutzen 30€ 1.5 15 15
2,0 2,0 2,0
GrofRer 1,0 1,0 1,0
Nutzen 100 € 1,5 1,5 1,5
2,0 2,0 2,0

Die Zusatzfaktoren werden multipliziert.

Abbildung 13: Beispiel fiir ein Punktsystem, mit dem auch fiir nicht rechenbare Vorschldge eine

Pramie ermittelt werden kann. Kriterien flir die Einteilung in die verschiedenen Kategorien sind im

Text beschrieben.

Kriterien fiir die Einteilung in ,kleinen", ,mittleren" oder ,groBen" Nutzen sind z. B.:

Kleiner Nutzen

Kleine Vorschlage mit erkennbaren Verbesserungen:

e Erleichterung der Arbeit,

® Minderung von Belastigungen durch Ldrm, Zugluft, Staub,
schlechtes Licht, 0.4.

* Hinweise auf die Beseitigung von Gefahrenquellen,

e Beseitigung von Gefahrenquellen mit geringem Risiko,

e \lerbesserung von Arbeitsklima, Zufriedenheit der Mitarbeiter,

e \erbesserung der Organisation der sozialen Bereiche.
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Mittlerer Nutzen | Konkrete Losungsvorschldge mit erheblichen Verbesserungen:

® Vereinfachung von Arbeitsabldufen

® Beseitigung von Beldstigungen durch Ldrm, Zugluft, Staub,
schlechtes Licht, o.4.

® spiirbare Veranderung in der Arbeitssicherheit, Beseitigung von
Gefahrenquellen

® Erhebliche und umfassende Verbesserung der Organisation in
der Verwaltung, Einkauf/Verkauf, Produktion und im sozialen
Bereich

Hoher Nutzen Konkrete Losungsvorschldge mit erheblichen Verbesserungen:

® vollige Beseitigung einer Gefahrenquelle mit hohem Risiko

® langlebige Verbesserungen im Umweltschutz

® endgiiltige Losung eines Problems in der Verwaltung, der Pro-
duktion

® neue umsetzbare Produkte und Dienstleistungen

In Verwaltungsbereichen, Dienstleistungs- und Handelsunternehmen kdnnen folgende
Kriterien verwendet werden:

Kleiner Nutzen | Kleine Vorschlage mit erkennbaren Verbesserungen:

e Erleichterung der Arbeit durch technische Hilfsmittel (EDV/PCs/
Drucker/Checklisten)

e Erleichterung der Arbeit durch ergonomische Hilfsmittel

e Minderung von Uberproduktion (Besprechungen/Meetings, Da-
ten- und Informationsflut)

e \lerbesserung der Lagerhaltung (Biiromaterial, Formulare, Ablage)

® Verbesserung des Informationsflusses

e \lerbesserung des Transports (Akten/Papier, digitale Daten, FuB-
marsche im Betrieb)

e \erbesserung von Arbeitsklima, Zufriedenheit der Mitarbeiter
(weniger Hektik)

® Abbau von Biirokratie und Aufgaben, die einen unangemessenen
Aufwand verursachen

Mittlerer Nutzen | Konkrete Losungsvorschldge mit erheblichen Verbesserungen:

e Steigerung der Effizienz von Arbeitsprozessen und IT-Verfahren
e \lerbesserung der Personalplanung (vorausplanende Planung)

® \erbesserung des Kundenservices

Vollstandige Beseitigung von Uberproduktion (s.0.)

Erhebliche und umfassende Verbesserung der Organisation in
den Bereichen der Verwaltung
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Hoher Nutzen Konkrete Losungsvorschldge mit erheblichen Verbesserungen:
e \/5llige Beseitigung Uberfliissiger Arbeitsabldufe/-prozesse
® Endgiiltige Losung eines Problems in der Verwaltung

® Neue umsetzbare Dienstleistungen

Die Zusatzfaktoren kdnnen anhand folgender Kriterien ermittelt werden:

Anwendungsmdoglichkeit

Gering Nur an einem Arbeitsplatz

Erheblich An mehreren Arbeitspldtzen oder Bereichen, Abteilungen

Umfassend | Uber mehrere Bereiche, Abteilungen im gesamten Unternehmen

Einfiihrungsreife

Gering Mehr ein Hinweis mit Ansatz einer Losung, grundlegende Uberarbeitung
erforderlich

Mittel Mit geringem Aufwand kann Losungsweg festgelegt werden

Ausgereift | Perfekter Losungsweg ist ausgearbeitet und aufgezeigt.
Wie vorgeschlagen, durchfiihrbar

Umsetzungsaufwand

Hoch Gerade noch vertretbare Aufwendungen und Kosten der Durchfiihrung
im Verhaltnis zum Nutzen

Mittel Kosten der Durchfiihrung und der Nutzen bilden ein vertretbares,
verniinftiges Verhaltnis

Gering Keine oder sehr geringe Durchfiihrungskosten (Nutzung von Geréten,
Maschinen, Materialien, die schon abgeschrieben oder ungenutzt sind,
oder rein organisatorische Anderungen)

Sachpramien: Sachpramien werden in Mitarbeiterbefragungen als der am wenigsten Sachpramien sind unattraktiv
wichtigste Motivationsfaktor fiir Vorschldge bewertet (siehe Kapitel 4.9). Ob mit dem Fir-

menlogo verzierte Tassen, Regenschirme und dhnliche Gegenstande ,Kultstatus” erlangen

oder eher zum Gespott der Mitarbeiter werden, hangt sehr vom jeweiligen Betriebsklima

und der Form der Prasentation ab. In jedem Fall besteht eine nicht unerhebliche Gefahr,

dass man in guter Absicht das Gegenteil erreicht. Aber auch bei hoherwertigen Sachpra-

mien kann der Gegenstand das Interesse des Einreichers verfehlen.

Dennoch hatten viele Einreicher statt geringer Geldbetrége, die durch die Steuer zusatz-
lich auf ein kaum wahrnehmbares MaB3 reduziert wiirden, lieber etwas ,Reelles" Eine
Maglichkeit, diesem Dilemma zu entgehen, besteht in der Vergabe von Warengutscheinen
(besonders beliebt sind Benzingutscheine).
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Korrekturfaktoren: Manche Unternehmen machen die Prdmienhdhe nicht nur vom
Nutzen des Vorschlags, sondern auch von der Stellung des Einreichers im Unternehmen
abhdngig. So wird die Pramie mit Zusatzfaktoren um so mehr gemindert, je hoher die
Hierarchieebene des Einreichers ist. Dahinter steht die Auffassung, dass das ,Mitdenken"
auf héheren Hierarchieebenen zum allgemeinen Teil der Arbeitsaufgabe dazugehort -
selbst dann, wenn der Vorschlag einen Bereich betrifft, fiir den der Einreicher gar nicht
zustandig ist.

Eine derartige Abstufung nach Hierarchieebene wird hdufig als zu pauschal und will-
kiirlich empfunden. Als Alternative bietet sich an, unabhangig von der Hierarchieebene
eine Abgrenzung von der Arbeitsaufgabe (,Jobbereinigung”) vorzunehmen, wie sie das
bereits vorgestellte Abgrenzungsraster ermdglicht. Dies hat zudem den Vorteil, dass die
Pramienregelung nicht durch zusatzliche Faktoren verkompliziert wird.

Zuweilen wird die Pramienhéhe auch von der Einfiihrungsreife des Vorschlags abhangig
gemacht. Je nachdem, ob der Vorschlag einen vollstandig ausgearbeiteten Ldsungsweg
aufzeigt, den man direkt umsetzen kann, oder ob umfangreiche Uber- und Ausarbeitun-
gen erforderlich sind, wird die Pramie um bestimmte Faktoren gemindert. Diese Korrektur
erlibrigt sich jedoch, wenn man bei der Kosten-Nutzen-Abwégung auch den Aufwand fir
die Ausarbeitung des Losungswegs als Einflihrungskosten beriicksichtigt.

Jobbereinigung mit Abgrenzung zur Arbeitsaufgabe: Fiir die Praxis hat es sich bewdhrt, einige pragnante
Selbsteinschatzung Kriterien in Form einer Checkliste zusammenzufassen. Ein Beispiel fiir eine derartige
Checkliste zur ,Jobbereinigung” ist in Abbildung 14 gezeigt.

In einem Kaltwalzwerk wird der gewalzte Stahl anschlieBend ausgegliiht. Als das Unter-
nehmen hierfiir neue Ofen kaufte, wurde der fiir das Ausgliihen zustindige Meister beauf-
tragt, sich von der Lieferfirma in die Fahrweise der neuen Ofen einarbeiten zu lassen. Sein
dabei erworbenes Wissen setzte er anschlieBend in einen Vorschlag fiir die Fahrweise der alten
Ofen um, die auch weiterhin benutzt werden sollten. Die Umsetzung des Vorschlags bewirkte
erhebliche Einsparungen an Strom, Erdgas und Schutzgas, die insgesamt 190.535 € pro Jahr
ausmachten. Der Meister bewertete den iiber die Arbeitsaufgabe hinausgehenden Teil
seiner Idee mit 60 % (zugrunde lag eine dhnliche Checkliste wie in Abbildung 14 gezeigt),
was von der Unternehmensleitung akzeptiert wurde. Die ausbezahlte Primie betrug somit
11.432,10€.
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Kriterien/Checkliste zur Abgrenzung der Arbeitsaufgaben in Zweifelsféllen
Vorschlag: Einreicher: Datum:

Gehort es zur selbstverstéandlichen Aufgabe des Einreichers, sich Gedanken zu Themen zu
machen, wie sie dem Vorschlag zugrunde liegen? Gehdren Problemldsungen und Verbes-
serungen, wie von ihm vorgeschlagen, ohne Zweifel zu seiner tiblichen Arbeit?

ja: » keine Pramie

nein oder unklar/teilweise:

1  Kann der Einreicher selbst Uber die sachliche Verwirklichung des Vorschlags als Gesamtvorhaben
entscheiden, ohne die Zustimmung eines Vorgesetzten oder einer anderen Stelle einholen zu
missen? Hat der Einreicher Entscheidungsbefugnis, Kompetenz und [Budget-] Verantwortung?

ja 0O

teilweise (Einreicher muss bei Entscheidung mitwirken/gefragt werden, 05 O
kann/darf letzte Entscheidung aber nicht alleine treffen)

nein 1 0

2 Lag ein dienstlicher Auftrag vor? War der Einreicher ausdricklich mit der Bearbeitung des
Problems beauftragt worden, das durch seinen Vorschlag geldst/verbessert wird?

ja (klar erteilten Auftrag erfillt) 0O
allgemeiner Auftrag (z.B. im Rahmen der Arbeitsaufgabe) 05 0O
nein (zusatzliche Eigeninitiative) 1 0
Produkt (1 *2): oo o 0,25 o 05 o1

3 War dem Einreicher Einsicht in die dem Vorschlag zugrundeliegenden Unterlagen moglich?
Gehort der Umgang mit relevanten Konstruktions-, Geschafts- und Planungsunterlagen zur
Arbeit des Einreichers? (Falls Frage nicht zutrifft oder nicht relevant ist => wie ,,nein!)

ja (Einsicht in Erflillung seiner Aufgabe) 0 O
zum Teil (Einsicht moglich, aber nicht Teil der Arbeit) 25 0O
nein (keine Einsicht mdglich, Unterlagen nicht relevant, Frage trifft nicht zu) 50 O

4 Waren Problem und Lésungsansatz bereits im Betrieb bekannt? Wurde das durch den
Vorschlag gel6ste Problem bereits vorher diskutiert?

ja (Problem und Lésungsansatz waren bekannt) 0 0O
teilweise (Problem war bekannt, vorgeschlagener Losungsansatz noch nicht) 25 0O
nein (Problem und Losungsansatz neu, oder: keine Einschatzung mdglich) 50 O
Summe (3 + 4): oo O 25 O 50 o 75 0 100
Ergebnis (Pramienanteil): Summe (3 +4)
(in Tabelle ankreuzen) Pramie [%]

0 25 50 75 100
0 0 0 0 0 0
0,25 20 25 30 35 40
0,5 50 55 60 65 70

1 80 85 90 95| 100

(Unterschrift Einreicher)

Produkt (1*2)

(Unterschrift Vorgesetzter)

Abbildung 14: Beispiel fiir eine Checkliste zur ,Jobbereinigung"”.

Anerkennung bei Nicht-Umsetzung

Anerkennung fiir Engagement und ,,guten Zweck": Auch wenn ein Vorschlag nicht
umgesetzt wird, verdient der Einreicher fiir sein Engagement und seine Miihe Anerken-
nung. Hinter den meisten Vorschlagen steckt zudem eine gute Absicht: Die Verbesserung,
die mit dem Vorschlag bezweckt wird, ist in der Regel sinnvoll und tatséachlich erstrebens-
wert. Dieser ,gute Zweck" sollte ausdriicklich anerkannt werden, denn dadurch fiihlt sich
der Einreicher gesehen und in seiner guten Absicht gewdiirdigt.
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Auch abgelehnte Vorschldge Personliche Begriindung: Die Griinde fiir die Nicht-Umsetzung sollten dem Einreicher
hatten eine gute Absicht verstandlich und in einer Form erklart werden, die Frustration und Demotivation mog-
lichst vermeidet. Ein Schreiben mit einer lapidaren Mitteilung ,aus technischen (oder

finanziellen) Griinden leider nicht durchfiihrbar ..." ist ein gar zu h3ufig praktiziertes
Beispiel, wie man es nicht machen sollte. Gerade bei der Vermittiung von Anerkennung
und bei der Erkldrung von Griinden fiir eine Nicht-Umsetzung ist das personliche Ge-

sprach unabdingbar.

SchlieBlich kdnnen Vorgesetzte die Tatsache, dass die Umsetzung eines Vorschlags ab-
gelehnt werden musste, auch als Hinweis darauf verstehen, dass hier ein Mitarbeiter
eine Sache nicht ganz richtig gesehen hat oder nicht in allen Belangen {iberschauen
konnte. Sie konnen dies als Anlass zu einer ,Mini-Schulung” im Rahmen des erlduternden
Gesprachs nutzen und damit zu einer fortgesetzten Personalqualifizierung ,im Kleinen"
beitragen.

Motivation fiir die Zukunft: Die Erklarung der Nicht-Umsetzung durch den Vorgesetzten
tragt dazu bei, wie sich der Einreicher selbst seinen ,Misserfolg" erklart, welche Griinde
er dafiir verantwortlich macht, dass der Vorschlag nicht umgesetzt wird. Die angenom-
menen Kausalzusammenhange sind maBgeblich fiir die Motivation, auch kiinftig wieder
Vorschldge zu machen. Die Erkldrung sollte daher solche Griinde anfiihren, die weder in
der Person des Einreichers liegen noch als unveranderliche Rahmenbedingungen auch zur
Ablehnung anderer Vorschlage fiihren wiirden. Wenn sich der Einreicher die Ablehnung
der Umsetzung mit eigener Unfédhigkeit oder mit der Biirokratie bzw. Fehlorganisation
«des Systems" erklart, hat er keine Veranlassung fiir weitere Aktivitaten. Insofern ist das
Spezifische und Einmalige der Umsténde hervorzuheben, die in diesem konkreten Fall zur
Nicht-Umsetzung gefiihrt haben.

