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VORWORT

Die Idee des Betrieblichen Vorschlagswesens (BVW) ist schon iber hundert Jahre alt. Ein
derartig langes Uberleben — nicht nur als betriebliche Institution, sondern auch als Unter-
suchungsgegenstand in der betriebswirtschaftlichen Literatur — mag zun&chst iiber-
raschend sein. Allerdings bietet das Vorschlagswesen eine besonders gute Méglichkeit
zur Analyse und Bearbeitung des betrieblich allgegenwartigen Problems der Abstimmung
institutioneller und individueller Vorstellungen in bezug auf die innerbetriebliche Lei-
stungserstellung. Die Effizienz des Vorschlagswesens (wie auch der Unternehmung ins-
gesamt) héngt langfristig davon ab, inwieweit es gelingt, zwischen beiden Interessenlagen
einen Ausgleich herzustellen, der fir Unternehmungsleitung und Mitarbeiter gleicher-
maBen tragfahig ist. Es stellt sich also die Frage, unter welchen Umstanden ein Mitarbei-
ter wodurch motiviert werden kann, jenes zuséatzliche Engagement im betrieblichen Kon-
text zu zeigen, das z.B. im Rahmen von Kaizen oder Total Quality Management als zen-

traler zukuinftiger Erfolgsfaktor fir eine Unternehmung herausgestellt wird.

An diesem Punkt kniipft die vorliegende Schrift an, indem die unterschiedlichen EinfluB-
faktoren auf die Effizienzdimensionen des Betrieblichen Vorschlagswesens analysiert
werden. Im Vordergrund stehen dabei Eigenschaften und Verhaltensweisen der Unter-
nehmungsmitglieder und insbesondere der betrieblichen Vorgesetzten, die in einem
modermnen, Uberwiegend dezentral organisierten Vorschlagswesen eine entscheidende

Rolle einnehmen.

Die Untersuchung und Erklarung der Effizienz eines Betrieblichen Vorschlagswesens er-
folgt als Fallstudie anhand des "Idee-Fix-Projektes” bei der AGFA-Gevaert AG in Leverku-
sen. In einer umfangreichen Belegschaftsbefragung wurden die Daten ermittelt, die zu

einer Uberpriifung der theoretischen Konzeption benétigt wurden.

Die in der Arbeit aufgezeigten Zusammenhénge und die daraus abgeleiteten Gestal-
tungshinweise sollten fiir den mit dem BVW befafiten Praktiker einen wertvollen Beitrag
hinsichtlich der Analyse und Gestaltung des eigenen Vorschlagswesens darstellen. In’
theoretischer Hinsicht durfte insbesondere die differenzierte Erfassung von Effizienzin-
halten von Interesse sein, bei dem die - in bisherigen Veréffentlichungen fast immer ver-
nachléssigte — konkrete Handlungssituation der Unternehmungsmitglieder besondere Be-
ricksichtigung findet.
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Uber die vorangegangenen Uberlegungen zum Inhalt der vorliegenden Arbeit hinaus bie-
tet dieses Vorwort auch eine willkommene Gelegenheit, einer Reihe von Personen fiir ihre
vielfaltige Unterstiitzung im Verlaufe meines Dissertationsprojektes zu danken. Zu nennen
ist hier zunachst mein Doktorvater und akademischer Lehrer, Herr Prof. Dr. Jiirgen
Berthel, der diese Arbeit — bei gleichzeitig umfangreichen Freiheiten hinsichtlich der Aus-
wahl und Bearbeitung der Themenstellung — stets in konstruktiver Art und Weise begleitet
hat. Herr Prof. Dr. Eberhard Seidel hat trotz auBergewshnlicher persénlicher Belastungen
das Zweitgutachten zu einer Zeit kurzfristig erstellt, als ihm dies eigentlich nicht zuzumu-
ten war. Dafiir sei ihm an dieser Stelle ausdriicklich gedankt.

Ohne die umfangreiche Unterstiitzung durch die Mitarbeiter der AGFA-Gevaert AG - stell-
vertretend genannt seien die Herren Hubert Pumpe und Jirgen Kréhnert als Verantwort-
liche fir das Vorschlagswesen — hatte diese Arbeit nicht geschrieben werden kénnen.
Herr Prof. Horst Groenewald hat mir nicht nur als Diskussionspartner wertvolle Hinweise
geliefert, sondern auch immer sehr ricksichtsvoll darauf geachtet, da3 mir neben meiner
Arbeit fiir seinen Lehrstuhl auch ausreichend Zeit fur die Verfassung der Dissertation zur
Verfugung stand. Herr Dr. Oliver Kneerich hat sich als aulerst kompetenter Gespriachs-
partner mit viel Geduld und Engagement in nahezu allen Phasen um diese Arbeit verdient
gemacht. Herr Dipl.-Kfm. Carsten Pohimann hat mir bei den statistischen Auswertungen
beratend zur Seite gestanden. Meine Kollegin Dipl.-Kffr. Kirsten Minz sowie Dip!-Kffr.
Alexandra Klemmt und Dipl.-Kfrr. Janna Ehrhard haben mich vor allem bei den Korrek-

turarbeiten entlastet. lhnen allen gilt mein herzlicher Dank.

Zu ganz besonderem Dank bin ich schlieBlich meiner Familie verpflichtet. Meine langjah-
rige Freundin und zukiinftige Frau Bettina Fuchs hat tiber Jahre hinweg klaglos die Be-
lastungen meines Studiums und meiner Dissertation ertragen, was ihr bisweilen sicher
nicht leicht gefallen ist. Meine Eltern und GroReltern haben mich wahrend der ganzen Zeit
in meinem Weg bestarkt und in jeder erdenklichen Weise unterstiitzt. Leider durften
meine Grofimutter Dr. Marita Neubeiser und mein GroRvater Kurt Ziegler die Fertigstel-
lung dieser Arbeit nicht mehr erleben — ihnen ist diese Arbeit in tiefer Dankbarkeit gewid-
met.

Kaln, im Februar 1998 Andreas Neubeiser
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A. Einleitung
1. Problemstellung

Seit Jahren sehen sich insbesondere international tétige Industrieunterneh-
mungen sowohl einer stetig steigenden Umweltkomplexitat als auch einer sich
verscharfenden Dynamik der Umwelt gegeniiber, wobei letztere sowohl wett-
bewerbs- als auch nachfrageinduziert sein kann. Dadurch wird zunehmend
sowohl ein Kosten- bzw. Preisdruck als auch ein Innovationsdruck auf die
Unternehmung erzeugt. Um in entsprechenden Mérkten wettbewerbsféhig.zu
sein, missen die Unternehmungen zwangslaufig selbst wandlungs- im Sinne
von entwicklungsféhig bleiben. Im Zuge dieser Anforderungen entstanden neue
Management-Konzepte wie z.B. Lean Management, Total Quality Management
und Kaizen. Diese Konzepte haben zwar unterschiedliche Zielsetzungen - das
Lean Management etwa in einer restriktiven Kostenreduzierung (z.B. durch
Vermeidung von organizational slack), das Total Quality Management in einer
Qualitatsorientierung in bezug auf externe und interne Kunden und Kaizen im
kontinuierlichen Streben nach Verbesserung aller betrieblichen Aktivitaten -
jedoch eint alle diese Anséatze das Bestreben, die Unternehmungen im Hinblick
auf die beschriebenen Anforderungen fiir die Zukunft zu stabilisieren.?

Zusatzlich zur Problematik der sich wandelnden Umwelt sowie des starker
werdenden Wettbewerbs - und sicherlich auch dadurch hervorgerufen - sehen
sich die Unternehmungen mit einer zweiten Problemstellung konfrontiert. Die
Einstellung der Menschen zum Wert der Arbeit hat sich ebenfalls verandert.2
Der Wert der Arbeit liegt fiir die Mitarbeiter zunéchst einmal darin, das fiir den
Lebensunterhalt und -standard notwendige Einkommen zu erzielen. Gleichzei-
tig ist die Arbeit aber auch Lebensinhalt. Ohne auf die in diesem Zusammen-
hang viel diskutierte Thematik des Wertewandels an dieser Stelle tiefgreifender
einzugehen, bleibt doch festzustellen, daB die Arbeit als primarer Lebensinhalt
zugunsten der Freizeit an Boden verliert.3 Gleichzeitig sind die Anforderungen
an die eigene Arbeitstatigkeit jedoch gestiegen; der Ruf nach anspruchsvolle-

1 vgl. Bésenberg / Metzen, 1995, Pfeiffer / WeiB, 1994, Imai, 1993, Wunderer, 1996, S. 39
ff., Scholz, 1994, S. 180 ff., Rebstock, 1994, S. 183 ff. und Jung, 1993, S. 359 ff.

2 vgl. dazu Firstenberg, 1993, S. 17 ff. und Strimpel / Pawlowsky, 1993, S. 29 ff.

3 Vgl. zur Wertewandel-Problematik insbesondere von Rosenstiel, 1995, Sp. 2175 ff. und
1993, S. 47 ff,, Streich, 1993, S. 116 fi. und Rickle, 1992, S. 125 ff. sowie die dort angege-
bene Literatur.



ren und verantwortungsvolleren Arbeitsinhalten ist keinesfalls leiser geworden.4
Die Ursachen dieser Entwicklungen sind vielschichtig und liegen in den gestie-
genen Einkommen und den damit verbundenen Méglichkeiten zur Freizeitge-
staltung ebenso wie im gestiegenen allgemeinen Bildungsstand.® Daraus aller-
dings die unumstdBliche Konsequenz einer generell gesunkenen Arbeitsmoral
abzuleiten, greift - wenn Uberhaupt - zumindest zu kurz.¢ Speziell vor dem Hin-
tergrund der beschriebenen gestiegenen Anforderungen an die betriebliche
Leistungserstellung und -verwertung wére eine abschlieBende Feststellung
dieser Art auch geradezu fatal. Um diese Anforderungen als Herausforderung
zu begreifen und ihnen aktiv zu begegnen, brauchen die Unternehmungen
namlich mehr denn je Mitarbeiter, die kreativ sind, tber ihren eigenen Arbeits-
bereich hinausdenken sowie eigeninitiativ und verantwortungsvoll handeln.
Daraus ergibt sich die Notwendigkeit einer umfangreicheren Nutzung der Hu-
man-Ressourcen. Insoweit ist es vielmehr Aufgabe der Unternehmungen (und
hier vor allem des Personal-Management), den verénderten Einstellungen der
Mitarbeiter zur Arbeit durch entsprechende Gestaltung der Arbeitsplétze und
der Arbeitssituation Rechnung zu tragen. Da davon auszugehen ist, daB das
Engagement von Mitarbeitern umso gréBer ist, je besser die tatsichliche
(empfundene) Arbeitssituation den Erwartungen der Betroffenen entspricht,?
sollte dabei ein grundsétzlich zweiseitiger Nutzen zu erreichen sein.

Unternehmungen stehen demzufolge vor der Frage, wie die Arbeit im Rahmen
neuer Management-Konzepte attraktiv(er) im Sinne der Mitarbeiter gestaltet
werden kann. Die duale Zielsetzung einer simultanen Erreichung individueller
und institutioneller Ziele, die offenbar als handlungsleitend flir zukunftsorien-
tierte Unternehmungen unterstellt werden kann, ist charakteristisch fir Ansétze
der Organisationsentwicklung. OrganisationsentwicklungsmaBnahmen k&énnen

4 Vgl. Widmaier, 1991, S. 132 fir die Gruppe der Fihrungskréfte und Seidel, 1992, S. 38 ff.
fur Arbeiter.

5 vgl. Kirchner, 1991, S. 3

Vgl. dazu die Arbeiten von Noelle-Neumann, 1978, Opaschowski, 1991 sowie Noelle-
Neumann / Strimpel, 1984,

7 Vgl Berthel, 1996, S. 12,



dabei in allen Bereichen und auf allen Ebenen der Organisation® ansetzen.
Entsprechend vielfaltig sind auch die bei der Umsetzung von Entwicklungs-
maBnahmen einsetzbaren Methoden.® Speziell im Hinblick auf die duale Ziel-
setzung bietet sich jedoch eine betriebliche Einrichtung besonders zur Einbin-
dung in Prozesse der Organisationsentwicklung an: das Betriebliche Vor-
schlagswesen (kurz: BVW). Dabei kann das BVW einerseits als Instrument der
Organisationsentwicklung fungieren, andererseits ist eine Weiterentwicklung
des BVW im Rahmen der Organisationsentwicklung erforderlich, so daB das
BVW selbst zum Gegenstand der Organisationsentwicklung wird.1®

Das BVW, das in Deutschland eine mehr als hunde\rt]éhrige Tradition hat,
rickte im Zusammenhang mit den Erfolgen japanischer Unternehmungen wie-
der verstérkt in den Blickpunkt.’® Der insbesondere in der Automobilindustrie
von Toyota umgesetzten "Kaizen-Philosophie liegt die Annahme zugrunde, daB
jedes System ab dem Zeitpunkt seiner Einrichtung dem Zerfall preisgegeben
ist, wenn es nicht stindig erneuert bzw. verbessert wird."12 Zur kontinuierlichen
Verbesserung aller betrieblichen Prozesse und Beziehungen tragen alle Unter-
nehmungsmitglieder - die Unternehmungsleitung, die Flhrungskréfte und die
Mitarbeiter - permanent bei. Da gerade das Vorschlagswesen darauf gerichtet
ist, durch Ideen der Unternehmungsmitglieder betriebliche Verbesserungen zu
erreichen, ist es geradezu dafir préadestiniert, die Kaizen-Philosophie in der
Unternehmung operativ umzusetzen. Offensichtlich ergeben sich hier zahlrei-
che gemeinsame Ansatzpunkte von Vorschlagswesen und Kaizen-Philosophie.
Wie eng die Verbindung zwischen Kaizen und dem BVW tatsachlich ist, 148t
sich daran festmachen, daB der spezifische japanische Begriff flir das Vor-

Der Begriff der Organisation wird im folgenden sowoh! im institutionellen als auch im in-
strumentellen Sinn verwendet: Der instrumentelle (betriebswirtschaftliche) Organisations-
begriff erfaBt die Ordnung der Aktivititen und Potentiale einer Unternehmung (die
Unternehmung hat eine Organisation), wahrend die Unternehmung nach dem institutionellen
(soziologischen) Organisationsbegriff dann eine Organisation ist, wenn eine institutionelle
Emanzipation von ihren Tragern (Unternehmer) gegeben ist. Vgl. Seidel, 1986, S. 225.
Diese Art der Einteilung stdBt allerdings bei gewachsenen Organisationen an ihre Grenzen.
Vgl. dazu Seidel, 1986, S. 230.

Vgl. zu Methoden der Organisationsentwicklung z.B. Thom, 1992, Sp. 1482 ff.
Siehe dazu ausfihrlicher B.4.

Obwoh! schon aufgrund der kulturkreisbedingten Unterschiede zwischen européischen und
amerikanischen Unternehmungen einerseits und japanischen Unternehmungen andererseits
vor einer unkritischen Ubernahme japanischer Management-Konzepte grundsitzlich ge-
warnt werden muB, sind einige Ausgangspunkte japanischer Management-ldeen sehr wohl
auch auBerhalb Japans erfolgversprechend einsetzbar.

12 Yrban, 1993, S. 52. Kaizen setzt sich zusammen aus den beiden japanischen Wértern "Kai"
(Wandel, Veranderung)} und "Zen" (zum besseren). Vgl. Urban, 1993, S. 51.



schlagswesen (Kaizen Teian) in der Literatur kaum verwendet wird und regel-
méBig - auch flir das BVW im engeren Sinne - nur von "Kaizen" die Rede ist.’3

Trotz dieser inhaltlichen N&he bedarf das traditionell gestaltete Vorschlagswe-
sen einiger organisatorischer und inhaltlicher Modifikationen, wenn es den
japanischen Erfolgen vergleichbare Ergebnisse erzielen soll. Das BVW muB
also einerseits selbst einen EntwicklungsprozeB durchlaufen, andererseits sind
aber vor allem auch MaBnahmen notwendig, die die Unternehmungsmitglieder
- und hier insbesondere die Flihrungskréafte - mit der neuen Denkweise vertraut
machen und ihnen helfen, die in diesem Zusammenhang anstehenden Aufga-
ben zu erfiillen.

Ein so eingesetztes Vorschlagswesen kann also offensichtlich einen doppelten
Zweck erfiillen: Es ist zum einen in der Lage, den Mitarbeitern die Moglichkeit
zu bieten, an ihrem Arbeitsplatz - (iber die Aufgabenerfiillung im engeren Sinne
hinaus - kreativ tatig zu werden. Es schafft also die Moglichkeit der Per-
sbnlichkeitsentfaltung in der Unternehmung und sollte damit helfen, die Vorstel-
lungen der Unternehmungsmitglieder hinsichtlich einer anspruchsvolleren
Gestaltung ihrer Tatigkeit zu erflllen. Zum anderen tragt das BVW flir die Un-
ternehmung dazu bei, vorhandene Human-Ressourcen fiir die Unternehmung
nutzbar zu machen und dadurch eine effizientere Leistungserstellung und
-verwertung zu ermdglichen.