4.8 Informieren, Qualifizieren

Information des Einreichers

Information als Ausdruck von Dass eine zeitnahe Information des Einreichers auch eine Frage der Anerkennung und

Wertschatzung Wertschatzung ist, wurde bereits ausgefiihrt. Zumindest zwei Bescheide sollte jeder
Einreicher automatisch erhalten: Einen Eingangsbescheid sowie einen Bescheid liber die
Umsetzungsentscheidung, je nachdem mit Angabe des geplanten Umsetzungstermins
und der vorgesehenen Pramienhdhe. Als dritter Bescheid bietet sich schlieBlich die Mit-
teilung an, dass die Umsetzung des Vorschlags realisiert wurde und die Pramie jetzt
ausgezahlt wird.

Falls sich der Bewertungs- und Entscheidungsprozess in die Ldnge zieht oder die Um-
setzung verzogert, sollte der Einreicher nach angemessenen Fristen Zwischenbescheide
erhalten. Aus formalen Griinden, aber auch in Entsprechung zur Erwartung, dass Vor-
schldge schriftlich eingereicht werden sollen, sollten Bescheide immer schriftlich mitge-
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teilt werden. Dies schlieBt eine personliche Ansprache keinesfalls aus, ganz im Gegenteil,
sollte man vor allem bei Ablehnungen die Ubergabe des schriftlichen Bescheids mit einer
miindlichen Erkldrung der Ablehnungsgriinde verbinden (s. 0.).

Allgemeine Information

Neben der individuellen Information von Einreichern ist die allgemeine Information der Tue Gutes und rede dariiber
gesamten Belegschaft wichtig. Sie soll dazu beitragen, dass das ,Wissen" als Vorausset-

zung fir erwiinschtes Verhalten vorhanden ist. Zunachst sollten alle Mitarbeiter iiber den

Zweck und die Grundziige des Vorschlagswesens informiert werden. Des Weiteren geht

es darum, kontinuierlich den aktuellen Stand des Vorschlagswesens anhand ,griffiger”

Kennzahlen bekannt zu machen und zu visualisieren.

Betriebsvereinbarung: Fiir die allgemeine Information zum Zweck und den Grundziigen
des Vorschlagswesens kann die Betriebsvereinbarung oder Richtlinie ein erster Anhalts-
punkt sein. Allerdings sind die meisten Betriebsvereinbarungen nicht gerade ,lesefreund-
lich" formuliert. Die Informationswirkung per Aushang oder Verteilung ist praktisch gleich
Null. Dennoch ist es wichtig, dass sich insbesondere die Fiihrungskrafte mit den Inhalten
der Betriebsvereinbarung auseinandersetzen, damit sie die Abldufe kennen und ihren
Mitarbeitern erkldren kénnen (siehe Kapitel 5.2).

Mitarbeiterinformation und -schulung: Auch die Mitarbeiter sollten systematisch liber Kurze und griffige
die wichtigsten Elemente des Vorschlagswesens informiert werden. Dazu gehdrt zunachst Kernbotschaften
der Hinweis, wo bei Interesse die vollstandige Regelung zugénglich ist und dass die

Vorgesetzten und auch der Betriebsrat weitere Erklarungen geben kdnnen. Das Haupt-

anliegen der Mitarbeiterinformation kann in drei Botschaften zusammengefasst werden:

e Esgibt ein Ideenmanagement, und das ist gut fiir alle und jeden Einzelnen.
e Jeder kann und soll mitmachen, einzeln und in Gruppen, jede Idee ist willkommen.
e Esgeht alles mit rechten Dingen zu, das System ist gerecht.

Im Betriebsalltag sind die Vorgesetzten, der Ideenkoordinator und der Betriebsrat die
wichtigsten Multiplikatoren zur Vermittlung dieser Botschaften. Es ist aber sehr emp-
fehlenswert, diese ,Alltags-Multiplikation" bei der Einfiihrung oder Re-Aktivierung eines
Ideenmanagements mit gezielten Mitarbeiterschulungen zu erganzen. Entsprechende
Veranstaltungen werden in Kapitel 5.3 ndher beschrieben.

Information und Visualisierung im Betrieb: Uber den Stand der Vorschlagsaktivititen Ein Bild sagt mehr als
sollten sich alle Mitarbeiter stdndig informieren kdnnen. Zusatzlich sollten wichtige In- 1000 Worte
formationen immer wieder aktiv an die Mitarbeiter herangetragen werden. Im Sinne eines

Brainstormings werden im folgenden aktive und passive Ansétze fiir die Information und

Visualisierung im Betrieb vorgestellt.
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e Attraktiv gestaltete Informationstafeln, an denen aktuelle Kennzahlen ausgehangt
werden.

- Die Kennzahlen sollten nicht (nur) tabellarisch bereitgestellt, sondern als Diagram-
me visualisiert werden (Trendlinien, Saulendiagramme, ,Vorschlagsbarometer").

- Wichtige Daten sollten mindestens monatlich aktualisiert werden (Anzahl der
eingereichten Vorschldge, Stand der Bearbeitung).

- In einfachen und verstandlichen grafischen Darstellungen sollte zudem die Auf-
bau- und Ablauforganisation des Vorschlagswesens erklart werden.

- Zusétzlich kann der Weg eines Vorschlags an einem konkreten Beispiel veran-
schaulicht werden (Bild des vorherigen Zustands, Kopie des Vorschlags, Kons-
truktionszeichnungen, Bewertungsunterlagen, Bild des verbesserten Zustands,
Kosten-Nutzen-Rechnung mit Primiennachweis).

e \Visualisierung der Vorschlagszahlen in Form von ,IdeenstraBen” bzw. ,ldeensdu-
len": Die Titel aller Vorschldge werden in einer Liste (neben- oder iibereinander)
ausgehdngt, wobei jeder Titel die gleiche Zeilenhdhe hat. Der Ideenkoordinator
ergédnzt die Liste regelmiBig (z. B. wochentlich) mit den Titeln der neuen Vorschlige.
Die Zielmarke ergibt sich aus der Ldnge bzw. Hohe der Liste, wenn die fiir das Jahr
angestrebte Anzahl von Vorschldgen erreicht ist. Sie wird deutlich gekennzeichnet.
Zusatzlich kann der |deenkoordinator neben jedem Titel mit farbigen Klebepunkten
markieren, ob der Vorschlag noch offen, in Bearbeitung oder bereits abgeschlossen
(also umgesetzt oder abgelehnt) ist.

® Bekanntgabe der tagesaktuellen Zahl der seit Jahresbeginn eingereichten Vorschldge
an einer groBen Anzeige beim Pfortner.

e  Bereitstellung von aktuellen Kennzahlen und grundlegenden Hintergrundinformationen im
Intranet der Firma. Man sollte darauf achten, dass der Zugriff auf die Seiten zum Ideenma-
nagement bereits direkt von der Einstiegsseite aus mdglich ist (keine ,Link-Odyssee").

e Aktuelle Daten der Aushdnge kann man in einer Mitarbeiter- oder Betriebszeitung
nochmals tibersichtlich zusammenstellen. Hier kénnen auch regelméaBig beispielhaf-
te Vorschlage und/oder deren Einreicher vorgestellt und Sonderaktionen angekiin-
digt werden. Sofern vorhanden, sollte auch das Firmen-TV regelmaBig iber das
I[deenmanagement berichten.

e Verteilung von Flyern, Broschiiren usw. mit grundlegenden Informationen zum
Vorschlagswesen oder mit beispielhaften Vorschlagen.

e Alle routinemaBigen Zusammenkiinfte von wochentlichen Besprechungen bis zu
Betriebsversammlungen sollte man bewusster wahrnehmen und systematisch zur
Informationsweitergabe nutzen. Das ldeenmanagement sollte auf mdglichst vielen
geeigneten Veranstaltungen als fester Tagesordnungspunkt verankert werden.

® Verlosungen konnen die Aufmerksamkeit der Belegschaft immer wieder auf das
Ideenmanagement richten.

- Verlosungen sollte man sparsam einsetzen. Wenn Zeitrdume definiert werden, in
denen Vorschldge an einer Verlosung teilnehmen, besteht die Gefahr, dass Ein-
reicher anschlieBend Vorschldage zurilickhalten, bis die ndchste Verlosung beginnt.
Insofern darf es keine ,verlosungsfreien" Zeiten mehr geben.
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- Ein bewdahrter Ansatz besteht darin, unter allen Vorschldgen eines Jahres einen
bestimmten Prozentsatz der Pramiensumme dieses Jahres auszulosen (aufgeteilt
in mehrere Preise mit verschiedenen Héhen).

- Um Vorschlagen vorzubeugen, die nur im Hinblick auf die Teilnahme an der Ver-
losung gemacht werden, kann man die Teilnahme auf positiv entschiedene Vor-
schldge einschranken. Das ist dann sinnvoll, wenn die Beteiligungsquote bereits
recht hoch und das Vorschlagswesen im Betrieb verankert ist. Bei einer geringen
Beteiligung ist der (positive) Ubungs- und Gewdhnungseffekt hoher zu bewerten
als der (negative) Mitnahmeeffekt.

- In der Weiterfiihrung des voranstehenden Ansatzes kann man generell die Anfor-
derungen zur Teilnahme sowohl hinsichtlich der Quantitét als auch der Qualitat der
eingereichten Vorschldge von Jahr zu Jahr erhohen. Oder man kann zusatzlich zu
einer allgemeinen Verlosung, an der alle Vorschldge teilnehmen, weitere sehr attrak-
tive Gewinne im Rahmen von Sonderverlosungen auslosen, an denen nur Vorschlage
von Mehrfacheinreichern mit einem bestimmten Mindestnutzen teilnehmen.

- Verlosung und Preisiibergabe sollte man ,6ffentlichkeitswirksam" inszenieren.
Zur Preisverleihung kann die ortliche Presse eingeladen werden, die Preistrager
kénnen in der Mitarbeiter- oder Betriebszeitung vorgestellt werden.

- Verlosungen werden hier bewusst als Informationsinstrument genannt. Ein Ein-
satz als Motivationsinstrument ist problematisch, da Vorschldge, die (nur) durch
die Teilnahme an der Verlosung motiviert wurden, selten gut sind.

e Give-Aways" (Kugelschreiber, Notizbldcke, Feuerzeuge, Schliisselanhanger mit dem
Logo oder Slogan des Vorschlagswesens) sind ebenfalls geeignet, das Vorschlagswe-
sen immer wieder in Erinnerung zu rufen. Ob sich der Aufwand hierfiir lohnt, diirfte
allerdings fraglich sein.

* Neue Mitarbeiter sollte man bereits in der Einarbeitungsphase mit dem Ideenma-
nagement vertraut machen. Nach der Einarbeitung (z. B. nach 6 Wochen) kann die
Ansprache (z. B. mit einem kurzen Anschreiben) wiederholt werden.

® Nicht zuletzt sollte man auch Auszubildende systematisch informieren, um so po-
tentielle zukiinftige Mitarbeiter friihzeitig an das [deenmanagement heranzufiihren.

Qualifizieren

Wahrend Information an Fahigkeitshemmnissen im Bereich des ,Wissens" ansetzt, sollen
durch Qualifizierung Fahigkeitshemmnisse im Bereich des ,Konnens" abgebaut oder ver-
mieden werden. Dies betrifft Fahigkeiten der Vorgesetzten zur Motivation und Fiihrung
von Mitarbeitern, sowie zur Bewertung, Entscheidung und Umsetzung von Vorschldgen.
Es betrifft ebenso die Fahigkeiten der Mitarbeiter, ihren Blickwinkel zu 6ffnen, ihre ldeen
als Vorschldage zu formulieren und bei deren weiteren Bearbeitung und Umsetzung mitzu-
wirken. Nicht zuletzt betrifft es auch die Fahigkeit des Ideen- und des Umsetzungskoor-
dinators, das Management der Ideen effizient wahrzunehmen.

Im Sinne eines Coaching bewirkt die Unterstiitzung des Idenkoordinators fiir die Vorgesetz- Ideenkoordinator als Coach
ten sowie die Unterstiitzung der Vorgesetzten und des ldenkoordinators fiir die Mitarbeiter
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eine fortlaufende Qualifizierung ,on the job" Vor allem fiir die Einfiihrung oder Reaktivie-
rung eines Vorschlagswesens, sowie flir eine kontinuierliche Weiterentwicklung und Ver-
tiefung sind jedoch zusatzlich gezielte Schulungs- und TrainingsmaBnahmen erforderlich.

Inhalte und Vorgehensweisen fiir die Qualifizierung von Fiihrungskraften, Gutachtern
und Mitarbeitern werden in Kapitel 5 ausfihrlich erldutert.

4.9 Motivieren, Unterstiitzen

Motivation aus Information Die beiden wichtigsten Saulen der Motivation sind Information und Zuversicht. Die Er-

und Zuversicht fordernis und die vielfdltigen Mdglichkeiten, Mitarbeiter iiber das ldeenmanagement zu
informieren, wurden im voranstehenden Kapitel behandelt. Mit Zuversicht ist gemeint,
den Mitarbeitern zu vermitteln, dass sie mit ihren Ideen und Vorschlagen tatsachlich et-
was bewirken kénnen, dass sie Missstande beseitigen, ihre Bediirfnisse befriedigen oder
ihre Motive verwirklichen kdnnen. Damit diese Zuversicht glaubhaft vermittelt werden
kann, muss man vor allem die Bedingungen und ein Umfeld schaffen, in dem sich Krea-
tivitat entfalten und Vorschldge wirksam werden kdnnen. MaBgeblich fiir die Motivation
sind allerdings nicht die tatsdchlichen ,objektiven” Gegebenheiten, sondern die subjektiv
wahrgenommenen Informationen und die individuellen Wirksamkeitserwartungen. Be-
reits erfolgte Verdnderungen miissen daher auch mehrfach und auf verschiedenen Wegen
kommuniziert werden, um sich gegenlber &lteren Vorurteilen durchsetzen zu konnen.

Motive von Einreichern

Was sind nun die Bediirfnisse und Motive, die Mitarbeiter dazu bewegen (= motivieren),
Vorschldge einzureichen? In vielen Féllen ist der Ausldser fiir eine Idee der Wunsch nach
einer personlich erfahrbaren Verbesserung: Arbeit soll erleichtert, Argernisse, Misssténde
oder Gefahren sollen beseitigt, als unsinnig oder unnétig erlebte Arbeitsschritte sollen
vermieden werden. Das Motiv, eine Idee vorzuschlagen, besteht dann vor allem in der
angestrebte Wirkung der Vorschlagsrealisierung.

Andere Vorschldge wirken sich (nur) indirekt zum Vorteil des Einreichers aus, etwa wenn
Einsparungen zur Erhdhung der Wettbewerbsfahigkeit und damit zur Sicherheit des Ar-
beitsplatzes beitragen.