2. Zielsetzung

Auf Grundlage der vorstehenden Ausfiihrungen ist zu untersuchen, wie ein
traditionelles BVW inhaltlich und organisatorisch so verandert (entwickelt) wer-
den kann, daB es - als Instrument der Organisationsentwicklung - den Erfor-
dernissen der neuen Management-Konzepte gerecht wird.'* Die Beantwortung

13 vgl. Steih, 1995, S. 76 1.

4 In der Literatur finden sich unterschiedliche Abgrenzungen der genannten Management-
Konzepte Lean Management, Total Quality Management und Kaizen. Ebenso uneinheitlich
ist das Verstandnis hinsichtlich der Beziehung der einzelnen Konzepte zueinander. So stuft
Urban Total Quality Management und Lean Production als Managementpraktiken ein, fiir
die Kaizen den unternehmungspolitischen Rahmen darstellt, wihrend Steih umgekehrt Lean
Management als Rahmenkonzept fir Kaizen versteht. Dabei setzt der Autor Lean Manage-
ment und Lean Production inhaltlich grundsétzlich gleich und unterscheidet die Begriffe nur
hinsichtlich ihrer Ausdehnung auf nicht produzierende Unternehmungen. Vgl. Urban, 1993,
S. 62 f. und Steih, 1995, S, 70 f. Da die Konzepte letztlich zwar unterschiedliche Leitbilder
haben, inhaltlich aber nicht unerhebliche Redundanz a“ufweisen, erscheint es fir den hier

interessierenden Zusammenhang als sinnvoll, auf eine Uber- bzw. Unterordnung zu verzich-
ten. '



dieser Frage - auf der Grundlage der Evaluation des |dee-Fix-Projektes's und
seiner Rahmenbedingungen mittels einer Fallstudie - ist das empirische Ziel
der vorliegenden Arbeit, wobei insbesondere die vielschichtige Rolle der Fiih-
rungskréfte in diesem ProzeB im Vordergrund der Untersuchung steht. Dabei
gilt es zu prifen, ob durch die zu diesem Zweck eingeleiteten MaBnahmen
auch den Ansprlichen der Organisationsmitglieder im oben beschriebenen Sinn
gen(igt werden kann.6

Gleichzeitig werden als methodische Ziele sowoh! ein theoretisches als auch
ein pragmatisches Wissenschaftsziel verfolgt.’? Die Literatur zum BVW be-
schreibt zwar relativ umfassend Einsatz- und Gestaltungsméglichkeiten dieser
betrieblichen Einrichtung und berlcksichtigt insoweit auch die Position der
Unternehmungsmitglieder. Allerdings beschrénken sich die Erhebungen fast
ausschlieBlich auf das Meinungsbild einzelner, oft hierarchisch sehr hoch an-
gesiedelter Flhrungskréfte oder auf die Sichtweise des BVW-Beauftragten
und/oder des Betriebsrats.'® Diese Vorgehensweise hat den Vorteil, zum einen
Untersuchungen Uber eine Vielzah! von Unternehmungen dberhaupt erst zu
ermdglichen und zum anderen eine relativ gute Vergleichbarkeit der gewonne-
nen Ergebnisse sicherzustellen. Dem steht allerdings ein schwerwiegender
Nachteil gegeniiber: Bei der Beurteilung des BVW bzw. der MaBnahmen seiner
Weiterentwicklung vermittelt der befragte Personenkreis letztlich immer die
unternehmungsseitige Sichtweise, da seine AuBerungen zwangsliufig von der
Intention gepragt sind, mit der beispielsweise konkrete Veridnderungen vorge-
nommen wurden. Wesentlich fiir den Erfolg aller GestaltungsmaBnahmen ist
aber die Wahrnehmung derselben durch die unmittelbar Betroffenen - die Mit-

5 Im Rahmen des Idee-Fix-Projektes hat die AGFA-Gevaert AG einen GroBteil der Entschei-
dungsprozesse im BVW in die Linie delegiert. Vgl. vertiefend zu Gegenstand und Inhalt des
Projektes vor allem B.3.2. Aus Griinden der Vereinfachung wird der Begriff "Idee-Fix" im
folgenden als feststehender Ausdruck behandelt und daher nicht in Anflihrungsstriche ge-
setzt.

Vor dem Hintergrund der so formulierten Zielsetzung wurde insbesondere auch die metho-
dische Vorgehensweise gewahlt, die die Konstruktion eines Konzeptionsrahmens, die Be-
schreibung und Operationalisierung der darin enthaltenen Komponenten, die Generierung
von Arbeitshypothesen und deren Prifung anhand der empirischen Ergebnisse sowie
schlieBlich die Ableitung von Gestaltungshinweisen als Arbeitsschritte im Sinne metho-
discher Subziele erfordert. Hierauf wird im Rahmen der beiden folgenden Unterpunkte noch
vertiefend eingegangen.

7 vgl. Kosiol, 1964, S. 745, Kritisch zur Gegenuberstellung eines theoretischen und eines

pragmatischen Wissenschaftsziels im Sinne von Erkldrung einerseits und problemorientier-
ter Gestaltung andererseits Grochla, 1978, S. 61 f.

18 Als Ausnahmefille vgl. Losse / Thom, 1977 und Ganz, 1962, die eine Mitarbeiterbefragung

durchfihren.



arbeiter und deren Vorgesetzte. Ein Beispiel soll das verdeutlichen: Eine Un-
ternehmung vollzieht Anderungen in der ablauforganisatorischen Gestaltung
des Vorschlagswesens mit dem Ziel, den Bearbeitungs- und Prdmierungsvor-
gang der eingereichten Verbesserungsvorschldge transparenter zu gestalten,
um dadurch die Akzeptanz der getroffenen Entscheidungen durch die Mitarbei-
ter zu erhéhen. Nun sind die getroffenen MaBnahmen aus Sicht der Unterneh-
mung (bzw. der fir das BVW Verantwortlichen) offensichtlich geeignet, dieses
Ziel zu erreichen. Eine abschlieBende Beurteilung kann jedoch erst erfolgen,
wenn eine Evaluierung der getroffenen MaBnahmen durch die Vorschlagsein-
reicher als direkt Betroffene erfaBt wird. Zusatzlich erleichtern die so erhobe-
nen Daten die Identifizierung sonstiger EinfluBfaktoren, die zur umfassenderen
Analyse von Ursache-Wirkungs-Beziehungen dringend erforderlich sind.

Durch die verstirkte Erfassung der Sichtweise der Unternehmungsmitglieder
soll die vorliegende Arbeit in bezug auf die theoretische Zielsetzung dazu die-
nen, die Handlungssituation der Betroffenen als reales Phanomen exakter zu
beschreiben und in eine Konzeption zur Durchfihrung von Organisationsent-
wicklungsmaBnahmen zu integrieren. Gleichzeitig wird die Literaturbasis um
diesen - aus Sicht des Verfassers sehr wesentlichen - Aspekt erweitert.

Darlber hinaus ist angestrebt, den mit dem Vorschlagswesen in den Unter-
nehmungen befaBten Praktikern eine Orientierungshilfe fiir ihre Analyse- und
Gestaltungstatigkeit an die Hand zu geben. Dies ist das pragmatische Wissen-
schaftsziel als praxeologische Umsetzung der theoretischen Ergebnisse.'®
Dabei muB allerdings von Beginn an vor jeder lllusion hinsichtlich der Verall-
gemeinerungsfahigkeit der erarbeiteten Ergebnisse gewarnt werden. Diesbe-
ztigliche Einschrénkungen ergeben sich schon aus der gewahlten Forschungs-
konzeption, deren Darstellung Gegenstand des folgenden Gliederungspunktes
ist.

3. Methodische Vorgehensweise

Wissenschaft und Praxis stehen oft - obschon als Begriffspaar eigentlich zu-
sammengehdrig - in einem Spannungsverhdltnis zueinander. Dem Praktiker ist
am Handlungserfolg gelegen, so daB ihm die oft sehr abstrakte Denk- und
Vorgehensweise des an der Theoriebildung orientierten Wissenschatftlers als

1% Vgl dazu Kubicek, 1975, S. 13 ff,



zu praxisfern erscheint.20 In einem solchen Spannungsverhéltnis stehend muB -
unter Zielsetzung eines Briickenschlages zwischen beiden Lagern - auch das
Selbstverstiandnis der Betriebswirtschaftslehre definiert werden. Die Betriebs-
wirtschaftslehre wird so im allgemeinen als angewandte (Sozial-) Wissenschaft
eingestuft;2? ihr Praxisbezug ist somit offensichtlich eine conditio sine qua
non.22

Eine so konzipierte Wissenschaft kommt ohne Forschung im empirischen Feld
demnach nicht aus.2?® Dies gilt insbesondere fiir die Personal- und Organisa-
tionsforschung. Welche Forschungstechnik hierbei allerdings am erfolgver-
sprechendsten ist, bleibt - gerade beziiglich der Erforschung von noch weitge-
hend unbekannten realen Phanomenen - bisher ungeklart.2¢ Es stehen sich
hier zwei Hauptstrdmungen empirischer Sozialforschung gegeniber: die
quantitative und die qualitative Sozialforschung.2s

Die quantitative Vorgehensweise hat ihre Wurzeln im kritischen Rationalis-
mus.28 |hr Ausgangspunkt ist die Annahme, daB zwischen natur- und geistes-
wissenschaftlicher Methodologie kein grundlegender Unterschied besteht und
das soziale Leben nach bestimmten GesetzmiBigkeiten ablduft, die der For-
scher beobachten und erklaren kann.2? Das Forschungsziel ist es, kausale
und/oder funktionale Zusammenhénge - etwa innerhalb von Unternehmungen -
zu entdecken und abzubilden, wobei versucht wird, unter analytisch abstrahie-
render Vorgehensweise die beobachteten Phinomene zu erklaren. Die quanti-
tative Forschung ist damit auf die Generierung werturteilsfreier Aussagen ge-
richtet und bedient sich dazu stark standardisierter Erhebungsmethoden und

20 ygl, Schanz, 1988, S. V.
21 vgl. Schanz, 1988, S. 33 ff. und 1977, S. 75 ff.

=

22 Nach Ulrich beginnt der ForschungsprozeB "in der Praxis, ist zur Hauptsache auf die

Untersuchung des Anwendungszusammenhangs gerichtet und endet in der Praxis”. Ulrich,
1981,S.19.

23 3o auch Kubicek / Wollnik, 1973, S. 11.

24 vgl. Becker, 1993, S. 112,

25 Dabei sind beide Ansétze nicht als prinzipiell unvereinbar sondern als sich erganzende

Alternativen zu verstehen. Vgl. Lamnek, 1995, S. 6 und 245 ff.

26 Der kritische Rationalismus geht zuriick auf Popper; vgl. dazu Popper, 1984 und 1972, fir

den deutschsprachigen Raum vgl. auch Albert, 1972 und 1980. Ausgangspunkt der
Uberlegungen Poppers war dabei vor allem die naturwissenschaftliche Forschung; dieser
Umstand macht das vertretene, teilweise maximale wissenschaftstheoretische
Anspruchsniveau verstandlich. Vgl. dazu Witte, 1981, S. 15.

27 ygl. Lamnek, 1995, S. 39.



anspruchsvoller Analyseverfahren.2® Daraus ergeben sich flir den Forschungs-
" prozeB umfangreiche wissenschaftstheoretische Anforderungen:2®

- Die wissenschaftliche Aussage soll eine rdumlich und zeitlich uneinge-
schrénkte GesetzméaBigkeit enthalten (Forderung nach nomologischen Aus-
sagesétzen).

» An der Spitze des theoretischen Systems sollen Axiome stehen, aus denen
einzelne Satze (Hypothesen) deduziert werden, so daB sich eine Pyramide
mehrstufiger Ableitungen ergibt. Die Priifung der abgeleiteten Hypothesen
fiihrt schlieBlich zur Falsifizierung oder vorlaufigen Bewdhrung des Gesamt-
systems (Forderung nach einer axiomatischen Verkniipfung der Aussagen).

- Ein Explanans (singuldres Ereignis) soll nach dem Hempel-Oppenheim-
Schema aus einem Explanandum (generelle Aussage) erklart werden, wobei
die wissenschaftliche Wenn-Dann-Aussage ohne Ausnahme Gililtigkeit hat
(Forderung nach einer Erarbeitung deterministischer Gesetzesaussagen).

« SchlieBlich sollen die theoretischen Sitze empirischen Uberpriifungen un-
terzogen werden (Forderung nach empirischer Bewahrung).

Gemessen an diesen Ansprichen muB der Entwicklungsstand empirischer
betriebswirtschaftlicher Forschung "als Inventur der Méngel erscheinen."3¢ Die
Anforderungen der Nomologie, der Axiomatisierung, des Determinismus und
der Bewéhrung fihren - wenn sie als absolute Normen angewendet werden -
zu einer "chronischen Unreife" der empirischen Sozialforschung.3!

Vor diesem Hintergrund erscheint es fiir eine als Sozialwissenschaft verstan-
dene Betriebswirtschaftslehre sinnvoll, diese hohen Anforderungen zu modifi-
zieren und sie - unter "grundsétzlicher Beibehaltung als Fernziele - der gra-

28 vgl. Becker, 1993, S. 113.

29 vgl. Witte, 1981, S. 14 ff. sowie die dort angegebene Literatur.

30 witte, 1981, S. 20. Kubicek fiihrt zusatzlich eine Reihe von methodisch-technischen Pro-

blemen hinsichtlich der Priifstrategie empirischer Forschung an, die den Autor dazu veran-
lassen, den Beitrag der auf formalen Kriterien der Hypothesenpriifung ausgerichteten For-
schungsstrategie zum wissenschaftlichen Fortschritt als auBerst fraglich einzustufen. Vgl.
Kubicek, 1977, S. 8.

Kirsch, 1981, S. 189 ff. in Anlehnung an Walter-Busch, 1977, insbesondere S. 219 ff. Die
Autoren gehen davon aus, daB diese Unreife trotz sténdiger Verbesserung prinzipiell nicht
behebbar ist, da nahezu alle sozialwissenschaftlichen Aussagensysteme erhebliche Be-
griindungsdefizite aufweisen und auBerdem von Wertungen des Forschers beeinfluBt sind,
die oft nur schwerlich zu erkennen und zu rekonstruieren sind. Vgl. Kirsch, 1981, S. 190 und
Kirsch, 1984, S. 755. In diesem Sinne auch Stegmuller, 1975, S. 140, der Subjektivitat bzw.
hermeneutisches Verstandnis als generelle EinfluBfaktoren bei der Durchfihrung von For-
schungsvorhaben identifiziert.

3



duellen Erfiilibarkeit zugénglich zu machen."32 Kubicek schldgt deshalb eine
Konstruktionsstrategie empirischer Forschung vor, die "die Konstruktion wis-
senschaftlicher Aussagen als einen von theoretischen Absichten geleiteten und
auf systematischem Erfahrungswissen basierenden LernprozeB" begreift, "der
sowoh! die Gewinnung von Erfahrungswissen als auch seine kreative Umset-
zung in theoretische Aussagen problematisiert."3?

Mit der Akzeptanz einer Methodenkonkurrenz in der Betriebswirtschaftslehre
sollte ein insgesamt breiterer und unter Umstanden auch tieferer Zugang zu
komplexen, qualitativen und/oder schlecht strukturierten Problemen erméglicht
werden.3 Insbesondere zur Erfassung spezifischer und subjektiver Situationen
sind die objektivierenden quantitativen Methoden kaum geeignet; sie werden
der Bedeutung "weicher" Faktoren innerhalb organisationsinterner Prozesse
nicht gerecht.3s Hier liegen Vorteile der qualitativen Sozialforschung, die zwar
durch ihre explorativ-induktive Vorgehensweise mit dem kritisch-rationalisti-
schen Wissenschaftsverstdandnis kollidiert, andererseits aber den Vorteil hat,
das "Verstehen sozialer Wirklichkeit durch Herausfiltern von Intentionen, Moti-
ven, Zielen oder Zwecken menschlichen Handelns"3# zu erméglichen oder zu-
mindest zu erleichtern.?

An die Stelle einer wohl-formulierten Theorie, wie sie in den naturwissenschatft-
lichen Disziplinen zu finden ist, tritt - da sich der Forscher regelmaBig mit ei-
nem schlecht-strukturierten Kontext konfrontiert sieht - ein theoretischer Be-
zugsrahmen, der in der Regel lediglich eine Vorform einer wohl-formulierten

32 witte, 1981, S. 21, In diesem Sinne auch Grochla, 1978, S. 61.
33 Kubicek, 1977, S. 13.

Vgl. Becker, 1993, 8. 115. Zum theoretischen Pluralismus vgl. auch Schanz, 1988, S. 16 ff.,
Kubicek, 1977, S. 12 ff. sowie Wollnik, 1977, S. 38 ff.

35 vgl. Berthel / Herzhoff / Schmitz, 1990, S. 20. Zur Bedeutung welcher Erfolgstaktoren vgl.
insbesondere Peters / Waterman 1982 bzw. 1983.

36 Becker, 1993, S. 113.

37 Quantitative und qualitative Ansatze sollten jedoch nicht im Sinne einer grundsitzlichen

Arbeitsteilung verstanden werden. Eine Trennung derart, daB die qualitative Forschung die
Exploration neuer und theoretisch kaum strukturierter Problembereiche abdeckt und
Hypothesen formuliert, fir deren Uberpriifung dann die quantitative Forschung zustandig ist,
tragt der wechselseitigen Beziehung zwischen den zugrundeliegenden Methodologien nicht
ausreichend Rechnung. Vgl. Becker, 1993, S. 115 sowie vertiefend Lamnek, 1995, S 100
ff. und die dort angegebene Literatur.
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Theorie darstellt.3® Ein solcher Bezugsrahmen erleichtert dem Praktiker zu-
néachst die Formulierung akzeptabler Problemdefinitionen, dann die Zerlegung
globaler Probleme in einfachere Teilprobleme sowie schlieBlich die Entwick-
lung entsprechender Lésungshypothesen.3® Dem Forscher dient er in erster
Linie zur Ordnung des Denkens (iber komplexe reale Probleme sowie der Lei-
tung explorativer Beobachtungen; mit Hilfe der so nach und nach gewonnenen
Beobachtungssétze kann der Bezugsrahmen dann seinerseits verfeinert und
besser strukturiert werden.4°

Der Einsatz von Bezugsrahmen ist aus mehreren Griinden insbesondere flir
die Personal- und Organisationsforschung geeignet. Zunachst verschirfen die
Wandiungsprozesse im Umsystem*' der Organisationen und die zunehmende
Komplexitédt die Problematik, reale Phanomene in ihrer Ganze zu erfassen.
Hinzu kommt, daB die Untersuchungsobjekte aktiv und verdnderlich sind. Da
sie zusétzlich auch verschieden interpretierbar sind, ist ihre Erfassung doppelt
problematisch. Organisatorische Gestaltungshandlungen - und unter solche ist
auch die Neugestaltung eines BVW zu subsumieren - sind MaBnahmen der
sozialen Beeinflussung, die darauf ausgerichtet sind, bestimmte Ver-
haltensweisen von Organisationsmitgliedern bewuBt herbeizufliihren. Zentraler
Punkt im Rahmen der Planung derartiger MaBnahmen ist es, die Reaktion der
Betroffenen zu antizipieren.42 Denn letztlich werden organisatorische Regelun-
gen nur aufgrund von Erwartungen an das Verhalten der Crganisationsmitglie-
der geschaffen; erst deren effektive Verhaltensweisen entscheiden aber letzt-
lich Uber den Erfolg der getroffenen MaBnahmen. Dabei setzt die Erflillung der
Erwartungen die Akzeptanz seitens der Betroffenen voraus. Wesentlich ist da-
her die Erfassung der primar verhaltensbestimmenden individual-psycholo-
gischen und sozial-psychologischen EinfluBfaktoren, also der Persénlichkeits-
struktur sowie des Flhrungsverhaltens und der zwischenmenschlichen Bezie-
hungen.43

38 Vgl. Kirsch, 1984, S. 758. Obwohl die meisten theoretischen Bezugsrahmen niemals den
Status einer wohl-formulierten Theorie erreichen, spielen sie dennoch eine groBe Rolle in
der wissenschaftlichen Diskussion, da sie in der Lage sind, aufgrund ihrer groBen
Reichweite und Reichhaltigkeit gerade komplexere Problemzusammenhange zu systemati-
sieren.

39 vgl. Kirsch, 1971, S, 242,
40 vq, Kirsch, 1984, S, 761,

41 vgl. Kubicek / Thom, 1976, Sp. 3987, die zwischen Umsystem als endlicher und Umwelt als
unendlicher Menge externer Elemente unterscheiden.

42 vgl. Kubicek, 1975, S. 15.
43 vgl. Staehle, 1977, S. 104 1.
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Bei der Verwendung von Bezugsrahmen bietet es sich an, diesen - in Referenz
zu den Erkenntnisfortschritten im Verlaufe des Forschungsprozesses - qualita-
tiv zu differenzieren. Dabei liegt dem empirischen Forschungsprojekt ein soge-
nannter Konzeptions- bzw. Forschungsrahmen als Orientierungshilfe zugrunde,
wiahrend ein Erkldrungsrahmen im Ergebnis als Deskriptions- und Erkl&rungs-
muster dient.44 im Vordergrund steht dabei die Entwicklung des Konzeptions-
rahmens als Systematisierung des Vorverstdndnisses des Forschers und als
Basis fiir die Generierung von Forschungs- bzw. Arbeitshypothesen.4s Im Ge-
gensatz zur quantitativen Forschungsmethodik - bei der der sogenannte Ent-
deckungszusammenhang als ProzeB fiir die Aufstellung von Hypothesen aus-
geklammert wird¢¢ - wird die Generierung der Arbeitshypothesen durch die
sorgféltige Erarbeitung des Konzeptionsrahmens dokumentiert. Die Grundlage
fiir die Formulierung ist weitgeféchert und reicht von einem umfangreichen Lite-
raturstudium Ulber die Umsetzung von Praxiserfahrungen und Expertengespra-
chen bis hin zu Plausibilitétsiiberlegungen und Intuition.#” Am Ende des ex-
plorativen Forschungsprozesses steht ein Erkldrungsrahmen als (vorldufiges)
Endergebnis, der "die als relevant angegebenen Problemelemente, deren Be-
ziehungen und eine eigene Interpretation der erhobenen Daten" enthélt.4®
Durch die Uberarbeitung des Bezugsrahmens im Verlaufe des Forschungspro-
zesses kann "eine schrittweise Objektivierung hin zu einem intersubjektiv ak-
zeptierten Bezugsrahmen erreicht werden," aus dem sich dann erste Gestal-
tungshinweise ableiten lassen.4?

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird eine Einzel-Fallstudie als Instrument
der Grundlagenforschung eingesetzt.5° Da sich eine solche Fallstudie auf eine

44 \gl. Becker, 1993, S. 118. Ahnliche Vorgehensweisen finden sich bei Kirsch, 1984, S. 761,
Grochla, 1978, S. 61 ff. sowie Kubicek, 1975, S. 78 ff.

Arbeitshypothesen sind dabei Aussagen Uber vermutete Beziehungen in der Realitét, die
das Verstandnis des Forschers wiedergeben, ohne daB Behauptungen iiber ihre tatsachliche
Giltigkeit aufgestellt werden. !

46 Vgl. Kubicek, 1975, S. 38f.
47 vgl. dazu Becker, 1993, S. 120 und Kubicek, 1975, S. 20 ff.

48 Becker, 1993, S. 122,
49

45

Staehle, 1977, S. 113. Im Sinne einer Aufhebung zwischen Entdeckungs- und Begriin-
dungszusammenhang auch Becker, 1993, S. 121 und Kubicek, 1977, S. 14. Diese Gestal-
tungshinweise sind - aufgrund der eingeschrinkten Datenbasis - streng von (generellen)
Gestaltungsempfehlungen zu trennen, die erst aus einem empirisch abgesicherten Ent-
scheidungsrahmen abgeleitet werden kénnen. Siehe dazu auch die folgenden FuBnoten 56
und 60.

50 Vertiefend zur Fallstudie als Forschungsmethode vgl. Lamnek, 1995a, S. 4 ff.
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Sammlung und Auswertung von Daten einer einzigen Unternehmung bezieht -
die Datenbasis mithin sehr stark eingeschrénkt ist - ist eine umfassende Ver-
allgemeinerungsfahigkeit der Ergebnisse von vornherein nicht zu erwarten.s!
Trotzdem erscheint diese Methode fir den vorliegenden Problemzusammen-
hang am geeignetsten zu sein, weil nur eine detaillierte Erhebung der subjekti-
ven Situation der Betroffenen eine fruchtbare Analyse der Problemstellung zu
erlauben scheint.52 Hier sollte das explorative Potential der Fallstudie, das als
groBter Vorteil dieses Forschungsdesigns gewertet werden kann,%? zum besse-
ren Verstindnis des Forschungsgebietes und -objektes beitragen, und zwar im
Sinne der Erfassung, Prazisierung, Strukturierung und des Versuchs der Erkla-
rung von Problemzusammenhéngen.54

Demzufolge kann eine explorative Studie drei Funktionen erfillen, die hinsicht-
lich der Zielsetzung dieser Arbeit als sehr wesentlich eingestuft werden kén-
nen:ss

+ Die Erfassung realer Phénomene durch Beschreibung wichtiger Komponen-
ten und deren Beziehungen (deskriptive Funktion). Zu erarbeiten sind in die-
sem Zusammenhang zuerst diejenigen Faktoren, die auf die Effizienz der
eingeleiteten EntwicklungsmaBnahmen des BVW EinfluB nehmen.

« Die erkannten Beziehungen werden in hypothetischer Form - empirisch be-
griindet - erfaBt (erkldrende Funktion). Es sind also auf Grundlage der her-
ausgearbeiteten Zusammenhinge Forschungshypothesen zu formulieren,
die dann als Vorstufe zu (effizienz-) erklarenden Aussagen zu verstehen
sind.

- SchiieBlich kann - basierend auf der Analyse méglicher Problemfelder und
der erarbeiteten theoretischen Grundlagen - die Abfassung handlungsleiten-
der Aussagen angestrebt werden (praktische Funktion). Mit diesen Aussa-
gen sollen dem Praktiker grundsétzliche Entscheidungshilfen an die Hand

5

-

Auf dem Argument der mangelnden Generalisierbarkeit der Ergebnisse aufgrund der
Ungtiltigkeit der Induktion basiert auch die methodologische Umstrittenheit der Fallstudie
aus kritisch-rationaler Sicht. Wie oben bereits ausgefihrt, kann eine solche Vorgehensweise
im Rahmen des Entdeckungszusammenhangs jedoch durchaus als vielversprechend ange-
sehen werden. Vg!. dazu auch Boos, 1993, S. 37. Der Vorwurf, daB der festgestelite
Variablenzusammenhang nur in seltenen Fallen nomologischer Natur ist, trifft im brigen die
empirische Betriebswirtschaftslehre grundsétzlich. Vgl. dazu Witte, 1974, Sp. 1275f.

52 Gerade im Rahmen handiungsorientierter Forschung hat die intensive Erforschung eines
einzelnen Falles "eigensténdigen Wert". Boos, 1993, S. 39.

53 vgl. Kubicek, 1975, 5. 591.

54 Berthel / Herzhoff / Schmitz, 1990, S. 9.

55 vgl. dazu Becker, 1993, S. 117 sowie Berthel / Herzhoff / Schmitz, 1990, S. 9 f.
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gegeben werden, die ihm eine effizientere Gestaltung des BVW erméglichen
- allerdings unternehmungsindividuell und unter Berdcksichtigung der spezi-
fischen Auspriagungen der als relevant herausgearbeiteten situativen Fakto-
ren.ss

Die einzelnen Funktionen geben bereits einen deutlichen Hinweis auf die Art
der Durchfiihrung von Fallstudien und damit auch auf den Aufbau dieser Arbeit,
der im folgenden Gliederungspunkt ausflihrlicher dargestellt wird. Die einzel-
nen Schritte der methodischen Vorgehensweise sind in obigen Abbildung 1
noch einmal tberblickartig zusammengestellt.

58 Diese Formulierung ist bewuBt sehr vorsichtig gewéhlt, da es aufgrund der Ausfihrungen
zur eingeschrénkten Verallgemeinerungsfahigkeit der Ergebnisse hier nicht um die Abgabe
von Gestaltungsempfehlungen in Form von Patentrezepten gehen kann.
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Theoretische Ergei?;ﬁﬁ::j;g;mger
Grundiagen Untersuchungen

e U S

Konstruktion eines
Konzeptionsrahmens
Ergebnisse der .
eigenen Fallstudie Hypothesengenerierung
»{  Hypothesenprifung

Entwicklung eines
Erklarungsrahmens

Ableitung von ersten
Gestaltungshinweisen

Abb, 1: Methodische Vorgehensweise

4. Aufbau der Arbeit

In Kapitel A wurde aufbauend auf einer Einflihrung in den Problemzusammen-
hang die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit beschrieben. Ferner wurden das
dabei zugrundeliegende Wissenschaftsverstdndnis und die daraus abgeleitete
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methodische Vorgehensweise erldutert. Die folgenden Ausflihrungen zum Auf-
bau der Arbeit bilden den AbschiuB dieses ersten Kapitels.

Die fiir die Untersuchung erforderlichen allgemeinen theoretischen Grundlagen
zur Organisationsentwicklung und zum Betrieblichen Vorschlagswesen sind
Gegenstand des Kapitels B. Dort erfolgt auch eine Erlduterung der
Zielsetzungen und die Darstellung der Ansatzpunkte des ldee-Fix-Projektes bei
der AGFA-Gevaert AG, das Untersuchungsgegenstand der durchzufiihrenden
Fallstudie ist. Dabei ist die direkte Zielsetzung des Projektes von der oben be-
schriebenen Zielsetzung der Arbeit zu unterscheiden. Letztere ist ersterer
hierarchisch tibergeordnet.

Die Struktur des Konzeptionsrahmens wird dann in Kapitel C entwickelt. Auf die
besondere Bedeutung situativer Gegebenheiten fiir den Untersuchungsgegen-
stand ist oben ebenso bereits hingewiesen worden wie auf die Notwendigkeit
einer Analyse der Handlungssituation der Unternehmungsmitglieder. Insoweit
ist die Erhebung der subjektiven Situationseinschatzung der Vorgesetzten und
Mitarbeiter notwendig. Deshalb findet der Konzeptionsrahmen seine theoreti-
sche Fundierung im Situativen Ansatz der Organisationstheorie, da dieser das
Verhalten der Organisationsmitglieder als Effizienz-Determinante explizit er-
faBt. Gleichwohl ist es erforderlich, das Grundmodell des Situativen Ansatzes
partiell zu modifizieren und an die Anforderungen des vorliegenden Untersu-
chungsgegenstandes anzupassen.

Um festzustellen, ob und inwieweit die Zielsetzungen des Projektes mittels der
inhaltlichen und organisatorischen Anderungen erreicht werden, erfolgt in
Kapitel D die Darstellung und Operationalisierung der Projekt-Effizienz als
MaBstab fiir den Zielerreichungsgrad der eingeleiteten MaBnahmen. Den be-
reits angestellten Uberlegungen entsprechend, ist dabei bei den betroffenen
Flhrungskraften und Mitarbeitern direkt anzusetzen. So finden interpretative
Elemente besondere Berlicksichtigung, da die bloBe Auswertung der bekann-
ten (objektiven) Kennzahlens? unzureichend wére.

Gegenstand des Kapitels E ist - unter Riickgriff auf den Situativen Ansatz - die
Beschreibung der im Konzeptionsrahmen systematisierten EinfluBfaktoren und
ihrer Auswirkungen auf die Effizienz. Mégliche Einflisse auf die Projekt-Effizi-
enz gehen aus von den Dimensionen der Organisationsstruktur, den Eigen-

57 Siehe dazu D.1.
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schaften und dem Verhalten der Vorgesetzten, den Eigenschaften der Mitarbei-
ter und der Verhaltensbeeinflussung durch die Unternehmung. An die Be-
schreibung dieser Komponenten schlieBt sich daher eine entsprechende Hypo-
thesengenerierung und Operationalisierung an. Die sich aus den Kapiteln D
und E ergebenden Fragebogen befinden sich im Anhang der Arbeit.5¢ Die
Fragebogen dienen ferner dazu, Ursachen und Grinde flir das Verhalten der
Unternehmungsmitglieder herauszuarbeiten. Im Vordergrund steht dabei die
Identifikation méglicher Barrieren, die die Teilnahme am Vorschlagswesen be-
bzw. verhindern.5®

Anhand der Ergebnisse der empirischen Untersuchung (als Anwendung des
Konzeptionsrahmens) kénnen im Kapitel F dann die zuvor aufgestelliten Ar-
beitshypothesen gepriift werden. Die so gewonnenen Erkenntnisse kénnen zur
Konstruktion eines Erklarungsrahmens durch entsprechende Uberarbeitung
des Konzeptionsrahmens beitragen. AbschlieBend werden dann - aufgrund der
Datenbasis und der methodischen Vorgehensweise duBerst vorsichtig - Gestal-
tungshinweise gegeben, die jedoch nur ein vorldufiges Forschungsergebnis
darstellen und ihrerseits - als Forschungshypothesen formuliert - im Zuge
nachfolgender Untersuchungen weiter gepriift werden kénnen.°

Die Arbeit schlieBt mit einer Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse und
einem kurzen Ausblick. Die Abbildung 2 stellt den Aufbau dieser Arbeit noch
einmal im Uberblick dar.

58 Siehe Anlage 3.

59 Siehe zu Barrieren, die Unternehmungsmitglieder von einer Beteiligung am bzw. einer
Unterstiitzung des BVW abhalten, die Gliederungspunkte B.3.2.1. und B.3.2.2. sowie E.2.6.
und E.3.5.