Vielféltige Motive Insgesamt ist eine Vielzahl von weiteren Motiven denkbar, die man dadurch realisieren
kann, dass man Vorschldge macht.

e Finanzielles Motiv: Pramien (mit denen wiederum viele weitere Bediirfnisse befrie-
digt werden kdnnen).

e Soziale Motive: Zugehdrigkeit, Solidaritdt/Sympathie, Vorschlidge kénnen gemein-
sam mit Kollegen erarbeitet werden, Vorschldge nutzen der Gruppe und der Gemein-
schaft, Mitarbeit in KVP-Gruppen ist erwiinscht.
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® |ch-Motive: Wertschdtzung und Anerkennung durch Vorgesetzte, Auszeichnung und
Zertifikat von der Unternehmensleitung, Offentliche Bekanntmachung (Ranking) in
Aushdngen, Zeitungen.

e Wachstumsmotive: Lernbediirfnis, Neugierde, eigene Ideen kdnnen verwirklicht wer-
den, Vorschlagswesen und KVP-Workshops bieten Raum fiir Kreativitat.

Diese Motivationsfaktoren sind fiir verschiedene Typen von Menschen unterschiedlich
wichtig. Bei Gesprachen mit Mitarbeitern sollte man daher den jeweiligen ,Motivations-
Typ" beriicksichtigen.

In Mitarbeiterbefragungen kann man ermitteln, welche Motivationsfaktoren als beson-
ders wichtig bewertet werden. Dabei sind die Sicherheit (Erhalt) des Arbeitsplatzes und
die Qualitat der Arbeitsbedingungen sowie die Mdglichkeit, mit eigenen Ideen etwas
bewirken zu kdnnen regelmaBig mit Abstand am wichtigsten. ,Geld" steht als Moti-
vationsfaktor erst an dritter (Lohnempfanger) bzw. vierter (gesamt) Stelle, gefolgt von
Karriere- und Bildungsmdglichkeiten. Dagegen werden Sachpramien eher als unwichtig
eingestuft (siehe Abbildung 15).

Arbeitspl. 4
Arbeitsbed.
eigene |deen
Geld

Bildung
Urlaub
Karriere

Lob

Sachpramie

|
2
|
4
|
)
|
|
|
|
|
|

wichtig unwichtig

Abbildung 15: Bedeutung verschiedener Motivationsfaktoren als Grund, Vorschldge einzureichen

(Mittelwert aus Umfragen in 15 verschiedenen Unternehmen mit insgesamt Giber 3.500 Mitarbeitern).

Dieses Ergebnis legt nahe, dass bei der Gestaltung von Werbematerialien fiir das ldeen- Mehr Geld bringt nicht mehr
management der Faktor ,Geld" nicht an erster Stelle stehen sollte. Vielmehr sollte man Ideen

diejenigen Beweggriinde in den Vordergrund stellen, die einerseits den Mitarbeitern am

wichtigsten sind und andererseits auch qualitativ gute Vorschlage erwarten lassen. Un-

ternehmen, die bei ihren Informations- und Werbematerialien vor allem mit der Pramie

.winken", brauchen sich nicht zu wundern, wenn sie dann liberwiegend Vorschlage er-

halten, die um der Pramie willen, und nicht um der Verbesserung willen gemacht wurden

(,Wie man in den Wald ruft, so schallt es heraus").
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Vermeiden von Demotivation

Fast noch wichtiger als die Frage, wie Mitarbeiter motiviert werden kdnnen, ist das The-
ma, wie eine Demotivation vermieden werden kann. Die Erfahrung zeigt, dass die meisten
Mitarbeiter die Vorteile des Ideenmanagements rasch erkennen und es aus einem ,natiir-
lichen" eigenen Interesse nutzen, sofern dafiir ein geeigneter Rahmen bereitgestellt wird.

Motivationskiller vermeiden Durch folgende Faktoren wird die vorhandene Motivation von (potentiellen) Einreichern
gemindert. Auch hier beruhen die Wirkungen nicht auf den tatsdchlichen Verhaltnissen,
sondern auf den vermeintlichen und subjektiv wahrgenommenen Umstanden.

® Folgenlosigkeit fritherer Bemiihungen.

e Bestrafung von Fehlern (Suche nach dem Schuldigen statt nach den Ursachen, Strafe
statt Lernen).

e Befiirchtung von Nachteilen (Arbeitsverdichtung, Arbeitsplatzabbau, BloBstellung,
Blamage).

e Zweifel an eigener Fahigkeit, mangelndes Selbstvertrauen.

®  Zuriickhaltung von Informationen, mangelnde Kommunikation zwischen Mitarbei-
tern und Vorgesetzten.

® Mangelnde Ehrlichkeit, mangelnde Verbindlichkeit und Zuverlassigkeit, Willkiir und
Ungerechtigkeit.

® Abwertung kleinerer Vorschldge als ,schdner wohnen".

e Killerphrasen wie: ,Das ist lhr Job!", ,Der Vorschlag ist nicht gut genug (ausgearbei-
tet)!"

® Abbau von bereits vorhanden Anreizen, sonstige Kiirzungen.

e Druck: ,Du musst kreativ sein!" (Forderung von 1 VWW/MA als Vorgabe an die Mitar-
beiter).

e Fehlplanungen ,von oben”, durch die Bemiihungen ,von unten" wieder zunichte
gemacht werden.

e Zuschreibung von Erfolgen an die Vorgesetzten, von Misserfolgen an die Mitarbeiter.

®  Spannungsreiches Klima.

Unterstiitzen

Der wichtigste und groBte Teil der Motivation vollzieht sich in der direkten Interaktion
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern. In diesem Raum gehen Information, Qualifizie-
rung, Motivation und Unterstiitzung von Einreichern nahtlos ineinander {ber.

Neben der in den Kapiteln 3.3 und 4.2 beschriebenen Hilfe beim Formulieren und Aufschrei-
ben von Vorschlagen besteht Unterstiitzung auch darin, Vorschlage situativ zu ermdogli-
chen. Ideen und Kreativitdt bendtigen ein geeignetes ,Klima", um zu gedeihen. Zuweilen
warten Mitarbeiter auf einen ,letzten Ansto3", um ihre ldee auch tatsachlich zu duBern
und vorzuschlagen. Durch die Ermutigung von Seiten des Vorgesetzten kénnen Angste (vor
Rationalisierung, Stresserhghung oder Blamage) und Selbstzweifel abgebaut werden.
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Vorbildfunktion: Viele Vorgesetzte sind der Meinung, dass das ldeenmanagement vor Fiihrungskrafte als Vorbilder
allem ein Instrument flir Mitarbeiter ist, die sonst nichts oder nur wenig ,zu sagen haben".

Aufgrund ihres Arbeitsethos als Flihrungskraft lehnen sie es fir sich selbst ab, eigene

Vorschldge einzureichen. In ihrem Selbstbild sind Verbesserungen auch dann (bereits

bezahlter) Teil ihrer Arbeitsaufgabe, wenn sie Gber die Verwirklichung ihrer ldee nicht

selbst entscheiden kdnnen. Aufgrund der Vorbildfunktion der Vorgesetzten ist es jedoch

wiinschenswert, wenn auch diese sich aktiv am Vorschlagswesen beteiligen. Durch eine

entsprechende Handhabung der ,Jobbereinigung” konnen die Fiihrungskrafte selbst dazu

beitragen, dass die Pramie weitgehend gemindert wird oder ganz entféllt - im Vorder-

grund steht die Signalwirkung auf die Mitarbeiter und die Realisierung der Idee.

4.10 Beispiele fiir Ideen und Vorschlage

«Datenerhebung Dunkelkammer”: Dieses Beispiel zeigt, dass zundchst eine Datener-
hebung erforderlich sein kann, um den Ist-Zustand festzustellen und mégliche Verbes-
serungspotentiale abschdtzen zu kénnen. Bei einem Hersteller von Lichtleitern fiir die
Armaturen- und Ambientebeleuchtung in Automobilen werden die Lichtleiter in einer
Dunkelkammer auf ihre Qualitét gepriift. Eine Mitarbeiterin beklagte sich, dass bei jedem
Betreten oder Verlassen der Dunkelkammer Licht einfdllt, so dass die Augen geblendet
werden und Zeit brauchen, um sich erneut an die Dunkelheit anzupassen und arbeitsféhig
zu sein. Sie schlug vor, vor die Tiir eine Lichtschleuse einzubauen. Der zustindigen Gut-
achterin war unklar, ob tatsdchlich eine nennenswerte Belastung und Zeitverschwendung
vorlag, oder ob der Vorschlag ,nur” Ausdruck eines momentanen Argers war.

Um die Sachlage zu kldren, wurde neben der Tiir eine Strichliste aufgehdngt, auf der die
ein- oder austretenden Personen jede Offnung der Tiir vermerkten. Bereits nach einer Wo-
che war erkennbar, dass der Durchgangsverkehr noch wesentlich héher war, als zundchst
angenommen worden war. Das macht die Dringlichkeit einer Verbesserung offensichtlich.
Statt einer Lichtschleuse, die eine aufwendige bauliche MaBnahme erfordert hétte, wur-
de vor der Tiir ein schwarzer Vorhang befestigt. Das Problem konnte dadurch vollstdndig
geldst werden, die Priifarbeiten wurden durch Offnung der Tiir nicht mehr beeintréchtigt.
Den Nutzen dieses Vorschlags kénnte man nur mit sehr hohem Aufwand berechnen. Eine
Ermittlung der Ausfallzeiten pro Offnung der Tiir wére sehr schwierig gewesen und hitte
nur ungenaue Zahlen geliefert. Daher blieb auch eine Quantifizierung eingesparter Per-
sonalkosten hypothetisch. Mit der Datenerhebung hatte man aber eine belastbare Basis,
um einen lohnenden Nutzen aufgrund von Arbeitserleichterung, Qualitdtserh6hung und
einem erhéhten Durchsatz der Priifung zugrunde legen zu kénnen. Dieser Nutzen wurde
als deutlich héher eingeschdtzt als die Kosten fiir den Vorhang. Insgesamt war dem Un-
ternehmen diese Verbesserung 185 € wert (Summe aus Umsetzungskosten und Pramie).

«Intelligente Archivierung”: Der Gesetzgeber fordert, dass Korrespondenzen und Auftré-

ge sechs, Buchungsbelege und Rechnungen zehn Jahre lang archiviert werden. In einem
kleinen Handelsunternehmen wurde die gesamte Ablage bisher in Kartons verstaut - ohne
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Beriicksichtigung der unterschiedlichen Aufbewahrungsfristen. So wurden mehr Stell-
plitze blockiert als zwingend erforderlich und das Archiv platzte aus allen Néhten. Eine
digitale Dokumentation war vorerst nicht geplant.

Ein Mitarbeiter schlug vor, die unterschiedlichen Aufbewahrungsfristen schon beim Fiillen
der Kartons zu beachten. Bereits vier Tage spdter wurden auch die alten Kartons umsor-
tiert. Jetzt werden viele Kartons bereits vier Jahre friiher wieder frei und der Lagerplatz
kann anderweitig genutzt werden.

«Vermiedene Investition": Die Spiile fiir eine KTL-Anlage muss auf eine Temperatur unter
48 °C gekiihlt werden, da ansonsten eine Eisenphosphatierung statt der erwiinschten
Zinkphosphatierung bewirkt wird. Ohne Kiihlung ist die Temperatur des Spiilbeckens nach
der Entfettung um 20° zu hoch. Der Investitionsplan sah bereits vor, einen Wérmetauscher
zu kaufen, der etwa 15.000 € gekostet hdtte.

Eine Gruppe von Schlossern schlug vor, handelstibliche Edelstahlrohre und Spiralrohre fiir
FuBbodenheizungen zu kaufen, und das kdltere Brunnenwasser einer anderen Anlage mit
einer Tauchpumpe zur Kiihlung der Spiile zu verwenden. Das Material (600 €) und die
Arbeitszeit fiir den Eigenbau (10 Stunden d 40 €) kosteten insgesamt 1.000 €.

Der Kosten-Nutzen-Rechnung wird die Einsparung im ersten Jahr zugrunde gelegt, die sich
bei einer Abschreibung der Investition auf z. B. zwei Jahre zu 7.500 € ergibt. Davon sind
die Umsetzungskosten abzuziehen, so dass der Netto-Erstjahresnutzen 6.500€ betrdgt.

«Einsparung Portokosten": Was in vielen Unternehmen mittlerweile ,selbstverstdindlich”
ist (aber auch erst, nachdem es eingefiihrt wurde), wird in manchen Unternehmen erst
durch Mitdenkende angestoBen, so in folgenden Beispielen:

In einem Unternehmen war es bisher normal, dass alle Kunden ihre Rechnungen in zwei-
bzw. dreifacher Ausfertigung mit der Post zugestellt bekommen. Als ,normal” hingenom-
men wurden auch die damit verbundenen héheren Portokosten. Bis ein Mitarbeiter den
Vorschlag einreichte, Rechnungen nur noch in einfacher Ausfertigung zu versenden.

In einem anderen Unternehmen war es friiher Standard, Auftragsbestdtigungen mit der
Post zu versenden. Dank des Vorschlags von vier Mitarbeiterinnen ist dies nun anders:
Heute werden die Auftragsbestdtigungen aus der EDV heraus per Fax verschickt. So wer-
den Porto, Geschdfts- und Briefpapier sowie Zeit eingespart, und der Kunde bekommt am
selben Tag die Auftragsbestdtigung.

«Ersparnis Personalkosten": Ein Hochregalstaplerfahrer fragte sich, warum sich die Git-
terboxen nicht bereits wihrend der Fahrt des Staplers in den Regalgingen durchgdngig
drehen lieBen, um Zeit zu sparen. Bisher war dies nur im Stand méglich. Er schlug den
Einbau eines gesteuerten Hydraulikventils vor, das nur relativ geringe Mehrkosten ver-
ursachte. Eine Zeitaufnahme ergab, dass bei jedem Lagerzugriff 1,4 Minuten eingespart
werden.

Der Vorschlag wurde bei zwei Hochregalstaplern umgesetzt, die beide zweischichtig ein-
gesetzt werden und zusammen tdglich etwa einhundert Lagerzugriffe ausfiihren. Bei 250
Arbeitstagen ergibt sich eine Zeitersparnis von ca. 580 Stunden im Jahr. Dadurch kénnen
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Personalkosten (Uberstunden, Leiharbeiter) in Héhe von 30.475 € eingespart werden.
Weitere Einsparungen ergaben sich aus vermiedenen Reparaturkosten, die bisher durch
das umsténdlichere Rangieren der gesamten Stapler verursacht wurden. Sie betrugen nach
Erfahrungswerten 2.280 € pro Jahr. Die Umsetzung des Vorschlags verursachte einmalige
Kosten fiir die Hydraulikventile in Héhe von je 220 € sowie jdhrliche Mehrkosten fiir die
Full Service-Raten der beiden Stapler in Hohe von 1.180 €. Damit ergibt sich ein Netto-
Erstjahresnutzen von 31.135€.