80 Durch die Priifung von aus dem Erkldrungsrahmen abgeleiteten Forschungshypothesen
kann der Erklarungsrahmen zu einem Entscheidungsrahmen weiterentwickelt werden.
Dieser Entscheidungsrahmen, der durch groBzahlige Erhebungen auch quantitativ abge-
sicherter ist, erlaubt dann die Formulierung konkreter Handlungsanweisungen an den
Praktiker.
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B. Theoretische Grundlagen und Ausgangssituation
1. Organisationsentwicklung
1.1, Begriff, Grundwerte und Ziele der Organisationsentwicklung

Organisationen stehen als offene sozio-technische Systeme in Wechselbezie-
hung zu der sie umgebenden Umwelt. Sie veréndern sich laufend,! teils aus
sich heraus, teils als Reaktion auf Verdnderungen dieser Umwelt. Ein Teil die-
ser Wandlungsprozesse ist nicht intendiert und somit eher zufillig; im Gegen-
satz dazu steht ein geplanter Wandel, der zum Ziel hat, die Funktionsweise der
gesamten Organisation oder zumindest wesentliche ihrer Teile im Hinblick auf
eine Effizienzverbesserung zu verandern.2

Eine Form des geplanten Wandels von Organisationen ist die Organisations-
entwicklung,? bei der mit Hilfe von verhaltenswissenschaftlichen Erkenntnissen
ein umfassender organisationaler Verdnderungsprozef nicht nur initiiert son-
dern auch unterstiitzend begleitet wird.4

Die kaum mehr {berschaubare Anzahl von Publikationen zum Thema
"Organisationsentwicklung" dokumentiert anschaulich dessen Popularitédt.s Ein
einheitliches Versténdnis von Organisationsentwicklung hat sich (bisher) je-
doch nicht durchgesetzt.s Trotzdem lassen sich aus den unterschiedlichen Lite-
raturbeitrdgen zumindest hinsichtlich der Zielsetzung von OE-MaBnahmen ein-

1 vgl. Comelli, 1995, S. 588.

2 Vgl Staehle, 1994, S. 558 sowie Gebert, 1993, Sp. 3008 ff. Speziell zur Thematik des
*geplanten Wandels" vgl. auch Kirsch / Esser / Gabele, 1979.

Im folgenden wird der Begriff "Organisationsentwicklung" grundsétzlich ausgeschrieben. Zur
Vereinfachung der Lesbarkeit wird auf die aligemein gebrauchliche Abkiirzung OE jedoch
dann zurlckgegriffen, wenn der Begriff Organisationsentwicklung Teil eines zusammenge-
setzten Substantives ist (z.B. OE-MaBnahme, OE-ProzeB etc.).

4 Vgl Staehle, 1994, S. 867 ff. Vertiefend auch Cummings / Huse, 1989 bzw, Cummings /
Worley, 1993.

5 vgl. Trebesch, 1982, S. 37 ff. Der Autor zitiert allein 50 verschiedene OE-Definitionen aus
der Literatur.

8 Vgl Langosch, 1990, S. 3 und Trebesch, 1982, S. 47 ff. Anderer Ansicht sind French / Bell,
die bereits 1977 von einer inzwischen ziemlich genauen Beschreibung des OE-Begriffs in
der Literatur ausgehen und davon auch in neueren Auflagen nicht abriicken; vgl. French /
Bell, 1977 und 1994, S. 31.
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heitliche Charakteristika extrahieren;? Der ProzeB der Organisationsentwick-
lung ist gerichtet auf die "Verbesserung des Problemlésungspotentials und der
Innovationsfahigkeit des Gesamtsystems [...] sowie (die) Ausweitung von
Chancen zur individuellen Entfaltung aller Systemmitglieder's, also auf das
simuitane Erreichen von Zielen der Organisation einerseits und Zielen ihrer
Mitglieder andererseits.® Diese Ziele kdnnen insgesamt zu den beiden folgen-
den Zielbindeln zusammengefaBt werden: Fir die Organisation geht es um die
Steigerung der Leistungsfahigkeit (Effizienzaspekt) und fir die Mitarbeiter um
eine Verbesserung der Qualitit des Arbeitslebens (Aspekt der Humanitét).10

Inwieweit bei diesen Zielblindeln von Zielkomplementaritat gesprochen werden
kann, ist allerdings - besonders mit Blick auf eine (Gleich-) Gewichtung - um-
stritten,’* denn letztlich basieren Strukturen, die Effizienz und Humanitét er-
maglichen, auf den Entscheidungen der Unternehmungsflhrung, deren Inter-
essen sich in aller Regel doch mehr oder weniger deutlich von denen der Gbri-
gen Unternehmungsmitglieder unterscheiden.’? Trotzdem scheint sich die
Uberzeugung durchzusetzen, "daB es Wege und Methoden gibt, um eine Stér-
kung der Effektivitdt und Leistungskraft einer Organisation und eine Humanisie-
rung der Arbeit unter Bericksichtigung menschlicher Bedirfnisse gleichzeitig
zu erreichen,"’3

Ausgehend von dieser Zielkonzeption lassen sich als Ansatzpunkte fiir Organi-
sationsentwicklung der personale und der strukturale Ansatz unterscheiden,
wobei ersterer primar auf Personen im zu verdndernden Sozialsystem, letzterer
auf dessen Organisationsstruktur EinfluB nimmt.?4 Struktur- und Personalent-
wicklung kdnnen also als Komponenten der Organisationsentwicklung angese-
hen werden, durch die mittel- bis langfristig wirksame Veranderungen der Ver-

7 vgl. Comelli, 1995, S. 590.
8 Thom, 1992, Sp. 1478.
2 Vgl Comelli, 1995, S. 590 {.

Vgl. Staehle, 1992, Sp. 1478 und 'Becker/ Langosch, 1984, S. 15 ff. sowie vor allem auch
Beckhard, 1972, S. 9 ff. und Gebert, 1974, S. 11,

Vgl. Thom, 1992, Sp. 1486 sowie aligemein auch Seidel, 1978, S. 150, der bezlglich einer
starkeren Mitarbeiterorientierung der Flihrung von einer “Umwegproduktion® spricht, die zur
verbesserten Sachaufgabenerfiillung in Kauf zu nehmen ist.

12 ygl. Staehle, 1994, S. 870 1.
13 Comelli, 1995, S. 501.
14 vgl. Gebert, 1987, S. 39 ff. und Kieser, 1987, S. 48 ff.

-
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haltensmuster sowie des Stellen- und Kommunikationssystems angestrebt
werden. 15

Fir einen letztlich erfolgreichen OE-ProzeB ist es wichtig, daB personaler und
strukturaler Ansatz gleichzeitig zur Anwendung kommen,'¢ da den organisatori-
schen Anforderungen im Rahmen der Organisationsentwicklung einerseits
durch Personalentwicklung entsprochen werden muB, andererseits die MaB-
nahmen der Personalentwicklung aber ihrerseits von strukturellen MaBnahmen
flankiert werden sollten.'” Die Entscheidung, wo im konkreten Einzelfall die
Schwerpunkte zu setzen sind, kann nicht allgemein sondern nur in Abhingig-
keit von der Unternehmungssituation entschieden werden, wobei speziell die
Einsicht und Reife der Systemmitglieder berlicksichtigt werden mussen,18: 19

Es ist jedoch unverkennbar, daB darlber hinaus auch die gesellschaftliche und
wirtschaftliche Gesamtsituation diese Schwerpunktsetzung maBgeblich mitbe-
einfluBt. Im Laufe der geschichtlichen Entwicklung?® der Organisationsentwick-
lung lassen sich so auch hinsichtlich des Hauptansatzpunktes deutliche
Schwankungen feststellen: Organisationsentwicklung geht zuriick auf die
Arbeiten von Lewin?' und hat daher ihre Wurzeln in der Sozialpsychologie, was
in den Anfangen (den 50er Jahren) zundchst zu einer Uberbetonung der sozial-
psychologischen Komponente fiihrte.22 In den 70er Jahren riickte mehr und
mehr die Organisationsstruktur als Erfolgsdeterminante von Unternehmungen
in den Mittelpunkt des (Forschungs)-Interesses,2® wodurch die strukturellen

15 vgl. Staehle, 1992, Sp. 1477.

18 vgl. Thom / Zaugg, 1995, S. 11 und Thom, 1997, S. 206.
17 vgl. Staehle, 1992, Sp. 1480.

18 vgl. Thom, 1992, Sp. 1482,

9 Die Abgrenzung der beiden Konzepte Organisationsentwicklung und Personalentwicklung
erfolgt in der Literatur nicht einheitlich. Es ergeben sich zum Teil starke Uberschneidungen
in den Definitionen. Einige Ansétze betrachten die Personalentwicklung als Teilkonzept der
Organisationsentwicklung (vgl. beispielsweise Conradi, 1983, S. 34), andere umgekeht die
Organisationsentwicklung als Teilkonzept der Personalentwicklung (vgl. Neuberger, 1991,
S. 12). Uberwiegend wird jedoch die Meinung vertreten, daB Organisationsentwicklung und
Personalentwicklung letztlich zwei sich erganzende und wechselseitig bedingende Konzepte
sind (vgl. Staehle, 1992, Sp. 1480, Berthel, 1995, S. 230 {., Drumm, 1992, S. 281 sowie zur
Gesamtproblematik Thom / Zaugg, 1995, S. 16 ff).

20 Einen Uberblick findet sich in French / Bell, 1994, S. 37 ff. und 1977, S. 33 ff.
21 vgl. Lewin, 1947, S. 5 ff. und Lewin, 1951 bzw. 1963.

Vgl. Staehle, 1979, S. 26.

Vgl. hierzu die in Kapitel E.1. zitierte Literatur.
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GestaltungsmaBnahmen in Organisationen auch fiir Prozesse der Organi-
sationsentwicklung sprunghaft an Bedeutung gewannen. Mit Beginn der 80er
Jahre und der Entdeckung der "weichen" Erfolgsfaktoren24 ist tendenziell wie-
der eine Abkehr von Strukturen hin zu Werten und Normen feststellbar, wo-
durch die soziale Komponente wieder deutlich an Gewicht gewinnt.25

Unter Berlcksichtigung der oben herausgearbeiteten Hauptzielsetzungen und
Grundwerte wird in dieser Arbeit folgendes Versténdnis von Organisationsent-
wicklung zugrundegelegt: Organisationsentwicklung ist ein systematisch ge-
planter und gelenkter ProzeB, der darauf gerichtet ist, Strukturen und Verhal-
tensweisen innerhalb der Organisation so zu verdndern, daB die Leistungsfa-
higkeit der Organisation im 6konomischen und sozialen Bereich verbessert
wird.

Damit 148t sich Organisationsentwicklung vor allem in zweierlei Hinsicht von
der herkémmlichen Reorganisation unterscheiden: Zum einen ist die Organisa-
tionsentwicklung nicht in erster Linie auf die Erreichung eines von vornherein
fest operationalisierten Ziels ausgelegt, sondern es steht der ProzeB als sol-
cher im Vordergrund.2® Innerhalb dieses Prozesses werden deshalb auch letzt-
lich immer nur Teilziele im Zuge einer stindigen Evolution aller Systeme er-
reicht.2? Zum anderen wird im Rahmen der Organisationsentwicklung neben
der Sachebene auch die Beziehungsebene verstarkt in den Entwicklungs- und
VeranderungsprozeB integriert.28

24 ygl. vor allem die Arbeit von Peters / Waterman, 1982,
25 ygl, Staehle, 1992, Sp. 1478.
26 g, Comelli, 1995, S. 597.

27 Die Organisation ist somit ausgerichtet auf einen kontinuierlichen Fortschritt, der in der
Verbesserung der Bedurfnisbefriedigung der von Unternehmungen und deren Aktivitéten
direkt und indirekt Betroffenen liegt. Orientiert an dieser Leitidee ist die Organisation be-
miiht um stetige Steigerung ihrer Lem- und Handlungsfahigkeit sowie ihrer Responsiveness
bzgl. der an sie (von auBen und innen) herangetragenen Bedtirfnisse und Erwartungen. Vgl.
hierzu Kirsch, 1990, insbesondere S. 330 ff. und 471 ff. sowie Uberblickartig Kirsch / Gre-
benc, 1986, S. 33 ff. und 19864, 74 ff.

28 vgl. Bumann, 1991, S. 240 1.
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1.2. Rollen und Phasen in Organisationsentwicklungsprozessen

In Prozessen der Organisationsentwicklung sind grundsétzlich drei Rollen
wahrzunehmen. Unterschieden werden dabei der Change Agent, das Client
System und der Change Catalyst:2®

+ Change Agent

Aufgabe des Change Agent ist es, eine Beratungs- und Unterstlitzungsfunktion
gegeniiber dem zu verandernden Sozialsystem wahrzunehmen, um dieses so
2u einer selbstindigen Problemlésung zu befahigen. Als Moderator und Bera-
ter flir den ProzeBverlauf benétigt der Change Agent vor allem auch verhal-
tens- bzw. sozialwissenschaftliches Wissen. Die Rolle des Verdnderungshel-
fers kann dabei je nach Lage des Einzelfalls sowohl von einer Einzelperson als
auch von einer Gruppe3° ausgefiillt werden, wobei je nachdem, ob es sich beim
OE-Berater um ein Mitglied der Organisation handelt oder nicht, von einem in-
ternen oder externen Change Agent gesprochen wird.3!

+ Client System

Das Client System ist das zu veréndernde Sozialsystem, das sowohl die Ge-
samtunternehmung als auch Unternehmungsbereiche bzw. Abteilungen umfas-
sen kann.3 Es nimmt im OE-ProzefB3 keine passive Objektrolle ein, sondern
sollte den eigenen Wandel aktiv mitgestalten, so daf eine vertrauensvolle Be-
ziehung zum Change Agent als ideal einzustufen ist. Die Einbindung des Client
System &uBert sich vor allem in dessen Beitrag zur Identifikation von
Schwachstellen des Ist-Zustandes, bei der Identifikation méglicher Hindernisse
sowie der Festlegung des Soll-Zustandes.

29 ygl. dazu etwa Staehle, 1992, Sp. 1483 f. und Thom, 1992, Sp. 1480 f. und Weber, 1989,
Sp. 1564.

Als Organisationsform kommt dabei etwa ein Gremium in Betracht. Vgl. vertiefend zur
Gremienorganisation Seidel, 1992a, Sp. 714 ff.

30

3

Staehle warnt in diesem Zusammenhang davor, den Beitrag, den ein meistens nur kurzfri-
stig eingesetzter und zu dem vom Auftraggeber abhangiger Berater zum organisatorischen
Wandel beitragen kann, zu tberschatzen. Vgl. Staehie, 1992, Sp. 1483 f. Fir einen internen
Agent kann angeftihrt werden, daB er die zu verédndernde Organisation und deren Wer-
tesystem kennt und akzeptiert und deshalb eher evolutionar arbeiten wird. Fiir einen exter-
nen Berater spricht hingegen dessen breite Erfahrung und Unvoreingenommenheit im Sinne
fehlender Betriebsblindheit; seine Vorgehensweise hat deshalb auch tendenziell revolutiona-
reren Charakter. Vgl. Staehle, 1994, S, 897,

Hoffmann nimmt eine Klassifikation von Klienten in die vier Typen Getriebener, Krisenbe-
wiltiger, kooperativer Problemldser und Imagepfleger vor, geordnet nach der Intensitét des
Problemdrucks im Klientensystem. Vgl. Hoffmann, 1991, S. 93 ff.

32
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« Change Catalyst

Zwischen dem Change Agent und dem Client System kann der Change Cata-
lyst eine vermittelnde Funktion wahrnehmen. Auch die Rolle des Change Cata-
lyst kann durch eine oder mehrere Personen ausgefiilt werden. Aufgrund sei-
nes héheren hierarchischen Ranges kann der Change Catalyst auch die Rolle
eines Machtpromotors einnehmen, etwa um den EntwicklungsprozeB zu ver-
langsamen (um eine Uberforderung des Klientensystems zu verhindern) oder
zu beschleunigen.

Die in der OE-Literatur fiir den AnderungsprozeB selbst vorgestellten Phasen-
schemata gehen letztlich alle zurlick auf die Uberlegungen Lewins zur Kréfte-
feld-Analyse (Force-Field-Analysis):3® Ausgehend von einem Gleichgewichts-
zustand, in dem die Kréfte, die auf Wandel dréangen (driving forces) und die
Krafte, die den Status-quo beibehalten bzw. erhalten wollen (restraining
forces), gleich stark sind, bestehen drei Méglichkeiten, das Gleichgewicht zu
verandern:34

1. Verstarkung der akzelerierenden Kréfte,
2. Verminderung der retardierenden Kréfte,
3. Umkehr der Richtung einer Kratft.

Hauptansatzpunkt flir Wandlungsstrategien ist die systematische Verminde-
rung der retardierenden Kréfte3 und (mdglichst) eine Umkehrung der Abwehr-
reaktionen in positiv akzelerierende Kréafte. Eine bloBe Verstarkung der akzele-
rierenden Kréafte birgt hingegen die Gefahr, daB ein fruchtbarer Problemls-
sungsprozeB durch die Unterdriickung retardierender Interessen unterbleibt.3
Abbildung 3 verdeutlicht den Verlauf eines Wandlungsprozesses als Ubergang
zwischen zwei Gleichgewichtsprozessen anhand eines Beispiels. Es wird deut-
lich, daB die Abteilungsleistung nicht linear auf ein hdheres Niveau ansteigt,
sondern durchaus auch Schwankungen im Sinne eines temporéren Leistungs-
abfalles méglich sind.

33 vgl. Thom, 1992, Sp. 1481,
34 vgl. Lewin, 1947, S. 34 und Lewin, 1982, S. 278.
35 vgl. Staehle, 1994, S. 562.
36 Vgl Staehle, 1994, S. 562.
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Produktisitdt

retardierende Krifte

140} L ‘ ‘ *
120+ Leistung
100 +

TN

akzelerierende Krifte

vor Wandel nach Zeit
Wandel Wandel

Abb. 3: Der EinfluB des Wandlungsprozesses auf das Leistungsverhalten
einer Abteilung (Quelle: Staehle, 1994, S. 563, basierend auf Hell-
riegel / Slocum, 1976, S. 381).

Nach Lewin umfaBt ein erfolgreicher WandlungsprozeB drei Aspekte:37
1. Auftauen des bisherigen Gleichgewichtes (unfreezing)
2. Bewegung zu einem neuen Gleichgewichtszustand {moving)
3. Einfrieren des neuen Gleichgewichtes (refreezing)

In Anlehnung an dieses Modell hat Schein den Ablauf eines Beeinflussungs-
prozesses in drei Phasen eingeteilt:38

Phase 1: Auftauen
Bisherige Abldufe und Verhaltensweisen werden vorsichtig in
Frage gestellt; die Motivation fiir Anderungen wird geweckt.

Phase 2: Verdndern
Umfassende Informationen tber Richtung und Intention des Wan-
dels sowie Eintibung neuer Verhaltensweisen (Lernfeld).

37 vgl. Lewin, 1947, S. 34.
38 vgl. Schein, 1975, S. 129.
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Phase 3: Einfrieren
Integration neuer Verhaltensweisen und Stabilisierung im Funk-
tionsfeld.

Nun sind zwar Wandlungsprozesse fiir fortschrittsfdhige Organisationen
gleichsam wesensimmanent und jeder Stillstand wére ein erkldrungsbedrfti-
ges Phanomen.3? Trotzdem kann eine Organisation auf Dauer nur Gberleben,
wenn sich zwischen den entgegengesetzten Kraften immer wieder ein Gleich-
gewicht einstelit: Ein langfristiges Ubergewicht der wandlungsfeindiichen Krafte
wirde eine Verkrustung alter Strukturen und Handlungsweisen begunstigen,
wihrend ein Ubergewicht der progressiven Krafte andererseits der notwendi-
gen Systemstabilitdt entgegensteht.4©

Dieses Gleichgewicht ist allerdings - entsprechend dem Evolutionsgedanken -
ein dynamisches, kein statisches. Vor diesem Hintergrund ist auch der Termi-
nus des "refreezing" nicht miBzuverstehen: es bedeutet keine “Zementierung
des Neuzustandes, sondern vielmehr eine Konsolidierung. Jedes soziale Sy-
stem muB in dynamischen Umsystemen offen fiir And‘erungen bleiben".4

1.3. Strategien des Wandels

Ebenso wie sich die eigentlichen OE-MaBnahmen immer an der spezifischen
Problem- und Bedirfnislage der betreffenden Organisation orientieren, muB
auch die fir die Umsetzung von OE-MaBnahmen gewéhlte Strategie situa-
tionsspezifisch bestimmt werden. Dabei geht es zunédchst um die Frage, auf
welcher Hierarchieebene angesetzt werden soll. Diesbezlglich konnen flnf
Strategien unterschieden werden:42

39 vgl. Kirsch, 1990, S. 471.
40 Vgl. Staehle, 1994, S. 562.
41 Thom/ Zaugg, 1995, S. 13.

42 Vgl Porter / Lawler / Hackman, 1975, S. 473 fi. fir die Strategien eins, zwei und vier sowie
exemplarisch Comelli, 1985, S. 109 ff. Bart6lke bringt zusatzlich zwei weitere Strategien
(Strategie vertikaler bzw. diagonaler Schnitte), die aber letztlich fir die Organisationsent-
wicklung wenig praktikabel erscheinen und deshalb hier ausgeklammert werden. Vgl. Bar-
tolke, 1980, Sp. 1472 1.
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1. Top-down-Strategie

Der OE-ProzeB startet an der Unternehmungsspitze und pflanzt sich von
dort schrittweise (ber die Hierarchie nach unten fort.4® Der Nachteil dieser
Vorgehensweise liegt in der méglichen MiBtrauensbildung auf den unteren
Ebenen; werden diese nicht (in ausreichendem MaBe) mit eingeschlossen,
kann dadurch die Entwicklung behindert, im unglnstigsten Fall auch blok-
kiert werden.4 Da es sich bei Organisationsentwicklung um eine partizipa-
tive Veranderungsstrategie handelt, die Betroffene zu Beteiligten machen
will, 45 wére gerade ein solcher Verlauf fir den Erfolg der MaBnahmen insge-
samt wenig férderlich. Der Vorteil dieser Strategie liegt indes in der guten
Steuerbarkeit des Gesamtprozesses. 46

2. Bottom-up-Strategie
Die Veranderungen gehen hier von den unteren Hierarchieebenen aus, und
obwoh! deshalb besonders die Méglichkeit besteht, den Bedlrfnissen und
Erwartungen der unteren Hierarchieebenen Rechnung zu tragen, findet die-
ses Aktionsprinzip in der Praxis selten Anwendung.4” Dennoch erscheint
dieser Ansatz bei begrenzten Problemstellungen und fiir Teilphasen inner-
halb eines umfangreicheren OE-Prozesses durchaus "praktikabel und er-
folgversprechend".48

3. Bipolare-Strategie
Bei dieser auch Sandwich-Strategie genannten Vorgehensweise handelt es
sich um eine Kombination der beiden zuvor genannten Ansétze, bei der mit
den Verdnderungsaktivititen gleichzeitig an Spitze und Basis begonnen
wird.4? Dem Vorteil, daB auf diese Weise das Gedankengut der Organisa-
tionsentwicklung am schnellsten in der gesamten Organisation verbreitet
werden kann, steht dabei der Nachteil gegentiber, daB die unterschiedlichen

43 ygl. Comelli, 1995, S. 601.
44 vgl. von Rosenstiel, 1987, S. 17.

45 Vgl. Gebert, 1993, Sp. 3008 f., Thom, 1992, Sp. 1479 sowie Neuberger, 1991, S. 242. Bei
dieser Forderung handelt es sich allerdings nicht um eine genuine Vorgehensweise der
Organisationsentwicklung, sondern vielmehr um ein Grundprinzip der Organisation zur Si-
cherstellung der Akzeptanz von organisatorischen Veranderungen. Vgl. Schmidt, 1994, S.
281.

46 vgl. von Rosenstiel, 1987, S. 17.
47 Vgl. Hinterhuber, 1984, S. 61.

48 Comelli, 1985, S. 110.

49 vgl. Comelli, 1995, S. 601.
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Erwartungen von oberen und unteren Ebenen an die Organisationsentwick-
lung zu Konflikten und Blockierungen fiihren kénnen. Die Anforderungen
an Koordination und InformationsfluB zwischen den Verantwortungsebenen
sind demzufolge sehr hoch.5! Als zusétzliches Problem kommt die Situation
der mittieren Flihrungsebenen hinzu, die sich leicht Gbergangen vorkommen
kénnen, was zu entsprechender Verunsicherung bzw. zu einer Abwehrhal-
tung fiihren kann.52

4. Keil-Strategie

Im Gegensatz zur bipolaren Vorgehensweise féllt dem mittleren Manage-
ment bei der Keil-Strategie die zentrale Rolle zu.53 Der VerénderungsprozeB
setzt in der Mitte der Hierarchie an und strahlt von dort nach oben und nach
unten aus. Flr die Weiterverbreitung des OE-Gedankens ist dabei entschei-
dend, daB das mittlere Management diesen auch nachhaltig vertritt, beson-
ders nach oben hin.54 Diese Voraussetzung ist auch gleichzeitig der kritische
Punkt dieses Aktionsprinzips, dem von Rosenstiel den Vorteil bescheinigt,
daB "auch nach einem Wechsel der Fihrungsspitze [...] mit einem Uberle-
ben der OE-Gedanken gerechnet werden" kann.55

5. Multiple Nucleus-Strategie
Bei dieser Strategie wird in unterschiedlichen Abteilungen und auf unter-
schiedlichen Hierarchieebenen angesetzt, indem dort (zundchst) abgegrenz-
te Probleme dezentral einer Ldsung zugeflhrt werden.5¢ Der Schwachpunkt
dieser Vielfach-Strategie liegt in der Schwierigkeit, den sehr hohen

50 vgl. von Rosenstiel, 1987, S. 17.
51 vgl. Hinterhuber, 1984, S. 61.

52 vgl. Comelli, 1985, S. 111 f. Speziell zur Situation und Rolle der mittleren Manager in
Unternehmungen siehe Stewart / Barsoux / Kieser / Ganter / Walgenbach, 1994 und Wal-
genbach / Kieser, 1995, S. 259 ff.

53 vgl. Hinterhuber, 1984, S. 61,

54 vgl. von Rosenstiel, 1987, S. 18.
S5 Von Rosenstiel, 1987, S. 18.

56 vgl. Comelli, 1985, S. 113.
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Koordinationsbedarf in ausreichendem MaBe zu decken.5” Diese Aufgabe
kénnen sich Uberlappende Arbeitskreise wahrnehmen, in denen generelle
Erfahrungen ausgetauscht werden.58

Die klar strukturierte Darstellung der flinf Varianten darf nicht darliber hinweg-
tauschen, daB diese in der Praxis kaum in Reinkultur sondern vielmehr in
Kombinationen und Varianten auftreten.® Schon deshalb 148t sich auch keine
Strategie als "one best way" zur Ldsung eines bestimmten Problems festle-
gen.s® Speziell im Hinblick auf die Top-down-Strategie ist auch die Klassifizie-
rung als solche nur sehr schwer méglich - denn ist eine Vorgehensweise schon
deshalb top down zu nennen, weil die Unternehmungsspitze zustimmt, oder
muB der ProzeB von ihr ausgehen oder sogar aktiv begleitet werden?¢
Letztlich erscheint hier die Annahme plausibel, daB eine méglichst umfangrei-
che und glaubwirdige Unterstitzung des Projektes durch das Top-Manage-
ment die Effizienz der OE-MaBnahmen positiv beeinflut. Die Ergebnisse von
Untersuchungen der betrieblichen Praxis weisen jedenfalls in diese Richtung.s2

Neben diesen mehr technischen Uberlegungen zum Ansatzpunkt organisatori-
scher Evolutionsprozesse unterscheiden Chin / Benne drei Strategieformen
speziell mit Blick auf die Verdnderung von Sozialsystemen:3

57 Umstritten ist in der Literatur, inwieweit sich dieser Ansatz (berhaupt fiir ein umfassendes
OE-Projekt eignet: Nach Comelli wird bei der Multiplen Nucleus-Strategie auf ein Ubergrei-
fendes Gesamtkonzept bewuBt verzichtet, wahrend Hinterhuber von der Notwendigkeit aus-
geht, daB die punktuellen Eingriffe nach einem "System" erfolgen. Vgl. dazu Comelli, 1995,
S. 601 und Comelli, 1985, S. 113 sowie Hinterhuber, 1984, S. 63. Auch von Rosenstiel stellt
das Erfordernis eines Einmindens in eine Gesamtstrategie heraus. Vgl. von Rosenstiel,
1987, S. 18. In diesem Sinne wohl auch Probst, 1992, S, 582.

58 vgl. Hinterhuber, 1984, S. 63.
59 vgl. Goerke, 1981, S. 53 f.

Damit ist auch leicht einsichtig, daB giiltige Aussagen Uber die generelle Effizienz und
Vorziehenswiirdigkeit einer Strategie nicht zu treffen sind. Bereits in den 70er Jahren finden
sich diesbezuglich widersprichliche Aussagen in der Literatur. Vgl. exemplarisch Glasl,
1975, S. 151 ff., der die Top-down-Strategie favorisiert. Demgegeniiber halten Beer / Huse
weder die ProzeBunterstlitzung durch das Top-Management noch dessen Informiertheit
Uber die Richtung der Entwickiung fir einen erfolgreichen OE-ProzeB fiir notwendig; vgl.
dazu Beer / Huse, 1977, S. 89.

Vgl. von Rosenstiel, 1987, S. 18 und auch Kahn, 1977, S. 284, der ebenfalls auf die
unzureichende Beantwortung dieser Frage verweist.

62 ygl. Comelli, 1985, S. 114.

63 Die Einteilung der Strategien geht zuriick auf Chin / Benne, 1975, S. 45 f. Eine detaillierte
Beschreibung der folgenden Strategien findet sich bei Staehle, 1994, S. 881 ff.

6
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1. Empirisch-rationale Strategien
Ausgegangen wird hier von der Annahme, daB ein Wandel dann von den
Betroffenen akzeptiert wird, wenn sich dieser rational rechtfertigen 148t und
dessen Vorteilhaftigkeit eingesehen wird .84 ‘

2. Normativ-reedukative Strategien
Danach verlangt eine Anderung des menschlichen Verhaltens eine Verande-
rung der die Einstellung tragenden Werte und Normen im Sinne eines
(aktiven) Lernprozesses.8s

3. Macht- und Zwangsstrategien
Diese Strategien stiitzen sich bei Verdnderungen in erster Linie auf den
Faktor "Macht’. Um ein gewlinschtes Verhalten zu erzielen, wird auf den
einzeinen mittels eines Belohnungs- und Bestrafungssystems Druck ausge-
(ibt.e6

Auch bei diesen Strategieformen ergeben sich bisweilen Uberschneidungen.
So muB selbstverstindlich auch eine reedukative oder empirisch-rationale
Strategie die betriebliche Machtsituation berlicksichtigen, was jedoch nicht
gleichbedeutend ist mit dem Einsatz von Machtmittein.s”

Die vorstehenden Ausfihrungen haben gezeigt, daB es kaum mdglich ist, ei-
nen konkreten OE-ProzeB im Sinne einer endgultigen Klassifizierung auf eine
einzige dahinterstehende Strategie zurlickzufiihren. Es geht vielmehr darum,
ein Spektrum von Merkmalen aufzuzeigen, anhand dessen eine strategische
Vorgehensweise analysiert und hinsichtlich der handlungsleitenden Grundori-
entierungen charakterisiert werden kann.s8

64 Vg, Staehle, 1992, Sp. 1481 {1,
85 vgl, Staehle, 1992, Sp. 1482.
68 Vgl. Gebert, 1974, S. 113,

§7 Vqgl. Staehle, 1994, S. 882.

68 Mit der Entscheidung fiir eine Strategie stellt sich im folgenden dann die Frage nach der Art
ihrer Umsetzung, danach also, wie die geplanten Veranderungen in Organisationen initiiert
und unterstitzt werden konnen. Einen umfangreichen Uberblick iiber solche Interventions-
techniken bietet Staehle, 1994, S. 889 ff., der Techniken auf der Ebene des Individuums,
der Gruppe und der Organisation unterscheidet. Siehe hierzu auch French / Bell, 1984, S.
163 ff. und 1994, S, 159 ff. sowie Thom, 1992, Sp. 1482 ff. Zur Méglichkeit des Einsatzes
des BVW in diesem Zusammenhang siehe B.4.1.
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1.4. Widerstande gegen den Wandel

Die Veranderungen im Rahmen von OE-Prozessen ziehen fiir die Mitglieder
des betroffenen Sozialsystems Konsequenzen nach sich. Je nach Art und Um-
fang der ergriffenen MaBnahmen miissen Flihrungskréfte und Mitarbeiter in
Organisationen sich auf neue Strukturen, Abldufe und Qualifikationsanforde-
rungen einstellen bzw. selbst ihr Verhalten anpassen. Deshalb ruft der Wandel
in sozialen Systemen oft massiven Widerstand der Betroffenen hervor, der
teilweise offen zu Tage tritt (etwa bei einem Streik), sich zum Teil aber auch in
eher verdeckter Form &auBern kann (Leistungs- und Qualitatsriickgange, Ab-
sentismus etc.).69

Die Intensitéat des Widerstandes ist dabei nicht wahrend des gesamten Wand-
lungsprozesses gleich hoch und kann in fiinf Phasen eingeteilt werden:7°

1. Phase: Die Pioniere sind eindeutig in der Minderzahl, der Widerstand ist
massiv und undifferenziert.

2. Phase: Es bilden sich konkret akzelerierende und retardierende Kréfte
heraus, die als solche auch identifizierbar sind.

3. Phase: Die Krfte treten in direkte Konfrontation, es kommt zu erfolgsent-
scheidenden Positionskdmpfen.

4. Phase: Die akzelerierenden Kréafte gewinnen die Oberhand, die retardie-
renden Krafte werden langsam in unterstiitzende Potentiale um-
gewandelt; im Falle von MiBerfolgen besteht jedoch immer noch
eine latente Rickschlagsgefahr.

5. Phase: Ahnlich der ersten Phase herrscht jetzt ein eindeutiges Ungleich-
gewicht zwischen beiden Kraften, nur dafB jetzt die retardierenden
Kréfte deutlich in der Unterzahl sind.