«Optimierung von Eingabemasken": Was in der Produktion die Maschine ist, ist in Ver-
waltungs- und Dienstleistungsbereichen hédufig der PC. Einem Mitarbeiter fiel auf, dass
auf der von ihm zu bedienenden Eingabemaske viele Eingabefelder vorhanden sind. Da er
einen Teil dieser Eingabefelder gar nicht bendtigt, und die hdufig genutzten Eingabefelder
zudem liber die gesamte Eingabemaske verteilt sind, schlug er vor, ,aufzurdumen” Nur die
tatsdchlich bendtigten Eingabefelder sollten angezeigt und die Eingabemaske klar struk-
turiert werden. Infolge seines Vorschlags wurden die Informationsfelder im linken Bereich
und die Eingabefelder im rechten Bereich der Eingabemaske angeordnet. Zusétzlich wurde
die Eingabe durch automatische Markierung der Eingabefelder vereinfacht.

Ausweis des tatsachlichen Belegdatums: In einem Handelsunternehmen wurden Belege
bisher im IT-System mit dem Erstellungsdatum archiviert. Beim spéteren Offnen des Doku-
ments wird jedoch das Erstellungsdatum durch das aktuelle Tagesdatum ersetzt.

Bittet ein Kunde um die Zusendung der Rechnung per E-Mail, musste diese manuell
korrigiert werden. Hierzu wurde die Rechnung ausgedruckt, das Datum handschriftlich
gedndert, die Rechnung unterzeichnet und abstempelt. Im Anschluss wurde die korrigierte
Rechnung eingescannt und an den Kunden geschickt.

Eine Mitarbeiterin schlug daraufhin vor, das [T-System so zu programmieren, dass auto-
matisch das Erstellungsdatum und nicht das aktuelle Tagesdatum auf den Belegen ausge-
wiesen wird. So entféllt der Zusatzaufwand fiir manuelle Korrekturen und die eingesparte
Zeit kann anderweitig sinnvoller genutzt werden.

«Erhéhung Standzeiten": Ein Mitarbeiter der Instandhaltung schlug vor, die Oberelek-
trode eines Gerdts zum PunktschweiBen so zu fertigen, dass ein VerschleiBteil auf ein
Grundelement mit Kiihlbohrung aufgeschraubt wird. Bisher war die Elektrode in einem Teil
gefertigt, wodurch bei jeder Nachbearbeitung der ganze Block ausgebaut werden musste.
Durch die Trennung verringert sich zudem der VerschleiB3, so dass die Standzeiten Idnger
werden.

Pro Jahr erfolgen 1.450.000 SchweiBvorgdnge. Im alten Zustand sind alle 1.500 Vorgdnge
Elektrodenwechsel erforderlich, im neuen Zustand nur alle 2.500 Vorgdnge. Pro Elektro-
denwechsel werden 5 Minuten bendtigt. Der jihrliche Zeitaufwand fiir Elektrodenwech-
sel betrigt damit im alten Zustand ca. 80 Stunden, im neuen Zustand ca. 48 Stunden.
Eingespart werden 32 Stunden und somit (bei einem Stundensatz fiir Werker von 21 €)
Personalkosten in HGhe von 672 €.
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Die Nachbearbeitung des ganzen Blocks im alten Zustand bendtigte 12 Minuten, die des
aufschraubbaren VerschleiBteils im neuen Zustand nur noch 3,3 Minuten. Im alten Zu-
stand betrug der jihrliche Aufwand fiir Nachbearbeitungen 1.450.000/1.500*12/60 = 193
Stunden, im neuen Zustand 1.450.000/2.500*3,3/60 = 32 Stunden. Eingespart werden 161
Stunden und somit (bei einem Stundensatz fiir Werkzeugbauer von 25 €) Personalkosten
in Héhe von 4.025€.

Hinzu kommen Einsparungen fiir neue Elektroden, da nach 20 Nachbearbeitungen eine
Neuanfertigung notwendig wird. Die Zahl der Nachbearbeitungen reduziert sich um 387
pro Jahr, somit miissen im neuen Zustand etwa 19 Elektroden weniger angefertigt werden.
Pro Neuanfertigung fallen zehn Minuten Werkzeugbau und Materialkosten von 12 € an,
insgesamt also Personalkosten von 79 € und Materialkosten von 228 €.

Die Umsetzung verursacht 15 Stunden Aufwand fiir einen Konstrukteur, bei einem Stun-
densatz von 27,50 € betragen die Personalkosten 412,50 €. Damit ergibt sich ein Netto-
Erstjahresnutzen von 4.591,50 €.

«Bearbeiter-Pool": Auftrdge, die bereits an den Kunden ausgeliefert wurden, sind eigent-
lich abgeschlossen und miissen nicht mehr ,angefasst” werden. Hat der Kunde jedoch eine
Frage zu seiner Lieferung oder mdchte sie reklamieren, muss der Vorgang doch noch mal
eingesehen werden. Da das Einsehen abgeschlossener Vorgdnge fiir die Vertriebsmitar-
beiter nicht méglich war, mussten sie sich jedesmal an die Buchhaltung wenden und den
Kunden spdter zuriickrufen.

Um den Umweg (iber die Buchhaltung zu vermeiden und dem Kunden direkt weiterhel-
fen zu kénnen, schlug eine Mitarbeiterin vor, einen ,Bearbeiter-Pool” einzurichten. Der
«Bearbeiter-Pool" ist eine Ansammlung aller Vorgdnge - auch der bereits abgeschlossenen -
und ist fiir jeden Vertriebsmitarbeiter einsehbar.

«Ersparnis Gemeinkosten": Beispiele fiir Vorschldge, die sich auf die variablen Gemein-
kosten auswirken, betreffen die Reduzierung der allgemeinen Energiekosten (durch Einsatz
von Energiesparlampen oder durch Bildung einer Elektrizitdts-Einkaufsgemeinschaft mit
benachbarten Unternehmen), die Reduzierung von Lohnnebenkosten (durch Anregungen
zum freiwilligen Wechsel auf glinstigere Krankenkassen), die Reduzierung der Telefonkos-
ten (durch Bereitstellung von Vorwahllisten giinstiger Call-by-Call-Anbieter).

«Fehlende Relevanz": Manche Vorschldge sind in der Sache gut, sollen aber trotzdem
nicht umgesetzt werden, weil die betroffene Serie nur noch eine kurze Zeit lduft oder
weil andere MaBBnahmen geplant sind, die das Problem ldsen. In diesem Beispiel hatte
ein Mitarbeiter vorgeschlagen, Signalleuchten an Anlagen anzubringen, mit denen die
Anlagenbediener den Staplerfahrern anzeigen kénnen, wenn Fertigteile abgeholt werden
miissen. Bisher mussten die Mitarbeiter im Betrieb nach den Staplerfahrern suchen, um sie
benachrichtigen zu kénnen. Der Vorschlag wurde abgelehnt, weil bereits geplant war, dass
die Pieper, mit denen alle Staplerfahrer ausgeriistet sind, demndchst von den Anlagen aus
telefonisch erreicht werden kénnen. Mitdenken und Engagement des Einreichers wurden
mit einer Annahmeprimie von 25 € anerkannt.
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5 Der Weg zum aktiven Ildeenmanagement

5.1 Der Anfang vor dem Anfang

Interne Impulse zur Optimierung des Ideenmanagements kommen haufig aus der Un-
zufriedenheit der Geschaftsleitung, des Ideenkoordinators oder des Betriebsrats mit
der bestehenden Situation, und aus dem Bestreben, die Vorteile eines funktionierenden
Ideenmanagements zu nutzen. Impulse von auBerhalb erfahren viele Unternehmen bei-
spielsweise, wenn sie im Rahmen von Qualitatsaudits feststellen, dass sie fiir die Zertifi-
zierung den Nachweis liber eine Systematik zur Einbindung von Mitarbeitern bendtigen.

Damit der Weg mit Erfolgsaussichten begangen werden kann, muss die Geschaftsleitung Geschéaftsleitung muss
die Einfiihrung oder Verbesserung des ldeenmanagements vor allem wirklich wollen. Ini- vorangehen

tiativen, die von Mitarbeitern, dem Betriebsrat oder Ideenkoordinatoren ausgehen, haben

wenig Aussicht auf Erfolg, wenn die Geschaftsleitung nicht mitzieht. Bei einem Anstof3

.von unten” sollten die Initiatoren daher in einem ersten Schritt die Geschaftsleitung

fiir das Thema sensibilisieren, und sie daflir gewinnen, das Ideenmanagement zu ,ihrer

Sache" zu machen.

Vor Beginn der eigentlichen MaBnahmen stellen sich folgende Fragen:

e Was ist ein erfolgreiches [deenmanagement dem Unternehmen wert?

e Wird die Unterstiitzung eines externen Beraters in Anspruch genommen?

e Wird eine Kooperation oder ein Erfahrungsaustausch mit anderen Unternehmen
genutzt?

e Wer wird als interner Projektleiter benannt?

e Auf welchen Zeitraum wird das Projekt angelegt?

e Wann ist der richtige Zeitpunkt?

Sowohl interne Abstimmungsprozesse als auch Verhandlungen mit Externen kdnnen
wesentlich effizienter gefiihrt werden, wenn sich die Unternehmensleitung, die Mitar-
beiter der obersten Fiihrungsebene und der Betriebsrat im Vorfeld mit Ideenmanagement
auseinandersetzen. Neben Berichten in Wirtschaftspublikationen kdnnen hierfiir Vortrage
und Seminare oder auch Besuche bei anderen Unternehmen genutzt werden.

Die im folgenden beschriebene Schrittfolge zur Einfiihrung eines ldeenmanagements
wurden aus den positiven und negativen Erfahrungen bei Unternehmen verschiedener
GroBen und Branchen abgeleitet. Es zeigte sich, dass das Uberspringen oder eine weniger
griindliche Bearbeitung eines Schrittes in spateren Projektphasen Probleme verursacht,
die dann miihsam korrigiert werden miissen.
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5.2 Initial- und Einstiegsphase

Schritt 1: Bestandsaufnahme, Mitarbeiterbefragung

Klarung ,Wo stehen wir?" Im Rahmen einer Bestandsaufnahme wird zunadchst die Frage geklart ,Wo stehen wir?"
Hierzu werden die relevanten Kennzahlen der letzten Jahre zusammengetragen (Anzahl
der eingereichten und der umgesetzten Vorschldge, Beteiligungsquote, Bearbeitungs- und
Umsetzungszeiten, Hohe der Einsparungen und des Nutzens). Die Aussagekraft solcher
Kennzahlen kann man dadurch steigern, dass sie zu den typischen Werten vergleichbarer
Unternehmen in Beziehung gesetzt werden.

Mitarbeiterbefragung: Da es beim I[deenmanagement zuallererst um das Know-how der
Mitarbeiter geht, ist es sinnvoll, den Status Quo nicht nur anhand von Kennzahlen, son-
dern auch aus Sicht der Mitarbeiter zu erheben. Meistens werden schriftliche anonyme
Befragungen aller Mitarbeiter mit einem Fragebogen genutzt. Diese Methode ist unter
dem Gesichtspunkt, dass gerade zu Projektbeginn mdglichst die gesamte Belegschaft
angesprochen und ein breites Interesse an der Sache geweckt werden soll, gegeniiber
reprasentativen Querschnitterhebungen (Einzelinterviews ausgewdahlter Personen) vor-
zuziehen.

In vielen Unternehmen lautet ein typischer Vorbehalt von Mitarbeitern gegeniiber neuen
Projekten, dass sich doch nichts dndern wiirde und neue Projekte (wie die Vorgénger)
im Sande oder ohne Konsequenzen verlaufen wiirden. Aus dieser Einstellung heraus
lehnen manche Mitarbeiter auch die Teilnahme an Befragungen ab. Die systematische
Riickinformation aller Mitarbeiter Gber die Ergebnisse der Befragung und lber die daraus
abgeleiteten praktischen Konsequenzen ist eine wichtige MaBnahme, um diesem ,Nega-
tiv-Weltbild" entgegenzuwirken und korrigierende Alternativerfahrungen zu vermitteln.

Aus Benchmarks lernen Vorteile von Kooperationen: Bereits bei der Auswertung der Ergebnisse von Mitarbei-
terbefragungen zeigen sich die Vorteile einer firmeniibergreifenden Zusammenarbeit: Es
wird ein direkter und differenzierter Vergleich méglich, durch den die Ergebnisse eine
wesentlich hohere Aussagekraft erhalten, als wenn nur die Ergebnisse eines Einzelunter-
nehmens (bestenfalls noch im Vergleich mit einem abstrakten und anonymen ,Mittel-
wert") vorliegen. Die Kosten fiir Ubersetzungen kénnen mit den Partnern geteilt werden,
so dass sich der Aufwand fiir jedes einzelne Unternehmen minimiert.

Schritt 2: Zielentwicklung
Festlegen ,Wo wollen wir Nachdem die Ausgangsposition geklart wurde, konnen Ziele definiert, Visionen entwi-
hin?" ckelt, und damit die Frage ,Wo wollen wir hin?" beantwortet werden. Dies ist vor allem
Aufgabe der Unternehmensleitung und des Top-Managements.

Das geeignete Instrument fiir die Zielentwicklung ist ein Klausurworkshop fiir die oberste

Flihrungsebene, an dem auch der Betriebsratsvorsitzende und der Ideenkoordinator oder Pro-
jektleiter teilnehmen. Im Rahmen des Workshops sollten folgende Inhalte bearbeitet werden:
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e Auseinandersetzung mit den Ergebnissen der Mitarbeiterbefragung und der Be-
standsaufnahme zum derzeitigen Stand des Ideenmanagements, Riickinformation
tber die Ergebnisse, MaBnahmen als Konsequenzen aus den Ergebnissen

e Festlegung von Zielsetzungen fiir das Ideenmanagement, Definition von Meilenstei-
nen und Erfolgskriterien (quantifizierte Kennzahlen)

e Durchfiihrung einer Problemmaglichkeits- und -einfluss-Analyse (Welche Probleme
konnen an welcher Stelle im Unternehmen auftreten? Welche Einfllisse entstehen
dadurch und wie kann diesen begegnet werden?)

e Festlegung bereitzustellender vorhandener Ressourcen (finanzielle Budgets, Perso-
nalkapazititen) und Klirung zu mobilisierender Potentiale

e Kldrung von Zusténdigkeiten und Aufgaben fiir das Vorhaben und damit verbundene
MaBnahmen

e Erarbeitung von Rahmenvorgaben fiir die ,Spielregeln” des ldeenmanagements, Kla-
rung des Verhdltnisses zwischen Vorschlagswesen und KVP

e Zusammenstellung eines Kataloges der erforderlichen personlichen Veranderungen
fir jeden Workshop-Teilnehmer (Veranderung des Fiihrungsverhaltens, der Arbeits-
organisation, der Informationsweitergabe, des Kommunikationsverhaltens, der Ein-
stellungen), Erarbeitung von mdglichen Hilfestellungen bei der Umsetzung und der
Durchsetzung dieser Veranderungen

e Erarbeitung des strategischen Vorgehens (unter Einbeziehung der betroffenen Mitar-
beiter), Konkretisierung der weiteren Vorgehensweise, Vorbereitung nachster Schritte

Der Workshop sollte mit einem konkreten MaBBnahmenplan fiir die weitere Vorgehensweise
abschlieBen. Falls Gber ein Thema kein Konsens erzielt werden kann, sollte man Bedingungen
fiir das Eingehen von zeitlich befristeten Kompromisslésungen aushandeln. Problemldsun-
gen sollten grundsatzlich anschlieBend mit den betroffenen Mitarbeitern erarbeitet werden.

5.3 Konzeptions- und Qualifikationsphase

Schritt 3: Vorgehensweise entwickeln und planen
Nach den Zielvorgaben durch das Top-Management werden MaBnahmen als Antwort auf MaBnahmen ,Wie kommen wir
die Frage ,Wie kommen wir dahin?" bottom-up erarbeitet. zum Ziel?"

Es wird ein konkretes Programm zur Einfiihrung oder Optimierung des Ideenmanagements
entwickelt. Die Reihenfolge, in der Aktivitaten stattfinden sollen, sowie die Verteilung der
Verantwortlichkeiten werden geplant. Dabei kénnen folgende MaBnahmen erforderlich sein:

e Benennung eines ldeenkoordinators (Verantwortlichkeiten fiir das Vorschlagswesen
und fiir KVP kdnnen bei der-/denselben oder bei verschiedenen Personen liegen).

e Benennung von Gutachtern/Entscheidern, die die Aufgabe erhalten, Verbesserungs-
vorschldge zu bewerten sowie zu entscheiden und zu pramieren. Die Auswahl orien-
tiert sich an Fiihrungsfunktionen, Zustandigkeiten und Fachkompetenz.
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® Die Rahmenvorgaben fiir die Spielregeln des Ideenmanagements werden konkre-
tisiert und in einem ersten Entwurf fiir eine Betriebsvereinbarung oder Richtlinie
schriftlich ausformuliert. Dabei kann auf Musterrichtlinien zuriickgegriffen werden,
die an die spezifische Situation des eigenen Unternehmens angepasst werden.

® Insbesondere bei der Beseitigung von Umsetzungsproblemen, die durch Fiihrungs-
krafte der unteren oder der mittleren Ebene entstehen, soll das Prinzip der ,Eskalation
nach oben" verfolgt werden, so dass der fiir das Ideenmanagement verantwortliche
Vertreter des Top-Managements auch Letztverantwortlicher fiir die Unterstiitzung
der Umsetzung von MaBnahmen ist.

Die Veranlassung und Koordination dieser MaBnahmen ist Aufgabe des Projektleiters
(gegebenenfalls mit Ideenkoordinator, Verantwortlichem fiir das Ideenmanagement im
Top-Management).

Wichtig: Dieser Schritt besteht nicht aus einmaligen MaBnahmen, die umgesetzt und
dann als abgeschlossen betrachtet werden kénnen. Es handelt sich vielmehr um einen
langeren Prozess der internen Meinungsbildung und Entscheidungsfindung, der zeitlich
parallel zu den Prozessen der Schritte 4 und 5 ablauft. Gerade bei den Fiihrungskraf-
tetrainings und Gutachterschulungen kommt erfahrungsgemaB eine Reihe wichtiger
Meinungen und Gesichtspunkte auf den Tisch, die die Datensammlung der Einstiegs-
phase ergdnzen. Die Ergebnisse dieser Schritte sollte man daher bei der konzeptionellen
Ausgestaltung des Ideenmanagements beriicksichtigen.

Schritt 4: Fiihrungskraftetrainings

Transfer in den Alltag sichern Alle Flihrungskrafte sollen zumindest in den Grundsatzen dariiber orientiert sein, wie das
Ideenmanagement im Unternehmen funktioniert. Nur so kénnen sie Ansprechpartner fir
entsprechende Fragen ihrer Mitarbeiter sein. Des Weiteren sollen sich alle Fiihrungskrafte
dariiber im klaren sein, welche konkreten Verhaltensweisen von ihnen erwartet werden, und
wo Notwendigkeiten fiir Einstellungs- und Verhaltensanderungen bestehen. Im Rahmen von
Fiihrungsseminaren und Workshops werden neue Verhaltensweisen gelibt und der Transfer in
den betrieblichen Alltag vorbereitet. Es bietet sich an, die genannten Themen in zwei getrenn-
ten halbtatigen Veranstaltungen statt in einem ,Mammutworkshop" zu behandeln.

Im ersten Flihrungskrafteworkshops sollten folgende Inhalte zur Sprache kommen:

e Bestandsaufnahme zum derzeitigen Stand des Ideenmanagements, Einfiihrung in
das Thema ,Ideen managen”

e Kurze Rekapitulation der Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung (auch im Hinblick auf
die Bewertung des Fiihrungsstils), Erfahrungen mit der Riickinformation dber die
Befragungsergebnisse und Konsequenzen an die Mitarbeiter

® Handhabung des Ideenmanagements im eigenen Unternehmen: Regelung der Prozesse
im Vorschlagswesen, Definition ,Was ist ein Vorschlag”, Abgrenzung zur Arbeitsauf-
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gabe, Entscheidung tiber die Umsetzung eines Vorschlags, Steuerung/Realisierung der
Umsetzung, Bewertung von Vorschldgen, Pramierung, Probleme und Losungsansatze

Im Rahmen eines zweiten Workshops sollte man eher ,weiche" Faktoren behandeln und
das Ideenmanagement als Fiihrungsinstrument vermitteln:

e Zustandigkeiten, Aufgaben und Rollen von Vorgesetzten im ldeenmanagement

® Information liber den Umgang mit Vorschldgen, Antworten auf typische Fragen zum
Vorschlagswesen

® Motivation von Mitarbeitern/Einreichern (Motivationsfaktoren), Férderung von Ver-
antwortungstibernahme und Mitdenken der Mitarbeiter

e Kommunikation: Begriindung von Ablehnungen

Vorteile von Kooperationen: Wenn Workshops und Trainings firmenubergreifend durchgefiihrt Abbau von Betriebsblindheit
und mit gegenseitigen Betriebsbesichtigungen verbunden werden, wirkt dies als ein besonderer
Motivationsfaktor. Durch den ,Blick tiber den Tellerrand” wird zudem ein Stiick Betriebsblindheit
abgebaut und der Blick fiir neue Ideen im eigenen Unternehmen geweitet (,Mehrperspektivitit").

Flihrungskrifte (aber auch Betriebsrate und Geschéftsfiihrer) lassen sich leichter von
gleichgestellten Kollegen aus anderen Unternehmen (iberzeugen als von Kollegen aus
dem eigenen Unternehmen oder von Trainern und Beratern. Weitere erfolgsfordernde
Wirkungen firmenubergreifender Schulungen bestehen in folgenden Effekten.

e Esist leichter, etwas neues auszuprobieren. Vor Personen, mit denen man ansonsten
kaum etwas zu tun hat, ist die Angst geringer, sich zu blamieren.

e Teilnehmer aus anderen Unternehmen sind neutraler. Man kann besser lernen, wie
man auf andere wirkt.

e Die Erfahrung ,gemeinsamen Leids" (,bei den anderen ist es auch nicht besser")
schafft Solidaritdt. Die eigene Situation wird neu liberdacht.

Integration mit Personalentwicklung: Die Fiihrungskraftetrainings zum |deenmana- Ganzheitliche Personalent-
gement sollten mit den sonstigen MaBnahmen zur Personalentwicklung eng verzahnt wicklung

werden. Ein groBer Teil der oben genannten Inhalte l3sst sich in allgemeine Schulungen

von Fiihrungskompetenzen integrieren. Umgekehrt kann man die MaBnahmen im Ide-

enmanagement um weitere Seminare erganzen. Sinnvoll ist eine Ausbildungsreihe, die

folgende ein- bis zweitdtige Module umfasst:

e Kommunikation und Gesprachsfiihrung

e Effektive Besprechungen

® Umgang mit Konflikten

® Fiihrungsverhalten und Fiihrungsstil

e Zeit- und Selbstmanagement

e Kreative Problemldsungstechniken fiir den Betriebsalltag
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Schritt 5: Ausbildung von BVW-Gutachtern/Entscheidern

Schulungen fiir Gutachter/Entscheider: Die Tatigkeit als Gutachter oder Entscheider
ergibt sich aus den Zustdndigkeiten und der Fachkompetenz der Fiihrungskrafte oder
Spezialisten.

Die Gutachter und Entscheider sollen befahigt werden, die Werthaltigkeit von Vorschla-
gen gemaB den Regeln des ldeenmanagements zu bewerten, eine Entscheidung liber die
Umsetzung zu fallen oder vorzubereiten und anschlieBend die Realisierung zu veranlas-
sen. Falls Gutachter nicht explizit benannt, sondern - wie im sogenannten Vorgesetz-
tenmodell - zunachst jeweils die Vorgesetzten der Einreicher die Prozessverantwortung
fiir die weitere Bearbeitung von Vorschldgen libernehmen, sollten alle Fiihrungskrafte an
diesem Training teilnehmen.

Dabei sollten folgende Inhalte vermittelt werden:

e Berechnung des Nutzens bei rechenbaren Vorschldgen: Nutzwertbestimmung,
Grenzkosten; Beriicksichtigung des zu erwartenden Umsetzungsaufwands

e Ermittlung/Quantifizierung des Nutzens von nicht rechenbaren Vorschldgen: Bewer-
tung des Nutzens hinsichtlich ,weicher Faktoren"; Beriicksichtigung des zu erwar-
tenden Umsetzungsaufwands

e Kriterien fiir die Umsetzungsentscheidung: Kosten/Nutzen-Abwigung, Sicherheit,
Motivation/Akzeptanz der Betroffenen, Machbarkeit (technische, soziale)

e Herstellen von Konsens bzgl. Umsetzungsentscheidung: Wer wirkt bei Entscheidung
mit? Wer entscheidet ,endgiiltig"?

e Festlegung der Arbeitsteilung und Organisation (Entscheidungsroutinen), MaBnah-
menplanung

® Anwendung von Arbeitshilfen: Checklisten, Kennzahlen, Bewertungs- und Entschei-
dungsraster

Diese Themen werden im Rahmen einer halbtdgigen Schulung anhand konkreter Vor-
schldge vermittelt, die jeder Teilnehmer (wenn mdglich aus seinem eigenen Zustandig-
keitsbereich) mitbringen sollte. Im Sinne eines ,learning by doing” kénnen die Teilnehmer
so den Umgang mit Methoden und Instrumente praxisnah erlernen und erproben.

Bei allen Veranstaltungen sollten die Teilnehmer persénliche MaBnahmenpldne entwi-
ckeln, mit denen sie die Umsetzung der Trainingsinhalte im Betriebsalltag vorbereiten.
5.4 Integrations- und Aktionsphase

Integration in den Die Konzeptions- und Qualifikationsphase ist abgeschlossen, wenn im Unternehmen

Betriebsalltag Konsens iiber die konzeptionelle Gestaltung des [deenmanagements erzielt und die wich-
tigsten Voraussetzungen fiir die operative Umsetzung (Zielvorgaben, Organisation, Qua-
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lifikation, Instrumente) geschaffen wurden. Die entwickelten Konzepte kénnen in einer
Betriebsvereinbarung oder Richtlinie festgehalten werden oder zu einer Uberarbeitung
der bisherigen Regelungen fiihren. In der nachsten Phase geht es darum, das erarbeitete
Konzept in den Betriebsalltag zu integrieren und mit Leben zu fiillen.

Schritt 6: Flachendeckende Information der Mitarbeiter

Alle Mitarbeiter werden im Rahmen von etwa einstiindigen ,Kurz-Schulungen” tber die
wesentlichen Grundzlige des I[deenmanagements informiert. Damit die Mdglichkeit zur
direkten Aussprache besteht und geniligend Raum fiir Kritik und Diskussionen vorhanden
ist, sollten pro Veranstaltung jeweils 10 bis 20 Mitarbeiter teilnehmen. Es hat sich be-
wahrt, wenn an moglichst vielen dieser Kurz-Schulungen neben den Ideenkoordinatoren
und den direkten Vorgesetzten der Teilnehmergruppe auch Vertreter der Geschaftsleitung
und des Betriebsrats teilnehmen (zumindest im Rahmen der BegriiBung), um die Bedeu-
tung des Themas zu unterstreichen.

Insbesondere bei gréBeren Unternehmen kdnnen sich diese Veranstaltungen tiber mehrere
Wochen oder gar Monate hinziehen, bis alle Mitarbeiter teilgenommen haben. Eine Ver-
teilung liber einen zu langen Zeitraum sollte man jedoch vermeiden, weil ein ungleicher
Informationsstand der Gerlichtekliche und dem Gefiihl der Ungleichbehandlung Vorschub
leisten kann.

Es versteht sich von selbst, dass das Erkldrungsniveau dem Ausbildungsstand der jeweili-
gen Teilnehmergruppe entsprechen muss. Es geht nicht darum, das Ideenmanagement im
Detail zu erldutern, sondern als zentrale Botschaften zu vermitteln, dass es ein ldeenma-
nagement gibt, dass jeder daran mitwirken kann und soll, und dass es fiir jeden Vorteile
hat. Die Mdglichkeiten, Fragen zu stellen, aber auch Kritik duBern und ,Dampf ablassen”
zu kénnen, sind weitere wichtige Funktionen der Kurz-Schulungen.

Am Ende der Kurz-Schulungen sollte jeder Mitarbeiter wissen, wen er mit Verbesserungs-
vorschldgen ansprechen kann. ErfahrungsgemaB bewirkt allein die umfassende Informa-
tion einen entscheidenden Durchbruch bei der Mobilisierung der Mitarbeiterschaft.

Das ,ldeenmanagement in Aktion", die konkreten Abldufe im Ideenmanagement und

die dabei im Einzelnen zu beachtenden Aspekte wurden bereits ausfiihrlich in Kapitel 4
dargestellt.
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5.5 Analyse- und Neuorientierungsphase

Verbesserung des Mit der Integration des Ideenmanagements in den Betriebsalltag ist zwar ein wichtiges

Verbesserungswesens Ziel erreicht, aber die Entwicklung zu einem ,Selbstldufer” noch nicht abgeschlossen.
Auch im Ideenmanagement miissen sich Unternehmen - ebenso wie in allen anderen
Leistungsbereichen - standig weiterentwickeln. Aus den Erfahrungen mit dem ,ldeenma-
nagement in Aktion" ergeben sich zahlreiche Erkenntnisse, die man fiir eine fortlaufende
Verbesserung des Verbesserungswesens" nutzen sollte.