Soll den Widerstédnden im Rahmen von OE-Prozessen systematisch begegnet
und sollen diese nicht nur als dysfunktionale Reaktionen behandelt werden, so
missen zunéchst die Ursachen der Widerstande bekannt sein. Dabei kénnen
grundsétzlich zwei Arten von Ursachen unterschieden werden, namlich éko-
nomische und sozial-psychologische.t

89 vgl. Hellriegel / Slocum, 1976, S. 374 f.
70 vgl, Watson, 1975, S. 416 1.

7 Vgl. eingehender Hellriegel / Slocum / Woodman, 1989, S. 542 ff., die Widerstande in
“individual resistance" und “organizational resistance” einteilen.
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Okonomisch bedingte Widerstinde treten hdufig im Zusammenhang mit
technologischem Wande! auf und sind etwa die Angst vor dem Verlust des Ar-
beitsplatzes, LohneinbuBen oder Dequalifizierung; der betroffene Arbeitnehmer
sieht die Befriedigung seiner Bedirfnisse nach Sicherheit und sozialer Aner-
kennung (Prestige) gefdhrdet.7

Sozial-psychologische Ursachen fir Widerstdande liegen in der allgemeinen
Furcht vor der UngewiBheit bezliglich des Ausgangs des Wandels, in der Angst
vor Uberforderung oder der Beflirchtung, mit den neuen Arbeitsformen oder
Mitarbeitern nicht zurecht zu kommen.”

Widerstand gegen den Wandel ist dabei kein Phdnomen einer bestimmten
(etwa unteren) Hierarchieebene in der Unternehmung. Gerade von Fiihrungs-
kraften geht hdufig ein nachhaltiger Widerstand aus, denn ein Organisations-
mitglied kann umso mehr Macht, EinfluB und Statussymbole verlieren, je héher
es in der Organisationshierarchie aufgestiegen ist.74

Fur den Umgang mit Widerstdnden im Rahmen eines geplanten Wandels
schlagen Lippitt / Langseth / Mossop im wesentlichen die folgenden - teils
praventiven - MaBnahmen vor.7s

+ (rechtzeitige) Information tiber Zeitpunkt, Ursachen und Ziele des Wan-
dels,

- Beteiligung der vom Wandel Betroffenen an Planung und Umsetzung,

«  Kommunikation und Verwendung von erhaltenem Feedback,

» Belohnung der Unterstitzer des Wandels.

Es kann jedoch festgestellt werden, daB sich die genannten MaBnahmen
einerseits teilweise schon aus dem Grundverstindnis der Organisationsent-
wicklung ergeben, sie andererseits aber auch wieder auf grundlegende Hand-
Jungsanweisungen fiir den Organisator allgemein zurlickgehen’ und insofern

72 yqgl. Staehle, 1994, S. 922,
73 Vgl. Staehle, 1994, S, 922 1.
74 Vgl Staehle, 1992, Sp. 1485.

75 Vgl. Lippitt / Langseth / Mossop, 1985, S. 99 ff. sowie umfassender zum Umgang mit
personalen Widerstdnden gegen Innovationsprozesse Béhnisch, 1979.

76 ygl. Schmidt, 1994, S, 28 ff.
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zwar als sehr wesentlich, aber nicht als OE-spezifisch oder -originér eingestuft
werden kénnen.

1.5. Kritik an der Organisationsentwickiung

Aus den umfangreichen kritischen Stimmen zur Organisationsentwicklung
seien im folgenden nur einige Punkte kurz angeflihrt:77

« Die Organisationsentwickiung steht als angewandte Verhaltenswissenschaft
im Konfliktfeld zwischen den Polen der Wissenschaftsziele einerseits und
der praktischen Anwendungsziele andererseits, wobei die Praxis einen er-
heblichen Vorsprung gegentiber der Theorie hat, weil die Beschreibung und
Erklarung des (tatséchlichen) organisationalen Verhaltens hinter das primé-
re Erkenntnisinteresse der Organisationsentwickiung, namlich die Verhal-
tensénderung, zurlcktritt.”® Die Forschungsbemiihungen im Bereich der Or-
ganisationsentwicklung sind vor allem praxisorientiert, die Wirkungsfor-
schung (Zielsetzung: Abkl&rung der Effekte spezifischer MaBnahmen) steht
gegeniber der Begriindungsforschung (Zielsetzung: Erklarung, warum
spezifische MaBnahmen etwas bewirken) deutlich im Vordergrund.?® Obwonhl
es aber der Organisationsentwicklung in erster Linie um die L&sung prakti-
scher Gestaltungsprobleme und nicht um Theoriebildung geht, kann der von
den Praktikern proklamierte wissenschaftliche Anspruch letztlich nur durch
eine zugrundeliegende Theorie gerechtfertigt werden. 8o

+ Eine weitere Kritik betrifft die Vernachldssigung der Machtfragen durch die
Organisationsentwicklung: Sie ignoriert bzw. beachtet nicht in ausreichen-
dem MaBe die in der Realitat vorherrschenden Machtverhéltnisse und politi-
schen Kréfte in Organisationen.st

« Umstritten ist weiterhin, ob und in welchem Umfang die "Harmoniethese
(gleichzeitige Erreichung der Ziele der Unternehmung und ihrer Mitarbei-

77 Umfangreichere Darstellungen finden sich 2.B. in Neuberger, 1991, S. 254 ff., Heimerl-
Wagner, 1992, S. 83 ff. und Kubicek / Leuck / Wachter, 1980, S. 281 ff.

78 vgl. Staehle, 1979, S. 371,

79 vgl. Gebert, 1993, Sp. 3017, Dieses Theoriedefizit monieren bereits Trebesch, 1984, S. 318
und Kubicek / Leuck / Wachter, 1980, S. 284.

80 vgl. Staehle, 1979, S. 38.
81 vgl, weiterfiihrend Trebesch, 1984, S. 321 .
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ter)*e2 aufrechterhalten werden kann.8® Zwar kann von einer Basiskomple-
mentaritit der Zielsetzungen woh! ausgegangen werden,84 die von Kubicek /
Leuck / Wiéchter aufgeworfene Frage nach der Verwendung der durch die
OE-MaBnahmen zukiinftig zusétzlich erwirtschafteten Produktivititsgewinne
1aBt jedoch neue Problemdimensionen zu Tage treten: Verbleibt den Mitar-
beitern auch ein Teil dieser Gewinne, oder bleibt es fiir sie bei einer intrinsi-
schen Belohnung durch die gleichzeitig gestiegene Arbeitszufriedenheit?8s

In Zusammenhang mit dem zuletzt genannten Punkt tritt dann ein weiteres
grundsétzliches Problem auf, ndmilich die Messung der Effizienz von OE-MaB-
nahmen allgemein (dies sowohl als Voraussetzung fiir die Theoriebildung als
auch fiir eine konkrete Ermittlung der Produktivitidtsgewinne). Gerade bei der
Theoriebildung ergibt sich dabei die Schwierigkeit, Kontextfaktoren als Situa-
tionsvariablen zu erfassen und externe Effekte so zu separieren, daf3 ein Erfolg
letztlich einer konkreten OE-MaBnahme zugerechnet werden kann.®

2. Betriebliches Vorschlagswesen

In diesem Abschnitt wird zundchst das Betriebliche Vorschlagswesen als be-
triebliche Einrichtung in seinen allgemeinen Zlgen gekennzeichnet, und es
werden schwerpunktmaBig die Zielsetzungen eines konzeptionell betriebenen
BVW dargestellt. Entscheidenden EinfluB auf Erfolg oder MiBerfolg eines BVW
haben dabei vor allem die Fiihrungskréfte, die hinsichtlich des Gesamtprozes-
ses eine Promotorenrolle einnehmen und so das Vorschlagsverhalten ihrer
Mitarbeiter pragen; schlieBlich wird aber auch auf die lbrigen Organe eines
traditionell organisierten BVW, wie den BVW-Beauftragten, die Gutachter und
das BVW-BUro sowie den Betriebsrat eingegangen. Wie die genannten Ele-
mente zu einer spezifischen Ablauf- und Aufbauorganisation in der Unter-
nehmung vernetzt werden kénnen, wird hingegen zunéchst zuriickgestellt. Die
Darstellung der Organisation des BVW erfolgt im sich anschlieBenden Ab-

o o

Ay (f',.r' s
82 gStaehle, 1992, Sp. 1486. O ‘\_"‘-.‘»\a

83 Siehe dazu auch B.1.1. f/ 5
84 y/gl. Thom, 1992, Sp. 1486.

Abm:’!ung
( Bibliothek
85 vgi. Kubicek / Leuck / Wéchter, 1980, S. 289.
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schnitt anhand der konkreten organisatorischen Regelungen flr das BVW bei
AGFA.87

2.1. Entwicklung und Grundidee des Betrieblichen Vorschlagswesens

Die Wurzeln des BVW reichen zuriick bis in das 19. Jahrhundert.s® Als erste
Unternehmungen, die sich eines BVW bedienten, gingen 1880 die britische
William Denny Shipbuilding Comp. und die amerikanische Yale & Towne
Manufactoring Comp. in die Geschichte ein.®® In Deutschland wurde das BVW
erstmals von Alfred Krupp eingeflhrt; in dessen vielzitierten "General-Regula-
tiv vom 14. Mérz 1888 heiBt es unter § 13;

"Anregungen und Vorschldge zu Verbesserungen, auf solche abzielende
Neuerungen, Erweiterungen, Vorstellungen Uber und Bedenken gegen die
ZweckmaBigkeit getroffener Anordnungen sind aus allen Teilen der Mitarbeiter
dankbar entgegenzunehmen und durch Vermittelung des nichsten Vorgesetz-
ten an das Directorium zu beférdern, damit dieses ihre Priifung veranlasse.
Eine Abweisung der gemachten Vorschldge ohne eine vorangegangene Pri-
fung derselben soll nicht stattfinden, wohingegen denn auch erwartet werden
muB, daB eine erfolgte Ablehnung dem Betreffenden, auch wenn ihm aus-
nahmsweise nicht alle Griinde mitgeteilt werden kénnen, genlige und ihm kei-
neswegs Grund zur Empfindlichkeit oder Beschwerde gebe.

Die Wiederaufnahme eines schon abgelehnten Vorschlages unter veranderten
thatsdchlichen Verhaltnissen oder in verbesserter Gestalt ist selbstredend nicht
nur zuldssig, sondern empfehlenswert."%

Als weitere deutsche Unternehmungen flhrten in den folgenden Jahrzehnten
die Heinrich Lanz AG (spater John Deere Werke, 1895), die AEG Maschinen-

87 giehe dazu die Ausfilhrungen unter B.3.

88 AuBerhalb des betriebswirtschaftlichen Kontextes liegen die Urspriinge des Vorschlagswe-
sens sogar noch weiter zurlick. So gab es schon um 1750 in Schweden eine "Kénigliche
Kommission" zur Prifung und Beurteilung von Birgervorschldgen zur Verbesserung des
Staatslebens. Etwa aus dieser Zeit stammt auch der Aufruf an die Biirger Venedigs zur Ein-
reichung von Ideen am Dogenpalast. Vgl. Spahl, 1990, S. 178.

89 vgl, Spahl, 1990, S. 178.

Vgl. Krupp, Auszug aus dem General-Regulativ aus dem Jahre 1888, § 13, zitiert nach
Koblank, 1993, S. 154. Einige Quellen datieren das Regulativ zurlick in das Jahr 1872, vgl.
exemplarisch Merz, 1988, S. 17. Es handelte sich bei diesem Dokument jedoch lediglich um
einen Entwurf fir das erst 16 Jahre spéter in Kraft getretene endgliltige General-Regulativ.
Vgl. Grochla, 1978a, S. 6.
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fabrik (1901), die Firmen von August Borsig (1902) und Heinrich Freese (1903)
sowie die Zeiss-Werke in Jena (1904) und die Farbenfabrik Bayer in Leverku-
sen (1909) ein BVW ein.9!

Vor allem wihrend des 2. Weltkriegs stieg die Zahl der Unternehmungen mit
einem institutionalisierten BVW durch den verstarkten Rustungsdruck sprung-
haft an.s2

Obwoh! zuverlassige aktuelle Zahlen zum Verbreitungsgrad des BVW in deut-
schen Unternehmungen nicht vorliegen, sprechen empirische Erhebungen da-
fur, daB das Vorschlagswesen zumindest in GroBbetrieben (mehr als 1.000
Beschaftigte) sehr verbreitet ist.32 So ist auch die Zahl neuer BVW-Anwender,
die in der DIB-Statistik zum BVW erfaBt werden, in den Jahren von 1988 bis
1996 um 95% gestiegen.%¢

Dies ist umso erstaunlicher unter Bertlicksichtigung des dem BVW innewoh-
nenden Potentials in bezug auf wirtschaftliche und menschengerechte Be-
triebsfiihrung. So wird das BVW als Mittel der ‘

« Rationalisierung und Wirtschaftlichkeitsverbesserung,

» Motivation und Entwicklung der Mitarbeiter und

+ permanenten Innovation in kleinen Schritten
angesehen.®s

Fiir das BVW hat sich im Laufe der letzten 100 Jahre in Theorie und Praxis ein
weitgehend einheitliches Begriffsverstdndnis herausgebildet. Obwohl eine
Vielzah! von Autoren, die sich mit dem BVW beschéftigen, den Begriff an sich

91 vgl. Spahl, 1990, S. 180. Hier findet sich auch ein tabellarischer Uberblick Ober die interna-
tionale Entwicklung des Vorschlagswesens bis 1950.

92 Vgl. Deutsches Institut fir Betriebswirtschaftslehre, 1985, S. 13 und Heidack, 1992, Sp.
2299 {., die die Anzahl deutscher Unternehmungen mit BVW fir 1943 mit 35.000 bzw. Gber
40.000 angeben.

93 vgl. Thom, 1996, S. 19, der - basierend auf den Ergebnissen einer vom Bayerischen

Staatsministerium fir Arbeit und Sozialordnung 1984 durchgefiihrten Studie - eine Quote
von 80% angibt. Vgl. zum Verbreitungsgrad ferner Brinkmann, 1987, S. 113 f.

94 vgl. Deutsches Institut fir Betriebswirtschaft, 1997, S. 78 {. Da in der angesprochenen
Statistik jedoch nur Mitglieder des Deutschen Instituts flr Betriebswirtschaft (DIB) erfaBt
werden, kénnen diese Zahlen - insbesondere fiir Klein- und Mittelbetriebe - jedoch nicht als
reprasentativ angesehen werden.

95 vgl. Thom, 1996, S. 19. Siehe dazu auch Gliederungspunkt B.2.2,
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nicht problematisieren und auf eine explizite Begriffsdefinition verzichten,%
weisen die Arbeiten implizit ein hohes MaB an Ubereinstimmung auf.

Auch die vorgelegten Definitionen unterscheiden sich eher hinsichtlich ihres
Umfanges und Konkretisierungsgrades als grundlegend inhaltlich. Sc betrach-
tet Gaugler das Vorschlagswesen allgemein als ein "System zur Gewinnung,
Erfassung, Bearbeitung und Verwertung von Verbesserungsvorschlédgen aus
dem Mitarbeiterkreis",%? wihrend es fur Hentze "eine betriebliche Einrichtung
(ist), die es den Mitarbeitern oder auch Betriebsfremden erméglicht, Uber ihren
Pflichtenkreis hinaus freiwillige und zusatzliche Leistungen zu erbringen, die
den Arbeitsablauf oder -vorgang vereinfachen, erleichtern, beschleunigen, si-
cherer oder kostengtinstiger gestalten, eine Material- oder Energieersparnis
bewirken oder das Produkt verbessern. Eine betriebliche Stelle sammelt, bear-
beitet und bewertet alle Eingaben und spricht Anerkennungen aus, die dem
Grad der Sonderleistung und dem sich daraus ergebenden ideellen und prakti-
schen Nutzen entsprechen sollen."ss

Der Kerngedanke des Vorschlagswesens liegt also darin, die Mitarbeiter zum
Mitdenken und Mitgestalten auch Uber ihren eigentlichen Aufgabeninhalt hin-
aus zu motivieren und den daraus resultierenden Verbesserungsvorschidgen
eine angemessene materielle oder ideelle Anerkennung zuteil werden zu fas-
sen.s”

Im Detaillierungsgrad zwischen den beiden oben angeflihrten Definitionen liegt
die von Bumann vorgelegte Definition. Sie ist einerseits konkret genug, um die
entscheidenden Charakteristika des BVW klar darzustellen und andererseits
allgemein genug gehalten, um die neueren Entwicklungstendenzen des
BVW1%0 nicht von vornherein auszuschlieBen; sie wird deshalb dieser Arbeit
zugrunde gelegt:

9% vgl. Heidack, 1992, Thom, 1996, Brinkmann / Heidack, 1987, Losse / Thom, 1977 sowie
Bessoth, 1975.