Schritt 7: Prozessanalyse
Lernen an konkreten Eine sehr wirksame MaBnahme zur Uberpriifung der bisherigen Vorgehensweise und zur
Fallbeispielen Gewinnung von Verbesserungsansatzen fiir die Zukunft besteht darin, dass die im Rah-
men von Gutachter-Schulungen bearbeiteten Vorschldge nach etwa 18 Monaten noch
einmal analysiert werden. Wichtige Fragestellungen sind:

e Wurden die friheren Entscheidungen tatsachlich umgesetzt? Inwieweit wurden die
damaligen MaBnahmenpléne realisiert? Wie wurde aus ggf. falschen Entscheidun-
gen gelernt?

® Wassind die typischen Hemmnisse, an denen die Umsetzung von positiv bewerteten
Ideen gescheitert ist? Welche Losungsansatze sind denkbar?

® Was sind Ressourcen und Wirkfaktoren, die zu einer erfolgreichen Umsetzung beige-
tragen haben? Wie kdnnen vorhandene Starken noch besser genutzt werden?

® Inwieweit haben sich die Arbeitshilfen in der Praxis bewahrt? Welche Verbesserun-
gen wurden entwickelt?

Schritt 8: Bilanz ziehen, Erfolgskontrolle

RegelmiBige Uberpriifung der Alle zwei Jahren sollte man ein Fazit der Arbeiten ziehen und feststellen, in welchem

Zielerreichung AusmaB Ziele erreicht wurden. Dabei kann eine (eventuell gekiirzte) Wiederholung der
Mitarbeiterbefragung aufzeigen, inwieweit die Mitarbeiter die geplanten Veranderungen
wahrgenommen haben. Da das Ziel einer Ansprache aller Mitarbeiter zu diesem Zeitpunkt
weniger bedeutend ist, kdnnen statt einer Vollerhebung mit Fragebogen auch Einzelinter-
views mit reprdsentativ ausgewdhlten Personen durchgefiihrt werden. Damit kann man
auch qualitative Aspekte erfassen und wichtige Themen durch Nachfragen besser vertiefen.

Die Erfolgsbilanzierung und Weiterentwicklung der strategischen Zielsetzungen ist vor
allem Aufgabe der Unternehmensleitung und des Top-Managements. Das geeignete
Instrument hierfiir ist ein halbtdgiger Statusworkshop fiir die oberste Fiihrungsebene,
an dem auch der Betriebsratsvorsitzende und der |deenkoordinator oder Projektleiter
teilnehmen. Im Rahmen des Statusworkshops sollten folgende Inhalte bearbeitet werden:

e Bestandsaufnahme, Zwischenstand: derzeitiger Stand des Ideenmanagements,
Ergebnisse der zweiten Mitarbeiterbefragung, Uberpriifung der Zielerreichung
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® Prozessanalyse, Resiimee: Riickblick auf den Prozessablauf, Bewertung (Was war
gut/nicht gut?), Erfolgsfaktoren, Hemmnisse

® Planung, Vorausschau: Ziele fiir die kommenden zwei Jahre, Ansatze fiir weitere
MaBnahmen, Vorgehensweise, Klarung von Verantwortlichkeiten, Vereinbarung
nachster Schritte, Zeitplan

Hieraus ergeben sich dann Ziele und MaBnahmen fiir eine nachste Periode, die wiederum
auf zwei Jahre angelegt werden sollte. Ein nachster Verbesserungszyklus fiir das Ideen-
management kann beginnen.

Der Statusworkshop sollte wiederum mit einem MaBnahmenplan abschlieBen. Falls tber
ein Thema kein Konsens erzielt werden kann, sollte man Bedingungen fiir das Einge-
hen von zeitlich befristeten Kompromissldsungen aushandeln. Problemlésungen sollten
grundsatzlich anschlieBend mit den betroffenen Mitarbeitern erarbeitet werden.

Der Meilenstein der Erfolgsbilanzierung sollte fiir alle Mitarbeiter erkennbar sein, da- Meilensteine deutlich
mit in der Belegschaft nicht der Eindruck entsteht, ,wieder einmal” sei ein Vorhaben markieren

mit groBem Elan begonnen worden und dann im Sande verlaufen. Deshalb sollten die

Mitarbeiter dariiber informiert werden, dass eine Zdsur gesetzt wird, wie die Ergebnisse

der vorangegangenen Arbeitsphase ausgefallen sind, wie sie von der Geschaftsleitung

bewertet werden und wie es weitergehen soll.

Analyse- und Initial- und Einstiegsphase
Neuorientierungsphase Bestandsaufnahme ,Wo stehen wir?":
Bewertung (Assessment) und Uberpriifung Sammlung von Meinungen, Daten,
(Review) von Vorgehen, Umsetzung und Informationen (bisherige Results)
Zielerreichung: ,Was haben wir erreicht?" Zieldefinition ,Wo wollen wir hin?":

Festlegung erwiinschter Ergebnisse
(zukiinftige Results)

Konzeptions- und Qualifikationsphase

Integrations- und Aktionsphase Auseinandersetzung iiber Sachlagen und
Umsetzung des Konzepts im Betriebsalltag Vorgehensweisen ,Wie kommen wir dahin?":
(Deployment) Planung und Entwicklung von Vorgehens-
Information aller Mitarbeiter weisen (Approach)
J/deenmanagement in Aktion" Durchfiihrung von Schulungen und Workshops

Herstellen von Konsens liber das Konzept
fiir das ldeenmanagement

Abbildung 16: Fortlaufende Weiterentwicklung des Ideenmanagements in vier Phasen, die sich zyk-

lisch wiederholen.
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6 Trouble-Shooting im Ideenmanagement

Sowohl in der Phase der Einfiihrung bzw. Optimierung eines [deenmanagements als auch
wahrend des ,Normalbetriebs" im Alltag wird es immer wieder zu Problemen, Konflikten
und Krisen kommen, die manchmal so grundlegend erscheinen kénnen, dass das Ideen-
management insgesamt in Frage gestellt wird.

Krisen gehéren dazu So drgerlich Riickschldge und verfehlte Ziele subjektiv sein mdgen, so gilt auch hier, dass
Probleme und Krisen vor allem als Chance begriffen werden sollten. Sie geben den Anlass
fiir erneute ,Assessments” und ,Reviews", durch die das Verbesserungswesen selbst wei-
ter verbessert wird. Der Umgang mit Problemen auf der Ebene des [deenmanagements als
Gesamtsystem ist Vorbild fiir die Fehlerkultur ,im Kleinen", die bestimmt, ob Vorschlage
zuallererst als Kritik oder aber als konstruktive Beitrdge verstanden werden, ob Probleme
verdrangt oder offen benannt und aktiv angegangen werden.

Auf Hemmnisse und Probleme wahrend des Ideenmanagements ,in Aktion" wurde bereits
in Kapitel 4 eingegangen. Daher stehen im folgenden Probleme bei der Einfiihrung oder
Optimierung im Vordergrund.

Ebene des Unternehmens als Gesamtsystem

Labilisierung: Bei der Gestaltung eines komplexen Entwicklungsprozesses, wie er mit der
Einfiihrung oder Optimierung eines Ideenmanagements verbunden ist, ist zu beachten,
dass das System in seinem gewohnten Gang gestdrt werden muss, damit es Gberhaupt zu
einer Veranderung fahig wird. Mit der bendtigten ,Stérung” ist immer auch eine gewisse
Labilisierung verbunden, eben weil eingefahrene Gewohnheiten und damit Sicherheiten
aufgegeben und Neuland betreten werden muss. Bei aller Notwendigkeit einer Stérung
diirfen die einzelnen Entwicklungsschritte nicht zu groB sein, sondern sollten an die
bestehende Kultur ankniipfen. Eine ,Schocktherapie”, die mit den bisherigen Werten,
Regeln und Vorgehensweisen zu radikal bricht, fiihrt meistens zur Uberforderung der
Mitarbeiter und 16st Widerstand und Ablehnung aus.

Stabilisierung durch Damit es nicht bei der Labilisierung bleibt, sondern tatsachlich Verdnderungen eintreten,

transparente Planung muss die ,Bahn vorgezeichnet" sein, in die sich das Unternehmen bewegen soll, nach-
dem es angestoBen wurde. Das bedeutet, dass die geplante Abfolge von Entwicklungs-
schritten fiir die Beteiligten transparent sein sollte und von ihnen mitgetragen werden
sollte. Der Analyse- und Neuorientierungsphase am Abschluss des Einflihrungs- oder
Optimierungsprozesses kommt die Funktion zu, das System nach der Labilisierung wieder
zu stabilisieren - und zwar auf einem hdheren und starkeren Niveau als vor Beginn des
Prozesses.

Durch das Hinzuziehen der Meta-Perspektive eines externen Beraters, sowie durch den

Erfahrungsaustausch oder die Kooperation mit anderen Unternehmen, kann man das mit
der Labilisierung verbundene Risiko minimieren.
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Kulturelle Hemmnisse: Erheblicher Widerstand gegen Verdnderungen ist zu erwarten,
wenn in der Vergangenheit bereits negative Vorerfahrungen mit erfolglosen ,Wiederbele-
bungsversuchen” fiir das ldeenmanagement gemacht wurden. Die Geschichte des Unter-
nehmens im Hinblick auf Entwicklungsprojekte schlagt sich in der Unternehmenskultur
nieder und pragt die Einstellung der Mitarbeiter gegentiber neuen Anldufen. Falls bereits
mehrfach Projekte euphorisch begonnen wurden, dann aber im Sande verliefen, ist fiir
Mitarbeiter nur schwer einzusehen, warum sich gerade diesmal etwas dndern sollte. Dies
gilt auch, wenn zwar das ldeenmanagement erstmalig eingeflihrt werden soll, sich aber
aufgrund des Verlaufs anderer Projekte bereits ein negatives Image gebildet hat.

Entscheidend ist, dass sich die Promotoren des Einfiihrungs- oder Optimierungsprozesses Durchhaltevermdgen ist
auf eine lange Durchhaltezeit von mindestens ein bis zwei Jahren einstellen, bis die alten Erfolgsfaktor
Glaubenssatze auch nur ins Wanken kommen. Einmalige Informationen reichen in der Re-

gel nicht aus, da erste positive Ergebnisse zunéchst nur als Ausnahmen wahrgenommen

und abgespeichert werden, die die alte ,Negativregel" lediglich bestatigen.

Individuelle Probleme als Symptome fiir Probleme des Systems: Widerstande einzelner
Personen miissen nicht in jedem Fall individuell begriindet sein. Haufig kann man Pro-
bleme besser durch systemische Zusammenhange als durch innerpsychische Vorgange
einzelner Personen erkldren, z. B. wenn Angste durch eine ausgeprigte ,Schwarze-Peter-
Kultur" verursacht werden, oder wenn die Entscheidungsfahigkeit von Fiihrungskraften
durch unklare Machtstrukturen (z. B. unausgesprochene ,Letzte-Wort-Vorbehalte" der
nichsthéheren Stellen) eingeschrénkt wird. Solche Probleme zeigen sich zunichst als
Probleme, die eine einzelne Person ,hat" In Wirklichkeit ist das individuelle Problem aber
ein Symptom fiir ein darunterliegendes bzw. libergeordnetes Problem des Gesamtsystems,
das man auch nur auf dieser hdheren Ebene I6sen kann.

Ebene der Unternehmensleitung

Die meisten schwerwiegenden und grundlegenden Probleme im [deenmanagement haben Das Top-Management gibt die
ihre Ursache in der oberen und/oder mittleren Fiihrungsebene. Die Einstellung der Ge- Richtung vor

schaftsfiihrung ist - im Guten wie im Schlechten - die treibende Kraft.

Fehlendes oder zuviel Engagement: Oftmals wei3 man, dass man ,eigentlich" etwas
tun ,miisste” oder ,sollte”, doch man kommt Uber Absichtserkldrungen nicht hinaus.
Durch den Vergleich von Kennzahlen mit Unternehmen der gleichen Branche kdnnen die
internen Promotoren des Ideenmanagements aufzeigen, was dem Unternehmen mdgli-
cherweise entgeht. Wie bereits in Kapitel 5.1 dargelegt, haben selbst engagierte Ideenko-
ordinatoren oder andere Promotoren kaum Erfolgsaussichten, wenn die Geschaftsleitung
das Ideenmanagement nicht zu ihrer Sache macht.

Aber auch eine extrem innovations- und beschlussfreudige Geschaftsfiihrung kann sich
nachteilig auswirken. Wenn in einem Unternehmen gleichzeitig oder in kurzen Abstan-
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den unterschiedliche Innovationsansatze eingefiihrt werden, besteht die Gefahr einer
Konfusion bei den Mitarbeitern. Sie werden Uberfordert und reagieren mit Angst und
Ablehnung.

Fehlende Zielklarheit: Ein Ideenmanagement wird nur dann erfolgreich eingefiihrt
und nachhaltig verankert werden, wenn klar ist, welchen Beitrag es zur Realisierung
der Unternehmensstrategie leisten soll und wie es in das Zielsystem des Unternehmens
integriert wird. Gerade in gréBeren Unternehmen halten es Vorstande haufig fiir ausrei-
chend, eine Stelle oder Abteilung fiir Ideenmanagement zu schaffen, die sich um alles
weitere kiimmern soll. Es wird weder geklart, an welchen konkreten Zielvorgaben der
Erfolg gemessen werden soll, welche Ressourcen bereitgestellt werden miissen, noch
werden Zielkonflikte mit Belangen der Fertigung bzw. des Tagesgeschafts geklart (siehe
Kapitel 3.1 und 5.2).

Abschluss oder Anderung der Betriebsvereinbarung: Durch sein Mitbestimmungsrecht
wirkt der Betriebsrat bei der Gestaltung des [deenmanagements auf Leitungsebene mit.
Wenn das Verhdltnis zwischen Geschaftsfiihrung und Betriebsrat vor allem durch gegen-
seitiges Misstrauen bestimmt ist, kann leicht eine Dynamik entstehen, die den Abschluss
einer Betriebsvereinbarung unnétig blockiert. Beide Seiten versuchen sich abzusichern
und holen sich Rechtsberatung beim Arbeitgeberverband oder der Gewerkschaft - mit
dem Effekt, dass viel zu lange verhandelt wird und das Endergebnis meist wesentlich
schlechter, weil komplizierter und schwerfdlliger zu handhaben als der erste Entwurf
ist. Das gleiche gilt, wenn Betriebsrat oder Geschaftsfiihrung die Auseinandersetzung
tber die Betriebsvereinbarung zum ,Nebenkriegsschauplatz” fiir ganz andere Konflikte
missbrauchen oder sich ,Zugestandnisse” im [deenmanagement mit der Erfiillung ander-
weitiger Forderungen ,abkaufen” lassen wollen.

Doch auch das Bestreben, es moglichst gut zu machen, kann den Abschluss der Betriebsver-
einbarung verzégern. Haufig versucht man, mdglichst alle Sonderfélle zu beriicksichtigen
und eine Formulierung zu finden, die - im Sinne deutscher Wertarbeit - fiir die ndchsten
Jahrzehnte Bestand hat. Dabei verkennt man, dass es sich beim Ideenmanagement um
einen Prozess handelt, der bestandig im Fluss ist und selbst einer kontinuierlichen Verbes-
serung bedarf. Durch den Abschluss vorlaufiger Vereinbarungen kann man dem Erfordernis
Rechnung tragen, dass Strukturen und Abldufe klar geregelt sein miissen; gleichzeitig
werden die Méglichkeiten fiir Anderungen und Anpassungen verbessert.

Ebene der Fiihrungskrafte

Allgemeine Vorbehalte: Oft erweist sich auch das mittlere Management als ,Ldhm-
Schicht". Die Ursachen dafiir sind hiufig bewusste oder unbewusste Angste. Die Fiihrungs-
krafte dieser Ebene befiirchten, dass ihnen Unzuldnglichkeiten oder Fehler nachgewiesen
werden, oder sie haben den Eindruck, dass ihre Existenzberechtigung auf dem Spiel steht.
Diese Angste resultieren in der Regel aus Vorerfahrungen mit dem Organisationsklima und
der Unternehmenskultur. Besonders in Unternehmen, in denen das ,Schwarze-Peter-Spiel"
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(Suche nach Schuldigen und nicht nach Losungen) stark ausgeprégt ist, werden Vorschlags-
wesen und Kontinuierliche Verbesserungsprozesse zunachst wenig erfolgreich sein.

Solchen Angsten kann vorgebeugt werden, indem man alle Fiihrungskrafte von Anfang Angste durch Information
an intensiv in die Planung des Ideenmanagements einbindet. Durch Gesprache und um- abbauen

fassende Information kann man das Entstehen von Gerlichten verhindern. Grundsatzlich

sollte man in jedem Fall sorgféltig nach den Ursachen fiir die Blockade suchen und eine

individuelle Losung finden.

Selbstverstdndnis: Zuweilen sind Flihrungskrafte der Meinung, im Ideenmanagement
gehe es nur um die ldeen der ,einfachen” Mitarbeiter. Ihre eigenen Ideen als Vorschldge
einzubringen halten manche Fiihrungskrafte fiir unvereinbar mit ihrem Selbstverstandnis
und dem Versténdnis ihrer Arbeitsaufgabe. Dabei wird libersehen, dass die Vorgesetzten
eine wichtige Vorbildfunktion haben. Ideen, liber deren Umsetzung sie nicht eigenver-
antwortlich entscheiden kdnnen, sollten daher auch Fiihrungskrafte héherer Hierarchie-
ebenen als Vorschldge einreichen. Im Zuge der ,Jobbereinigung” kann eine Pramierung
vermieden werden, die das ,Ethos" dieser Flihrungskrafte verletzen wiirde.

Bearbeitung und Umsetzung: Auf dem Weg zur Umsetzung von Vorschldgen liberneh-
men Fiihrungskrafte im wahrsten Sinne des Wortes eine entscheidende Rolle. Haufig wird
den vorgeschlagenen Verbesserungen eine zu geringe Prioritdt eingerdumt und die ziigige
Realisierung von MaBBnahmen zu wenig unterstiitzt. Erforderlich ist ein Bewusstsein, das
die Bedeutung der einzelnen Verbesserung nicht nur in der jeweiligen direkten Wirkung,
sondern auch in der indirekten Auswirkung auf das Image und die Akzeptanz des gesam-
ten Verbesserungswesens sieht. Das ,Mitziehen" der Vorgesetzten beeinflusst maBgeblich,
ob Mitarbeiter ihre Vorschlagsaktivitdten als nutzlos vertane Zeitverschwendung oder als
effektive Moglichkeit, etwas bewirken zu kénnen, erleben.

Ablehnung des gesamten Ideenmanagements: Die mit der Bearbeitung, Entscheidung
und Umsetzung von Vorschlagen verbundene ,Mehrarbeit" kann dazu fiihren, dass die
betroffenen Fiihrungskréafte dem ldeenmanagement insgesamt ablehnend gegeniiberste-
hen. Weitere ,Antipathie” wird hdufig dadurch ausgeldst, dass schon kleine Vorschldage
mit unverhaltnismaBig hohen Mindestpramien honoriert werden mussen. Zu Recht wird
der Sinn eines Systems angezweifelt, das fiir die Masse der kleinen Vorschlage mehr
Aufwand (Bearbeitung, Pramie) als Nutzen mit sich bringt.

Die Akzeptanz fiir das erweiterte Tatigkeitsfeld ist dadurch zu gewinnen, dass auch
die Kompetenzen entsprechend erweitert werden, indem die Fiihrungskrafte nicht auf
«Luarbeiter" fiir ein Gremium reduziert werden, sondern das ldeenmanagement eigenver-
antwortlich als Ratio-Instrument zur Optimierung ihres Bereichs sowie als Flihrungsinst-
rument (durch die Befugnis zur Primienvergabe) nutzen kénnen. Den Arger iiber zu hohe
Pramien kann man vermeiden, wenn man Mindestpramien niedrig ansetzt und die Werte
im unteren Bereich in kleinen Schritten staffelt.
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Ebene der Mitarbeiter

Verhalten der Belegschaft als Der Erfolg des Ideenmanagements hdngt wesentlich davon ab, inwieweit es gelingt,

Spiegel der Organisation moglichst alle Mitarbeiter zu mobilisieren und fiir die Mitwirkung an Vorschlagsaktivi-
taten zu gewinnen. Dabei ist zu beachten, dass allgemeine Probleme auf der Ebene der
Mitarbeiter nur in seltenen Fdllen im Einzelnen Mitarbeiter begriindet liegen, sondern
dass man meist an der Fiihrung, Personalentwicklung, Organisation oder den Ressourcen
ansetzten muss. Im Folgenden werden die wichtigsten der bereits oben (siehe Kapitel 3.3
und 4.2) diskutierten mitarbeiterbezogenen Probleme noch einmal unter dem Gesichts-
punkt der Krisenbewaltigung zusammengestellt.

Angste vor Nachteilen: Haufige Barrieren gegen eine aktive Beteiligung liegen in - nicht
immer unbegriindeten - Angsten, dass Vorschlige zu einer weiteren Arbeitsverdichtung
beitragen oder sogar Arbeitsplatze lberfliissig machen kdnnen. Vor allem in Unternehmen,
die erst vor kurzem in nennenswertem Umfang Personal abgebaut haben (iiber 10%), stoBt
die Einflihrung oder Optimierung des Ideenmanagement auf erhebliche Vorbehalte. Weitere
Angste kdnnen darin bestehen, sich mit der AuBerung von Ideen vor Kollegen und/oder Vor-
gesetzten zu blamieren oder als ,Streber" und ,Besserwisser" verrufen zu werden. Dies ist im
Wesentlichen eine Frage der Unternehmenskultur, die nur allmahlich verdndert werden kann.

Nicht zuletzt kann bei vielen Menschen allein die Tatsache einer Verinderung Angste
ausldsen, weil sie mit etwas Neuem und Unbekannten verbunden ist, dem zunéchst mit
Unsicherheit und Bedenken begegnet wird.

Unzufriedenheit und innere Kiindigung: Probleme im Ideenmanagement kdnnen sich
auch aus einem hohen MaB an Unzufriedenheit ergeben: Wenn Mitarbeiter meinen, dass
das Unternehmen ihnen nichts Gutes tue, tun sie ihrerseits dem Unternehmen nichts Gu-
tes, und lassen Bemiihungen des Unternehmens um Verbesserungsvorschldge ins Leere
laufen. Bei einem hohen Anteil von Mitarbeitern in ,innerer Kiindigung" wird sich dies
auch in einer allgemeinen Untatigkeit in Sachen Verbesserungen bemerkbar machen.

Arger iiber zu niedrige Pramien: Es kommt immer wieder vor, dass sich Mitarbeiter iiber
die ihrer Meinung nach zu niedrige Pramie beschweren und sich ungerecht behandelt
fiihlen. Um Demotivation zu vermeiden, sollte man eine mdglichst transparente und
verstandliche Pramienregelung im allgemeinen treffen sowie eine konkrete und nach-
vollziehbare Erlduterung des einzelnen Falls im Besonderen abgeben.

Die grundsatzliche Pramienregelung wird dagegen nur selten als zu niedrig bewertet.
Dies wird durch Mitarbeiterbefragungen bestatigt, in denen nach Problemen und Ver-
besserungsbedarf im Vorschlagswesen gefragt wird. Bei der Bewertung der Wichtigkeit
verschiedener Ansatzpunkte steht die Erh6hung des Pramiensatzes erst an fiinfter Stelle.
Weit wichtiger werden die Beschleunigung der Umsetzung und die Information liber den
Stand der Bearbeitung eingestuft - Faktoren also, die die Wirksamkeit des Vorschlags
betreffen, und somit mit der intrinsischen Motivation des Einreichers zusammenhangen.
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Schnellere Bearbeitung
und Umsetzung

Mehr Informationen iiber
den Stand der
Bearbeitung

durch Vorgesetzte

Mehr Hilfestellung
durch Ideenkoordinator

Ho6here Pramien

Mehr Anerkennung
und Lob "von oben"

0% 20% 40% 60% 80% 100%
sehr wichtig unwichtig

Abbildung 17: Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen zu Verbesserungsbedarf im Vorschlagswesen.
Zugrunde liegen Befragungen in 3 Unternehmen mit insgesamt ca. 800 Mitarbeitern (dunkel/links:

sehr wichtig, hell/mitte: indifferent bzw. keine Angaben, halbdunkel/rechts: unwichtig).

Einspriiche: Zuweilen missbrauchen Mitarbeiter die Mdglichkeit, Einspruch gegen die
Umsetzungsentscheidung und/oder Primierung zu erheben, als Ventil oder Ersatzkampf-
platz fiir anderweitige Konflikte. Das kann zu einer erheblichen zeitlichen Belastung und
Lahmung des Gremiums flihren. Es handelt sich dabei nicht um ein Problem des Ideen-
managements, sondern zeigt auf, dass Dinge an anderer Stelle im Argen liegen, die auch
dort angegangen werden miissen.

Ideenkoordinator

Nachlassende Leistungsfahigkeit und Motivation von Ideenkoordinatoren zeigen sich
haufig dann, wenn diese Tatigkeit nur als eine von mehreren Aufgabenbereichen aus-
gelibt wird und mit diesen nur schwer zu vereinbaren ist. Fehlende Zeit, Raumlichkeiten
oder technische Hilfsmittel fiir die Wahrnehmung der Aufgaben im Ideenmanagement,
aber auch fehlende Riickendeckung und Anerkennung sowie eine dysfunktionale orga-
nisatorisch-strukturelle Verankerung konnen die Arbeit von |ldeenkoordinatoren massiv
behindern. Auf weitere Aspekte wurde in Kapitel 3.3 eingegangen.

Betriebsrat

Widerstande des Betriebsrats werden haufig dadurch ausgeldst, dass er zu spat oder
falsch eingebunden wurde. Durch eine friihzeitige Information und Integration des Be-
triebsrats konnen fruchtlose und zeitraubende Auseinandersetzungen vermieden und der
Betriebsrat als Partner fiir das ldeenmanagement gewonnen werden.
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Einschlafen der Verbesserungsaktivitaten

Ein Hauptproblem vieler Unternehmen besteht darin, dass Verbesserungsaktivitaten mit
der Zeit wieder einschlafen. Nach einer Euphorie in den ersten Jahren werden immer
weniger Vorschldge eingereicht, der Kreis beteiligter Mitarbeiter wird immer kleiner.
I[rgendwann steht das ldeenmanagement nur mehr auf dem Papier - bis vielleicht zum
nachsten ,Relaunch" geblasen wird, der jedoch von Mal zu Mal schwieriger wird.

Keinesfalls ist dieses Phdnomen damit zu erklaren, dass die Verbesserungspotentiale all-
mahlich ausgeschopft werden. Aufgrund der standigen Weiterentwicklung eréffnen sich
immer wieder neue Verbesserungsmoglichkeiten. Und im besten KaiZen-Sinne ldsst sich
auch das Gute noch weiter verbessern, selbst wenn bereits alle (wirklich alle?!?) Fehler
und Quellen von Verschwendung beseitigt sein sollten.

Ideenmanagement als Motor Ein Einschlafen von Verbesserungsaktivitdten ist in den meisten Fillen mit einem

der Unternehmensentwicklung Nachlassen der Aufmerksamkeit und des Interesses von Seiten der Geschaftsfiihrung
und des Top-Managements verbunden. Nach dem erfolgreichen ,Anschieben” soll das
Ideenmanagement im Wesentlichen von selbst weiterlaufen. Eine echte Verankerung in
die Unternehmensstrategie, durch die das [deenmanagement automatisch zur Sache der
Geschaftsleitung werden wiirde, hat nicht wirklich stattgefunden. Des Weiteren wurde
tubersehen, dass es kein ,wartungsfreies” Ideenmanagement geben kann und dass es
als Motor fiir die stdndige Weiterentwicklung des Unternehmens ohne fortwdhrende
Treibstoffzufuhr irgendwann wieder zum Erliegen kommt.

Geschéftsleitung als Treibstoff Diese Funktion als ,Treibstoff" kann nur und muss die Geschaftsleitung wahrnehmen. Der

des [deenmanagements Treibstoff gewinnt seine Energie aus der Bedeutung, die dem |[deenmanagement im Rah-
men des strategischen Zielsystems des Unternehmens beigemessen wird (siehe Kapitel
3.1). Als ,Treibriemen” dienen die Aufmerksamkeit und das Interesse, mit denen die Ge-
schaftsleitung Verbesserungsaktivitaten verfolgt, begleitet und unterstiitzt. Zielvorgaben
und -vereinbarungen sowie die Vermittlung von Wertschatzung und Anerkennung sind
dabei wichtige Ausdrucksformen von Aufmerksamkeit und Interesse.

Die Effizienz des Antriebs kann man durch eine angemessene Gestaltung der Strukturen
(siehe Kapitel 3.2) und durch die qualifizierte Tatigkeit geeigneter Personen (siehe Kapitel
3.3) sowie durch die Bereitstellung von Instrumenten und Arbeitshilfen (siehe Kapitel
3.4) erhghen. Der Antrieb selbst kann jedoch weder durch gute Organisationsformen,
personelle MaBnahmen oder Infrastrukturen ersetzt werden.

Zusammenarbeit als Durch ein fortgesetztes Benchmarking und einen firmeniibergreifenden Erfahrungsaus-

Schwungrad tausch im Rahmen von Kooperationen lasst sich zusétzlicher Schwung fiir den Antrieb
gewinnen (siche Kapitel 3.5). Wie Reibungsverluste im ,Ideenmanagement in Aktion"
minimiert werden konnen, ist in Kapitel 4 beschrieben.
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Anhang 1: Beispiel einer Betriebsvereinbarung

Zwischen der Geschaftsleitung und dem Betriebsrat der Firma XYZ wird die folgende
Betriebsvereinbarung tliber das betriebliche Vorschlagswesen geschlossen.