97 Gaugler, 1976, Sp. 4295.
% Hentze, 1995, S. 166.
%9 ygl. Bumann, 1991, S. 14.

100 Das Projekt 1dee-Fix, das Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit ist, tragt der Notwendig-
keit einer Weiterentwicklung des BVW im Sinne eines Ideenmanagement Rechnung. Die
dazu notwendigen inhaltlichen und organisatorischen Veranderungen werden unten unter
B.3.2. noch elngehend dargestelit. Vgl. speziell zur Weiterentwicklung des BVW Heidack /
Brinkmann, 1987, S. 24 ff. und Thom / Vonlanthen, 1994, S. 58 ff.
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“Das Vorschiagswesen ist ein komplexes und dynamisches betriebliches Sy-
stem zur Férderung, Beurteilung, Anerkennung und Umsetzung von Verbesse-
rungsvorschlagen, die von Mitarbeitern oder bestimmten betriebsexternen Per-
sonen eingereicht werden und sich inhaltlich auf alle Leistungserstellungs-,
Verwertungs- und Humanisierungsaufgaben erstrecken kénnen."191

Wann konkret ein Verbesserungsvorschlag voﬂiegt, héngt in der Praxis auch
von der jeweiligen Unternehmung ab. Existiert in einer Unternehmung ein Be-
triebsrat, so wird in aller Regel zwischen diesem und der Unternehmungslei-
tung eine Betriebsvereinbarung geschlossen, in der die von einem Verbesse-
rungsvorschlag zu erfiillenden Anforderungen festgeschrieben werden. In Un-
ternehmungen ohne Betriebsrat werden die Bestimmungen fur das BVW mei-
stens unternehmungsseitig festgelegt. Letztlich offenbaren die festgelegten
Regelungen unternehmungsibergreifend aber ein hohes MaB an Ubereinstim-
mung, da sie sich zumeist an Muster-Betriebsvereinbarungen bzw. Muster-Re-
glements orientieren, die lediglich unternehmungsindividuell angepafit wer-
den.102

Ahnlich wie die Begriffserklarungen des BVW unterscheiden sich die Definitio-
nen von Verbesserungsvorschldgen in erster Linie hinsichtlich ihres Konkreti-
sierungsgrades.’® Nach den Regelungen der Gesamtbetriebsvereinbarung
(GBV) fiir das Vorschlagswesen bei der AGFA - Gevaert AG liegt ein Verbes-
serungsvorschlag vor, wenn die eingereichte Anregung bzw. Idee
« Uber die Aufgabenstellung (bekannter Leistungsstandard der jeweiligen
Stelle) und Verantwortung (Entscheidungsbefugnis) der(s) Einreicher(s)
hinausgeht,
- ohne konkreten Auftrag entwickelt wurde,
» fiir den vorgeschlagenen Einsatzort neu ist,
- das bestehende Problem sowie einen konkreten Lésungsweg mit dem er-
warteten Nutzen beschreibt,

10t Bumann, 1991, S.14 in Anlehnung an Grochla, 1978a, S. 5.

102 Derartige Muster finden sich fiir die Ersteliung einer Betriebsvereinbarung beispielsweise
in Heidack / Brinkmann, 1987, S. 105 ff. und fir ein Reglement "Vorschlagswesen" in
Thom, 1996, S. 190 ff.

103 Definitionen fiir einen Verbesserungsvorschlag finden sich bei Heidack, 1992, Sp. 2299

und 2305 ff., Bumann, 1991, S, 17, Thom, 1996, S. 26, Heidack / Brinkmann, 1987, S. 22,
Deutsches Institut fiir Betriebswirtschaft, 1985, S. 15, Grochia / Thom, 1980, S. 769, Los-
se / Thom, 1977, S. 20 1., Bessoth, 1975, S. 7 ff. und Hockel, 1973, S. 45 ff.
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- vom zusténdigen Vorgesetzten angenommen wird und
- deren Anwendung nicht mehr als zwei Jahre vor der Einreichung begon-
nen hat.104 ’

Verbesserungsvorschlage kénnen sich dabei beziehen auf
« Kosteneinsparungen (z.B. Material, Energie, Zeit),
 Qualitat (Erfillungsgrad der Erwartungen interner und externer Kunden),
« Arbeitserleichterung und Organisationsvereinfachung,
« Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz,
+ Umweltschutz,

Dieses Begriffsversténdnis ist Grundlage der weiteren Ausfiihrungen. Es liefert
gleichzeitig bereits Anhaltspunkte fir die umfangreichen Zielsetzungen, die mit
einem BVW moderner Pragung verfolgt werden. Mit einer Analyse dieser Ziel-
setzungen befaBt sich der nichste Gliederungspunkt.

2.2, Zielsetzungen des Betrieblichen Vorschlagswesens

Im Zuge der geschichtlichen Entwicklung und in Anpassung an die jeweiligen
gesellschaftlichen Strémungen haben sich die Zielsetzungen des BVW mehr
und mehr differenziert. Wahrend Ganznoch recht grob in einen wirtschatftlichen
Effekt (bestehend aus Erldssteigerungen und Kosteneinsparungen) und einen
sozialen Effekt (betreffend das Betriebsklima) unterschied,05 verwies Bessoth
bereits auf "Vielfachziele" des BVW und nannte im einzelnen die Zielsetzungen

» Rationalisierung der Produktion,

» Verbesserung der sozialen Beziehungen,

«  Arbeitnehmerinteressen und

+ Steigerung der Innovationsfahigkeit. 1%

Im Rahmen der Weiterentwicklung des BVW traten dann verstérkt die sozialen
Aspekte in den Vordergrund, ohne daB aber gleichzeitig die urspringlichen
Ziele an grundsatzlicher Bedeutung eingebliBt hatten. Brinkmann / Heidack
stellen demzufolge folgende Hauptrichtungen der Zielsetzungen heraus:

104 Eine Abschrift der GBV findet sich in Anlage 2.
105 vgl. Ganz, 1962, S. 7.
108 vgl. Bessoth, 1975, S. 18 ff.
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- Rationalisierung als Produktivitatssteigerung oder Wirtschaftlichkeitsver-
besserung,

- Steigerung der Innovationsfahigkeit zwecks Schritthalten mit dem techni-
schen Fortschritt oder Verbesserung der Wettbewerbssituation,

« Verbesserung der sozialen Beziehungen,

+ starkere Ber(icksichtigung der Arbeitnehmerinteressen an ihrem Arbeits-
platz und bei der Abwickiung von Verbesserungsvorschiédgen,

+ Mdglichkeiten der kooperativen Filhrung flir den Vorgesetzten,

« Moglichkeiten der Personlichkeitsentfaltung fiir den Mitarbeiter.107

Aus der Perspektive unternehmungspolitischer Zielsetzungen kann das BVW
damit im wesentlichen folgendermaBen eingesetzt werden: als Rationalisie-
rungs- und Innovationsinstrument sowie als Instrument der Personalentwick-
lung und innerbetrieblichen Personalauswahl.108

2.2.1. Das Betriebliche Vorschlagswesen als Rationalisierungsinstrument

Das BVW als Rationalisierungsinstrument umfaBt vor allem die Zielaspekte der
Produktivititssteigerung und Wirtschaftlichkeitsverbesserung.19® Der Nutzung
des BVW zur rationelleren Gestaltung der betrieblichen Leistungserstellung
und -verwertung wird - besonders mit Blick auf die Urspriinge des BVW in der
industriellen Produktion - unternehmungsseitig traditionellerweise die gréfte
Bedeutung beigemessen. Flir viele Betriebe ist das der ausschlaggebende
Grund fUr die Einflhrung eines BVW.110 Dies tragt auch dem Umstand
Rechnung, daB die RationalisierungsmaBnahmen in der Industrie etwa "zur [...]
Halfte aus einer Vielzahl kleiner und kleinster Schritte® bestehen.!t Gerade
dieses (Kosten-) Einsparungspotential offenzulegen und lber entsprechend
eingeleitete MaBnahmen zu Kostenreduktionen zu kommen, ist ein Aufgaben-

107 vgl. Brinkmann / Heidack, 1987, S. 31 (im Original ohne Satzzeichen und teilweise mit
Hervorhebungen).

108 ygl. Heidack, 1992, Sp. 2301 basierend auf den Ergebnissen einer von Post / Thom
durchgefthrten empirischen Untersuchung; vgl. dazu Post / Thom, 1980, S. 114 ff. Siehe
ausfahrlicher zu den mitarbeiterorientierten Zielen die Ausfiihrungen zum Anreizsystem fir
das BVW unter E.4.2.

109 ygl, Grochla / Thom, 1980, S. 770.

110 vgl, auch die Ergebnisse der Befragungen von Post / Thom, 1980, S. 114 ff, und Biisch /
Thom, 1982, S. 163 ff.

111 Bessoth, 1975, S. 23.
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bereich des BVW, dem die Unternehmungen jahrlich mehrere hundert Millionen
DM an Einsparungen verdanken.!12

Obwohl das Aufzeigen von Einsparungspotentialen sicherlich auch in Zukunft
das dominierende Ziel sein wird, ist doch festzustellen, daB die anderen
Einsatzgebiete des BVW zunehmend an Bedeutung gewinnen. Zusitzlich
ergeben sich Interdependenzen zwischen den einzelnen Gebieten, auf die im
folgenden im Zusammenhang mit der Einsatzméglichkeit des BVW als
Innovationsinstrument eingegangen wird.

2.2.2, Das Betriebliche Vorschlagswesen als Innovationsinstrument

Die zunehmende Internationalisierung, insbesondere Globalisierung der
Mérkte stellt Unternehmungen in immer stérkerem AusmaB vor das Problem,
neben dem anhaltenden Konkurrenzdruck gleichzeitig auch mit verstarktem
technologischen Wandel und der Unsicherheit liber die Entwicklung zentraler
dkonomischer GréBen konfrontiert zu werden, 113

Die Notwendigkeit, daB8 sich Organisationen diesen Veranderungen aktiv stel-
len, sich also selbst gleichermaBen fortentwickeln, wurde oben bereits ange-
sprochen.’# Innovationen sind nun geeignet, die Konkurrenzsituation bzw. die

eigene Wettbewerbsposition durch die Schaffung von Erfolgspotentialen zu
verbessern.11®

12 vgl. die BVW-Branchenstatistik des Deutschen Institutes fiir Betriebswirtschaft, 1997, S.

78 1. Siehe dazu auch die Ubersicht in Anlage 1 des Anhangs. Die tatsichlichen Einspa-
rungen, die jahrlich mit Hilfe des BVW erzielt werden, durften noch betréchtlich héher lie-
gen, da die Statistik nur die Ergebnisse der im DIB organisierten Unternehmungen umfaBt.

113 vgl. Berthel, 1982, S. 302.

%4 vql. die Austihrungen zur Problemstellung in A.1. sowie zur Organisationsentwicklung

unter B.1., insbesondere B.1.1.

1S vgl. Berthel, 1987, S. 5 und Heidack, 1992, Sp. 2301. Unter Erfolgspotentialen sind

Wettbewerbsvorteile zu verstehen, die zur Erhaltung bzw. Verbesserung der Wettbewerbs-
fahigkeit einer Unternehmung geeignet sind. Dabei werden nicht nur Vorteile des externen
Marktauftrittes angesprochen, sondern auch solche auf den einzelnen Ebenen der Unter-
nehmungskonfiguration (wie z.B. interner Ressourceneinsatz, innerbetriebliche Struktur-
und Systemgestaltung oder Standortwahl). Vgl. Berthel, 1995, S. 452 ff. Vertiefend zu Er-
folgspotentialen vgl. Gélweiler, 1987, S. 26 ff. und S. 110 ff. sowie - allerdings in erster
Linie auf spezifische Planungs- und Analyseinstrumente bezogen - Galweiler, 1974, S. 132
ff. In der Literatur findet sich auch der Begriff des "Nutzenpotentials®, den Pimpin aber
dem des "Erfolgspotentials” Gberordnet. Vgl. Plimpin, 1992, S, 54.
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Thom unterscheidet drei Arten von Innovationen:116
» Produktinnovationen als substantielle Verdnderungen eines Produktes
(Verbesserung der absatzfahigen Leistungen),
- Verfahrensinnovationen (Verbesserungen der Effizienz der innerbetriebli-
chen Leistungserstellungsprozesse) und
- Sozialinnovationen als planméBige Verbesserungen im Humanbereich
der Unternehmung.

Unter Innovation wird dabei nicht nur die Einflihrung einer Welt- oder Bran-
chenneuheit verstanden, sondern der Bezugspunkt der Neuheit ist die jeweilige
Unternehmung, "das sozio-technische System, in dem sich eine Anderung
gegentber dem Status-quo vollzieht".117

In Abbildung 4 sind einige Beispiele flr Erfolgspotentiale aufgelistet, die durch
die verschiedenen Innovationsarten aufgebaut bzw. gesichert werden kénnen.

Innovationsarten Erfolgspotentiale

Produktqualitdt
Produktinnovation Produktpalette

Kundendienst

Lieferbereitschaft
Verfahrensinnovation Herstellungsverfahren
Planungstechniken

Flhrungsstil
Sozialinnovation Finanzielles Anreizsystem
Personalentwicklung

Abb. 4. Erfolgspotentiale und Innovationsarten
(Quelle: Berthel, 1990, S. 7).

Die obige Abbildung macht deutlich, daB gerade auch Industrieunternehmun-
gen ihren Blickwinke! auf alle drei Innovationsgebiete ausdehnen mussen,

116 vgl. Thom, 1989, S. 111. Umfassend zum Innovations-Management vgl. ferner Thom,
1980 und Herzhoff, 1991 sowie die dort angegebene Literatur.

7 vgl. Thom, 1980, S. 24.
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wollen sie nicht Gefahr laufen, wesentliche Erfoigspotentiale ungenutzt zu las-
sen.1® Verstérkt wird diese Notwendigkeit dadurch, daB nicht selten zwischen
verschiedenen Innovationen Interdependenzen bestehen: Benétigt eine Unter-
nehmung beispielsweise zur Implementation eines (neuen) EDV-Systems flir
die Auftragsplanung (Verfahrensinnovation) externe Fachkrafte, die nur auf ei-
nem engen Arbeitsmarkt zu rekrutieren sind, so kann durch die Konstruktion
eines speziellen finanziellen Anreizsystems (Sozialinnovation) nicht nur er-
reicht werden, die aktuellen Mitarbeiter enger an die Unternehmung zu binden,
sondern auch die Unternehmungsattraktivitdt auf dem Arbeitsmarkt so zu stei-
gern, daB es gelingt, die erforderlichen Spezialisten einzustellen. Auf diese
Weise kdnnen mit einer verbesserten Lieferbereitschaft einerseits und einer
erhéhten Motivation der Mitarbeiter durch das finanzielle Anreizsystem ande-
rerseits gleichzeitig zwei Erfolgspotentiale erschlossen werden, die einen
Wettbewerbsvorsprung gegentiber der Konkurrenz sichern, 112

Vor dem Hintergrund eines so gefaBten Innovationsversténdnisses kann das
BVW (in seiner idealen Form) als ein generelles Innovationsinstrument ange-
sehen werden, das als Ideenbank und -lieferant Basis fiir alle drei Innovations-
arten sein kann.120

Die schlieBlich hervorgebrachte Innovation ist dabei als Ergebnis eines Pro-
zesses zu sehen, der bei der Kreativitdt der Mitarbeiter ansetzt. Der Prozef3
umfafBt zunéchst die Ideengenerierung (Freisetzung von Kreativitit) und daran
anschlieBend deren Implementierung. Johannson definiet den Begriff
"Kreativitdt" grundsétzlich als die "Fahigkeit, eines Individuums oder einer
Gruppe, phantasievoll, assoziativ und gestaltend zu denken und zu handeln,
um dadurch mit bewuBten oder unbewuBten Zielen etwas Neues zu erreichen
oder hervorzubringen".12!

118 yql. Berthel, 1987, S. 5. Ebenso Thom / Vonlanthen, 1994, S. 58.
1198 ygl. Berthel, 1990, S. 8 und 1987, S. 5 1.

120 Thom unterscheidet generelle und innovationsartspezifische Instrumente, wobei erstere
(Ideenlieferungsinstrumente wie das BVW und Kreativitatstechniken, Analyse- und Bewer-
tungsinstrumente wie Wert- oder Nutzwertanalyse) zur Hervorbringung aller Innovationsar-
ten geeignet sind, wihrend letztere (z.B. Produktplanung und Forschung und Entwicklung
sowie Patentwesen) grundsétzlich auf die Férderung einer speziellen Art von Innovationen
gerichtet sind. Vgl. Thom, 1989, S. 118 ff.

Johannson, 1985, S. 11. Formaler Hinweis: Aus Grinden der Einheitlichkeit wird im Text
dieser Arbeit generell und ohne weiteren Hinweis das "ss" der schweizerischen Schreib-
weise durch das in Deutschland lbliche "B" ersetzt.

12
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Ntitten / Sauermann teilen Mitarbeiter im Hinblick auf ihre schdpferischen F&-
higkeiten in drei Gruppen ein:122
- geniale Kreative, deren groBes Kreativitdtspotential kaum einer speziellen
Férderung bedarf (hierzu zéhlen z.B. Grundlagen-Forscher und Erfinder),
« professionelle Kreative, von denen bereits ihr Berufsbild ein hohes MaB
an Kreativitt verlangt (z.B. Designer, Grafiker oder Ingenieure), das in
speziellen beruflichen Weiterbildungsprogrammen speziell geférdert wird
und
 anonyme Kreative, die, obwohl vom Berufsbild her dafir nicht unbedingt
pradestiniert, trotzdem Uber mehr oder weniger ausgepragte kreative Fa-
higkeiten verfigen.