1.  Geltungsbereich

Die Vereinbarung gilt fiir alle Abteilungen und alle Beschaftigten der Firma XYZ. Soweit
im Folgenden aufgefiihrte Regelungen nicht unter das Mitbestimmungsrecht gemaf
Betriebsverfassungsgesetz fallen, sind sie nicht Bestandteil der Betriebsvereinbarung,
sondern stellen eine Betriebsanweisung der Geschaftsleitung dar.

2. Zielsetzung

Das Ideenmanagement leistet einen Beitrag zur Bestandssicherung des Unternehmens.
Ziel ist die Nutzung des Ideenpotentials aller Mitarbeiter zur standigen Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit und Sicherung der Arbeitsplatze.

3.  Einreichen von Vorschlagen

Jeder Mitarbeiter ist aufgefordert, sich mit Vorschldagen an der standigen Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit zu beteiligen. Vorschldge fiir Verbesserungen kénnen auch von zwei
oder mehreren Beschaftigten gemeinsam eingereicht werden. Verbesserungsvorschldge
kénnen sowohl den eigenen Arbeitsbereich als auch fremde Arbeitsbereiche betreffen.
Verbesserungsvorschldage werden schriftlich, in Stichworten und ggf. mit Skizze verfasst.
Sie werden beim direkten Vorgesetzten oder beim Ideenmanagement eingereicht. Der Vor-
gesetzte leitet den Vorschlag in jedem Fall unmittelbar an das Ideenmanagement weiter.
Wird eine Idee miindlich vorgetragen, so soll der Vorgesetzte seinen Mitarbeitern bei der
schriftlichen Abfassung des Vorschlags behilflich sein. Besteht fiir den Einreicher keine
Mdglichkeit, seinen Verbesserungsvorschlag selbst oder durch Mithilfe seines Vorgesetzten
in schriftlicher Form zu verfassen, so kann er sich direkt an das Ideenmanagement wenden.

4. Bearbeiten und Entscheiden von Vorschldgen

Jeder Verbesserungsvorschlag, der nicht doppelt ist, wird zentral vom ldeenmanagement
registriert, um das Erstrecht des Einreichers zu gewahrleisten. Doppelte Vorschlage wer-
den nicht angenommen. Der Eingang des Verbesserungsvorschlags und seine Registrie-
rung werden dem Einreicher unverziiglich vom Ideenmanagement schriftlich bestatigt.
Der direkte Vorgesetzte des Einreichers ist fiir die Bearbeitung aller Vorschldge zustandig,
die in seinen Verantwortungsbereich fallen. Falls der Vorschlag beim Ideenmanagement
eingereicht wurde, wird er dem Vorgesetzten zur Bearbeitung tGbermittelt. Der Vorgesetz-
te entscheidet iiber die Umsetzung des Vorschlags und {iber die Pramierung. Vorschldge,
die nicht in seinen Verantwortungsbereich fallen, leitet der Vorgesetzte an den betroffe-
nen bzw. verantwortlichen Bereich zur Entscheidung weiter. Das [deenmanagement muss
unmittelbar liber eine Weiterleitung informiert werden.
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Entscheidungen liber eine Umsetzung sollen innerhalb von 4 Wochen nach Eingangsda-
tum des Vorschlags gefallt werden. Innerhalb dieser Frist soll der Entscheider die als Ent-
scheidungsgrundlage erforderlichen Informationen und ggf. Stellungnahmen zusatzlicher
Sachverstandiger einholen, und seine Entscheidung ggf. mit weiteren von der Umsetzung
Betroffenen (z. B. Betriebstechnik) abstimmen.

Bei der einer Entscheidung zugrundeliegenden Kosten-Nutzen-Analyse sind nicht nur die
Sachkosten fiir die Umsetzung zu beriicksichtigen. Ebenso einzubeziehen sind die Kosten
fiir innerbetrieblich erbrachte Leistungen durch Schlosser, Werkzeugmacher u. &. Stellen.
Die aktuellen Verrechnungssatze sind liber den Bereich Controlling einzuholen. Der durch
den Vorschlag bewirkte Nutzen ist grundsatzlich auf Grenzkostenbasis zu ermitteln. Bei
hohen Investitionen sind die jahrlichen Abschreibungen vom Erstjahresnutzen abzuziehen.
Im Rahmen seiner Bearbeitung soll der Vorgesetzte bzw. Entscheider sicherstellen, dass er
den Inhalt und Zweck des Vorschlags im Sinne des Einreichers richtig verstanden hat, z. B.
indem er personlich beim Einreicher riickfragt. Kann eine sinnvolle Verbesserung auf dem
vom Einreicher vorgeschlagenen Losungsweg nicht erreicht werden, so soll der Vorgesetzte
bzw. der Entscheider alternative Losungswege finden.

Ergebnisse der Gutachten, Stellungnahmen und die Entscheidung werden dem ldeenma-
nagement vom Entscheider mit der Angabe eines Termins fiir die geplante Umsetzung
schriftlich mitgeteilt. Das Ideenmanagement informiert den Einreicher in einem schrift-
lichen Bescheid Uber die Entscheidung. Wird die Umsetzung des Vorschlags abgelehnt, so
sollen die Griinde hierfiir dem Einreicher in einem personlichen Gesprdach vom Entscheider
erldutert werden.

Kann die o. g. Frist nicht eingehalten werden, so muss das I[deenmanagement vom Entschei-
dungstrager Uber die Griinde und den geplanten Entscheidungstermin informiert werden.
Das Ideenmanagement informiert den Einreicher in einem schriftlichen Zwischenbescheid
tber die Verzdgerung. Ist ein Vorschlag 12 Wochen nach Eingangsdatum noch nicht ent-
schieden, so wird der Vorgesetzte des Entscheidungstragers, nach weiteren 8 Wochen die
Geschaftsleitung vom |deenmanagement informiert.

5.  Umsetzen von Vorschldagen

Der Vorgesetzte bzw. der Entscheider ist fiir die Umsetzung der von ihm entschiede-
nen Verbesserungsvorschlage bis zur vollstdndigen Realisierung verantwortlich. Dem
Vorgesetzten steht dabei die iibliche Anweisungsbefugnis im Rahmen seiner sonstigen
Kompetenzen und Zustandigkeiten zu. Im Zweifelsfall ist der nachst hohere Vorgesetzte
in die Veranlassung von MaBnahmen und Arbeiten zur Umsetzung des Vorschlags mit
einzubinden. Vorschldge, die ein Investitionsvolumen erfordern, das Uber die lbliche
Budgetverantwortung des Vorgesetzten hinausgeht, sind der Kommission vorzulegen.
Das Ideenmanagement kontrolliert die Umsetzung der positiv entschiedenen Verbesse-
rungsvorschlage. Es mahnt die Umsetzung ggf. am geplanten Umsetzungstermin beim
Umsetzungsverantwortlichen an. Ist ein Vorschlag 12 Wochen nach Entscheidungsdatum
noch nicht umgesetzt, so wird der Vorgesetzte des Umsetzungsverantwortlichen, nach
weiteren 8 Wochen die Geschaftsleitung vom Ideenmanagement informiert.
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6. Pramieren von Vorschldagen

Einreicher werden an dem von ihrem umgesetzten Vorschlag bewirkten Nutzen mit einer
angemessenen Pramie beteiligt. Die Hohe der Pramie wird bis zu einer Hohe von xxxx € vom
unmittelbaren Vorgesetzten bzw. dem Entscheider festgelegt. Hohere Pramien missen
vom nachsthoheren Vorgesetzten gemaB Zeichnungsberechtigung oder von der Kommis-
sion gegengezeichnet werden.

Rechenbare Vorschldge: Fiir umgesetzte Vorschlage erhalt der Einreicher eine Pramie in
Hohe von 10% des nach Abzug der anteilig anfallenden Umsetzungskosten verbleibenden
Jahresnettonutzens, mindestens aber in Héhe der minimalen Pramie nach Punktsystem
(25,- €, s. u.). Der Jahresnettonutzen ergibt sich auf Grundlage der im Rahmen der Be-
arbeitung als Entscheidungsgrundlage aufgestellten Kosten-Nutzen-Analyse (s. 0.). Vor-
schldge, deren rechenbare Einsparung geringer als 100 € ist, werden als nicht rechenbare
Vorschldge pramiert.

Nicht rechenbare Vorschlage: Fiir Vorschlage, deren Auswirkungen nicht rechnerisch
erfasst oder nur mit einem unvertretbar hohen Aufwand ermittelt werden kdnnen, wird
eine Pramie gem&B des Punktsystems (Anhang 2) ermittelt. Die Mindestprdmie fiir nicht
rechenbare Vorschlage betragt 25,- €.

Vorschldge, die sowohl errechenbare als auch nicht errechenbare Auswirkungen aufzei-
gen, werden nach beiden Kriterien bewertet. Die Pramienanteile werden addiert.

Abgrenzung zur Arbeitsaufgabe: Lasst sich der Vorschlag dem Aufgabenbereich des Ein-
reichers zuordnen, so wird nur der Teil der Pramie ausbezahlt, der liber den Rahmen der
Arbeitsaufgabe und den Kompetenzrahmen hinausgeht. Die Abgrenzung zum Aufgaben-
gebiet und der Kompetenz werden beim Einreichen vom Einreicher bzw. den Einreichern
durchgefiihrt und ggf. durch den Vorgesetzten korrigiert bzw. bestatigt. In Zweifelsfallen
soll das Bewertungsschema in Anhang 3 genutzt werden.

Auszahlung: Die Auszahlung der Pramie erfolgt brutto mit der Lohn- bzw. Gehaltsab-
rechnung. Die Auszahlung erfolgt grundsatzlich erst nach Umsetzung des Vorschlags.
Bei Gruppenvorschlagen wird die Pramie nach den Angaben der Einreicher, ansonsten zu
gleichen Teilen aufgeteilt. Bei Tod wird an die gesetzlichen Erben ausgezahlt.

7.  Einspruchsrecht

Der Einreicher hat das Recht, gegen die Bewertung oder Ablehnung seines Verbesserungs-
vorschlages beim Ideenmanagement innerhalb von 4 Wochen nach Aushdndigung des
Pramienbescheids oder der Ablehnungsmitteilung schriftlich Einspruch einzulegen. Er ist
uiber sein Einspruchsrecht umfassend zu informieren.

8.  Prioritatsrecht

Fiir einen Vorschlag, dessen Umsetzung zundchst abgelehnt wurde, erwédchst dem Einrei-
cher fiir den Fall einer spateren Umsetzung ein Prioritatsrecht. Bei einem Prioritatskon-
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flikt hat das Unternehmen zu beweisen, dass bereits vor Einreichung des Vorschlags ent-
sprechende Vorbereitungen bzw. Planungen stattgefunden haben. Dieser Schutz erlischt
x Jahre nach Ablehnungsdatum. Abgeschlossene Vorschlage werden x Jahre archiviert.
Danach lassen sich keinerlei Rechte aus friiheren Vorschlagen ableiten.

9. Kommission

Die Kommission ist das oberste Entscheidungsgremium im [deenmanagement und berich-
tet direkt an die Geschaftsleitung. Sie ist paritatisch mit je zwei Unternehmensvertretern
und Betriebsrdten besetzt. Entscheidungen werden mit einfacher Stimmenmehrheit ge-
troffen. Das I[deenmanagement hat die Leitung und Protokollfiihrung ohne Stimmrecht.
Bei Bedarf kdnnen Mitarbeiter als Gutachter zur Beratung hinzugezogen werden.

Die Kommission entscheidet liber Einspriiche oder lber Verfahrensfragen im Zusam-
menhang mit der Anwendung dieser Vereinbarung. Sie hat weiter die Aufgabe einer
sachgemaBen Priifung und Wertung von Verbesserungsvorschldgen, die nicht von dem
Vorgesetzten des Einreichers oder anderen Entscheidungstragern bearbeitet und ent-
schieden werden kdnnen.

Sitzungen der Kommission werden nur bei Bedarf durch das I[deenmanagement einbe-
rufen, in jedem Fall aber so, dass alle zu besprechenden Einspriiche oder Vorschldge
spatestens drei Monate nach Eingangsdatum entschieden sind.

10. Fiihrungskréfte

Die aktive Unterstiitzung und Forderung durch die Fiihrungskrafte ist eine wichtige Vo-
raussetzung fiir den Erfolg des [deenmanagements. Die oben beschriebenen Tatigkeiten
von Vorgesetzten gehdren daher zu den alltdglichen Fiihrungsaufgaben aller Flihrungs-
krafte. Die Anzahl und der Nutzen der aus einem Verantwortungsbereich eingebrachten
Verbesserungsvorschldge ist ein positiver BeurteilungsmaBstab fiir den jeweiligen Vor-
gesetzten.

11. Inkrafttreten und Kiindigung
Diese Betriebsvereinbarung tritt mit sofortiger Wirkung in Kraft. Sie kann beiderseits mit
einer Frist von 3 Monaten zum Quartalsende gekiindigt werden.

Ort, xx.yy.zzzz

Geschéftsleitung Betriebsrat
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ANHANG
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Anhang 2: Hinweise auf weiterfiihrende Literatur

Angesichts der umfangreichen Literatur zum Thema wird hier nur eine kleine Auswahl
angegeben, damit die ,Qual der Wah!" nicht so groB ist. Die Auswahl versucht, fiir jeden
Geschmack bzw. fiir jede Interessenslage etwas zu bieten.

Anic, Denis (2001). Ideenmanagement. Erfolgskriterien des Betrieblichen Vorschlags-
wesens aus wirtschafts- und rechtwissenschaftlicher Sicht. Baden-Baden: Nomos
Verlagsgesellschaft.

Brinkmann, Eberhard P. (1992). Wettbewerbsreserve: ldeenmanagement: Qualitats-
verbesserung und Mitarbeitermotivation durch Impulse fiir das betriebliche Vorschlags-
wesen. KéIn: Verlag TOV Rheinland.

Deutsches Institut fiir Betriebswirtschaft e.V. (dib) (Hg.) (2003). Erfolgsfaktor Ideen-
management. Kreativitat im Vorschlagswesen. Berlin: Erich Schmidt Verlag.
Fiedler-Winter, Rosemarie (2001). ldeenmanagement - Mitarbeitervorschldge als
Schliissel zum Erfolg: Praxisbeispiele fiir das Vorschlagswesen der Zukunft. Landsberg/
Lech: verlag moderne industrie.

Imai, Masaaki (2002). Kaizen. Miinchen: Ullstein.

Neckel, Hartmut (2004). Modelle des Ideenmanagements. Stuttgart: Klett-Cotta.
Sander, Bernie (2000). Ein Wake-Up-Call fiir [deenmanager. Die Wandlung einer er-
probten Geschiftsstrategie: Denkmusterwechsel im Vorschlagswesen. Frankfurt/Main:
Deutsches Institut fiir Betriebswirtschaft e.V.

S6ffing, Renate (2010). Kiss your Ideas. Offenbach: Gabal Verlag.

Thom, Norbert (1996). Betriebliches Vorschlagswesen: ein Instrument der Betriebs-
fiihrung und des Verbesserungsmanagements. Bern: Lang.
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