Gerade das noch weitgehend schlummernde Kreativititspotential der Mitarbei-
ter der dritten Kategorie gilt es, im Sinne einer innovationsorientierten Unter-
nehmungsfiihrung, durch das BVW verstérkt zu férdern und zu nutzen.123

Da kreative Leistungen grundsétzlich auf einem Zusammenwirken von Fahig-
keiten, Eigenschaften, Motivationen und Umwelteinfliissen beruhen,'24 ist es
mit Hilfe gezielter FérderungsmaBnahmen mdéglich, "eine nachhaltige Beein-
flussung und Verbesserung des kreativen Denkens und Verhaltens der Mitar-
beiter zu bewirken".25 Dabei gilt es, insbesondere die folgenden drei Aspekte
zu berucksichtigen:126
« Je besser die Mitarbeiter (iber innerbetriebliche Gesamtzusammenhénge
informiert sind und je mehr sie Gber spezifisches Wissen verfigen, desto
umfassender sind auch die hergestellten Denkverbindungen (informato-
rischer Aspek{).
= Durch den gesteuerten Einsatz von Kreativititstechniken und Methoden
der Wissensverarbeitung kann eine erhéhte Fihigkeit und Bereitschaft
der Mitarbeiter erreicht werden, auch schwierigere Probleme zu Iésen
(methodischer Aspekt).

122 ygl, Niitten / Sauermann, 1985, S. 328 sowie ausfiihrlicher 1988, S. 79 ff. Die Trennung
zwischen genialen und professionellen Kreativen ist dabei nicht ganz unproblematisch, da
auch Grundlagen-Forscher und Erfinder als professionelle Kreative eingestuft werden kén-
nen. Tendenziell arbeiten geniale Kreative jedoch nicht in fester Anstellung sondern freibe-
ruflich.

123 ygl, Bumann, 1991, S. 23 sowie grundsétzlich Posth, 1992, S. 175 1.
124 vgl. Delhees, 1983, S. 428.

125 Bumann, 1991, S. 23.

126 vgl, Schlicksupp, 1992, S. 43 fi. und Bumann, 1991, S. 241,



« Psychodynamische Antriebskréfte haben ihre Wurzeln in der kreativen
Person selbst, so etwa in der Neugier oder dem Wunsch nach Selbstver-
wirklichung. Wegen ihrer Ausldsefunktion kommt.ihnen im Hinblick auf
den kreativen SchaffensprozeB eine zentrale Bedeutung zu. Nichtsdesto-
weniger stehen sie aber in einer engen Wechselbeziehung mit externen
Einfliissen wie Rollenzuweisung, Anerkennung und sozial wirksamen Re-
pressionen. Der Abbau hemmender Denkblockaden und psychologischer
Barrieren (Autoritdtsabhangigkeit und Hierarchiedenken, Angst vor Ver-
anderungen, Angst vor Konflikten und Rivalitdten) tragt wesentlich dazu
bei, daB Mitarbeiter (mehr) Kreativitat entfalten {psychologischer Aspekd).

Es ist Aufgabe der Unternehmungsleitung, unter besonderer Beriicksichtigung
dieses psychologischen Aspekts, die Entwicklung einer entsprechend ausge-
pragten Unternehmungskultur zu unterstiitzen und dadurch die Rahmenbedin-
gungen fiir ein gut funktionierendes BVW zu schaffen.12?

Der InnovationsprozeB 148t sich nun allgemein in die zwei Phasen der Inven-
tion (als Generierung von Problemlésungspotentialen) und der Innovation im
engeren Sinne unterteilen.28 Die Nutzung des kreativen Potentials zur Formu-
lierung eines Verbesserungsvorschlages (ldeengenerierung) ist insoweit der
erste Schritt des zweistufigen Prozesses zur Hervorbringung von Innovatio-
nen.'2® Die Innovation selbst ist dann Ergebnis der zweiten Phase, da in ihr der
angenommene Verbesserungsvorschlag umgesetzt wird. Die Wirkungskette
von Kreativitat, Verbesserungsvorschlag und Innovation zeigt die Abbildung 5:

Verbesserungs-

Kreativitat
vorschlag

> Innovation

Abb. 5: Wirkungskette: Kreativitat - Verbesserungsvorschlag - Innovation
(Quelle: Bumann, 1991, S. 26).

127 vgl. zum Begriff der Unternehmungskultur sowie zu ihrem Einflud auf das Vorschlagswe-
sen die Ausfihrungen unter B.2.3, und E.4.1.

128 vgl. Staudt/ Miihlemeyer, 1995, Sp. 1200 und Staudt, 1985, S. 486 f,

129 Bessoth bezeichnet das BVW in diesem Zusammenhang als System fiir Mini-Innovatio-
nen, vgl. Bessoth, 1975, S. 158.
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Die vorstehenden Aussagen diirfen allerdings nicht in der Weise miverstan-
den werden, daB jede kreative Leistung zwangsléufig in eine Innovation miin-
det. Vielmehr scheiden eine Vielzahl von ldeen im Evaluierungsverfahren aus
verschiedenen Grinden aus und gelangen so nie zur Durchflihrung. Damit wird
auch noch einmal deutlich, daB es unrichtig ist, die Begriffe "Kreativitat" und
"Innovation" synonym zu verwenden. 130

Obwohl das BVW als Innovationsinstrument vielfiltig einsetzbar ist, sei ab-
schlieBend auf die Notwendigkeit hingewiesen, das BVW mit den anderen In-
novationinstrumenten konzeptionell zu kombinieren.’3 Die Abbildung 6 zeigt
die von Thom diesbezuglich angeregte Verkniipfung zu einem integrierten
"Innovationsinstrumente-Mix".

130 |n diesem Sinne auch Thom, 1980, S. 57 ff, und Bumann, 1991, S. 25; fiir eine Gleichset-
zung Beriger, 1986, S. 22.

131 vgl. Heidack, 1992, Sp. 2301.
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Wertgestaltung und Nutzwertanalyse (Scoring-Methode) als |
generelle Analyseinstrumente aller Innovationsprozesse |
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Abb. 6: Das Innovationsinstrumente-Mix
(Quelle: Thom, 1980, S. 500).

Die Abstimmung des BVW mit der Personalentwicklung und -auswahl ist Ge-
genstand des folgenden Abschnitts.
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2.2.3. Das Betriebliche Vorschlagswesen als Instrument der Personalent-
wicklung und Personalauswahl

Ein wesentlicher Aspekt des BVW ist, daB es den Unternehmungsmitgliedern
die Méglichkeit bietet, lber ihren arbeitsteilig begrenzten Tatigkeitsbereich
hinaus Interessen und Fahigkeiten zu entfalten und ihre Qualifikationen zu
entwickeln.132 Insoweit ist die Teilnahme am BVW selbst schon ein Stilick Per-
sénlichkeitsentfaltung im Arbeitsleben.

Die Erfassung von Eé‘igt‘dnlgtsf"h;]d Entwicklungspotentialen ist Voraussetzung
fir eine gezielte Férderung von Unternehmungsmitgliedern.1?3 Daraus ergeben
sich zusétzliche Méglichkeiten einer Nutzung des BVW fiir Zwecke der Perso-
nalentwicklung. So stellt die Teilnahme am BVW - also das Einreichen von
Verbesserungsvorschlégen - fir den einzelnen Mitarbeiter eine Sonderleistung
in dem Sinne dar, daB er (iber seine engeren dienstlichen Obliegenheiten hin-
aus - und zwar ohne konkrete Anweisung - Sensibilitat fir betriebliche Proble-
me und deren Lésung aufbringt. Diese Aktivitdten kénnen - wenn sie haufiger
von Erfolg im Sinne von Prémierung gekrdnt sind - als wichtiger Indikator dafir
gewertet werden, daB ein Mitarbeiter Uber die Anférdé}ﬂﬁaén seines jetzigen
Arbeitsplatzes hinaus méglicherweise liber zuséatzliches Potential- verfigt.134
Wird dieser Argumentation gefolgt, so ist es nur konsequent, diese Potentiale
im Rahmen eines systematischen Personalentwicklungskonzeptes nutzbar zu

"_machen. Dabei soll unter Personalentwicklung die Veranderung der Qualifika-

tionen und/oder Leistungen einzelner Mitarbeiter aller Hierarchieebenen durch
Bildung, Karriereplanung und Arbeitsstrukturierung verstanden werden, wobei
sowohl betriebliche als auch persénliche Zielsetzungen unter Berlcksichtigung

strument der innerbetrieblichen Personalauswahl fir Personalentwicklungs-
maBnahmen.

Gleichzeitig kann die Teilnahme an PersonalentwickiungsmaBnahmen als ein
Baustein in das Anreizsystem des Vorschlagswesens integriert werden, was
insbesondere fir weniger materiell orientierte Unternehmungsmitglieder eine

132 |n diesem Sinne schon Gaugler, 1976, Sp. 4296.
133 vgl. Thom, 1987, S. 406.

134 ygl. Freimuth, 1986, S. 526.

135 ygl. Berthel, 1995, S. 226.



interessante Pramie darstellt.’?® Ebenso kénnen MaBnahmen der Personal-
entwicklung in Ergénzung zu den herkdmmlichen Incentive-Pramien auch als
Anreiz bzw. Pramie fir erfolgreiche Vorgesetzte und Gutachter eingesetzt wer-
den. Betriebswirtschaftliche Rechtfertigung fiir eine derartige Nutzung der Per-
sonalentwicklung ist allerdings, daB sich die MaBnahmen am konkreten be-
trieblichen Bedarf orientieren und nicht bloBe Belohnung fiir die Einreicher
sind.

Gegenstand der betrieblichen BildungsmaBnahmen ist neben der Erkennung
und Entwicklung von Leistungspotentialen mit Blick auf zukiinftig anspruchsvol-
lere Einsatzméglichkeiten der Unternehmungsmitglieder auch die Behebung
von Qualifikationsliicken, insbesondere dann, wenn sich daraus (vermeidbare)
Kosten fiir die Unternehmung ergeben kdnnen. Hinweise auf solche Qualifika-
tionslicken kénnen sich insbesondere in abgelehnten Vorschldgen finden. Die
diesbeziglich detaillierte Auswertung der Verbesserungsvorschlage rentiert
sich vor allem dann, wenn es sich bei den ermittelten Defiziten nicht nur um
individuelle Probleme handelt, sondern um Schwachstellen ganzer Mitarbeiter-
gruppen.?¥

SchlieBlich ist das BVW auch im Rahmen der Erfolgskontrolle bereits durchge-
filhrter Personalentwicklung einsetzbar. Die Kontrolle erfolgter Personalent-
wicklungsmaBnahmen ist zwar betriebswirtschaftlich notwendig, aber hinsicht-
lich der Festlegung von Zielinhalten und -maBstiben sowie der MeBdurchfiih-
rung auBerordentlich schwierig.'3® In diesem Zusammenhang kann das aktive
Vorschlagsverhalten von Mitarbeitern zumindest als ein Indiz fiir einen erfolg-
reich verlaufenen EntwicklungsprozeB bei Mitarbeitern und/oder Flihrungskraf-
ten gewertet werden. Dies gilt insbesondere dann, wenn die MaBnahmen etwa
auf Einstellungsénderung von Flhrungskréften oder Erhéhung der Mitarbeiter-
kreativitdt abzielten und damit auch auf das Vorschlagswesen gerichtet waren.

Obwohl die Mdglichkeiten, das BVW im Zusammenhang mit der Personalent-
wicklung zu nutzen, vielschichtig sind und obgleich der Einsatz des BVW in

136 gjehe auch die Ausfiihrungen zu Anreizaspekten im BVW unter E.4.2.

137 Vgl. Merz / Biehler, 1994, S. 106. Eine konzeptionell betriebene Personalentwicklung geht

allerdings liber die SchlieBung von vorhandenen Qualifikationsliicken hinaus und wendet
sich auch fachlibergreifenden Qualiifikationen zu. Vgl. die diesbeziigliche Kritik am
"Liickenkonzept” bei Berthel, 1995, S. 246 ff.

138 vgl. Conradi, 1983, S. 109, Neuberger, 1991, S. 274 und Berthel, 1995, S. 332 ff.
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diesem Sinne in der Literatur nachhaltig angeregt wird,'3® weisen die Ergeb-
nisse empirischer Untersuchungen bislang noch darauf hin, daB die Nutzung
des BVW fiir Zwecke der (internen) Personalauswahl und Personalentwicklung
in ihrem Umfang eher als rudimentér bezeichnet werden muB.14° So gaben fast
drei Viertel der von Post / Thom untersuchten Unternehmungen an, daf die
erfolgreiche Teilnahme am BVW keinen oder nur geringen EinfluB auf
Personalentwickiungsentscheidungen hat.*! Ahnliches gilt fiir die Berticksich-
tigung der BVW-Aktivitdten in Beurteilungssystemen: Nur gut ein Drittel der
befragten Unternehmungen sieht Uberhaupt eine Erfassung eines derartigen
Engagements vor, wobei diese héufig nur indirekt (ber Merkmale wie
"Kreativitdt und Initiative", "Aktivitdt im allgemeinen" oder unter dem Punkt
"Sonstiges"” maglich ist. Die ubrigen Unternehmungen verneinten eine Berlick-
sichtigung generell.1#2 Diese Ergebnisse sind umso erstaunlicher, als die mit-
arbeiterorientierten Ziele des BVW nicht zuletzt durch die Mitbestimmungsrech-
te des Betriebsrates in den letzten zehn Jahren klar an Bedeutung gewonnen
haben, was sich auch in der Einschétzung der Soll-Ziele des BVW klar nieder-
schlagt.143

Auch wenn nach den vorstehenden Ausfihrungen (noch) nicht damit zu rech-
nen ist, daB der Einsatz des BVW in den genannten Bereichen schlagartig an
Bedeutung gewinnt, erscheint der grundsétzliche Einsatz des BVW als Perso-
nalentwicklungsinstrument doch sinnvoll. Um einen systematischen Einsatz zu
gewidhrleisten, ist es jedoch notwendig, Kriterien zu erarbeiten, anhand derer
die Personalentscheidungen getroffen werden.144

Neben den behandelten Zielsetzungen ergibt sich fir das BVW eine weitere
bedeutende Einsatzmdglichkeit: Es handelt sich dabei um den Einsatz des
@ BVW als Instrument der Personalfiihrung. Dieser Aspekt wird oft als ein Teilziel
in Zusammenhang mit anderen Zielen auf Feldern des Persanal-Management

139
140

141
142
143

144

Vgl. Freimuth, 19886, S. 526, Heidack / Brinkmann, 1987, S. 22 und Grochla / Thom, 1980,
S. 779. Insbesondere birgt das BVW die eher seltene Mdglichkeit einer Potentialbeurtei-
lung auch fur Mitarbeiter der unteren hierarchischen Ebenen, vgl. Thom, 1987a, S. 323.

Vgl. Bumann, 1989, S. 170 ff., Bisch / Thom, 1982, S. 163 ff. und Post / Thom, 1980, S.
114 ff. sowie den Uberblick in Bumann, 1991, S. 125. Zu diesem Ergebnis kommt auch
Peters, 1991, S. 63.

Vgl. Post/ Thom, 1983, S. 52.
Vgl. Post/ Thom, 1983, 8. 53.
Vgl. Bumann, 1991, S. 126 ff.
Vgl. Post / Thom, 1983, S. 57.
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abgehandelt.#> Bei eingehender Betrachtung erscheint die Bedeutung des

|} Aspektes "Flhrung" fiir ein funktionierendes Vorschlagswesen jedoch deutlich

komplexer, geht es doch letztlich nicht nur um Fiihrung mit Hilfe des BVW,
sondern auch um Fihrung fiir das BVW, um ein Verhalten von Fiihrungskréften
also, das die Mitarbeiter in verstirktem MaBe dazu veranlaBt, sich aktiv am

i Vorschlagswesen zu beteiligen. Nur wenn es den Fihrungskréften gelingt, die

Mitarbeiter in dieser Richtung zu motivieren, kann das BVW im Sinne der oben
genannten Zielsetzungen erfolgreich eingesetzt werden, Das Verhalten der
Flhrungskrafte ist somit Basis und Voraussetzung fir ein Funktionieren des
BVW in allen genannten Bereichen. Nachfolgend beschiftigt sich deshalb ein
Gbergeordneter Punkt mit der Rolle der Fiihrungskréfte im BVW.

2.3. Fihrungskréfte als zentrale Aktionstriager

Unabhéngig davon, in welchem Umfang das BVW innerhalb einer Unterneh-
mung fiir die einzelnen Ziele eingesetzt wird und wie stark diese Ziele in der
speziellen Zielkonzeption gewichtet werden, fallt den Fihrungskréften im Zu-
sammenhang mit ihrer Funktion als Vorgesetzte eine entscheidende Rolle bei
der Aktivierung und Nutzung der Mitarbeiterpotentiale zu. Der Begriff der
*Fuhrungskraft” wird in dieser Arbeit weit gefaBt: Unter Flihrungskraften sollen
alle diejenigen Personen in einer Unternehmung verstanden werden, die neben
Sach- vor allem auch Personalverantwortung als Vorgesetzte tragen. Unter-
schiede zwischen den Fihrungskréften einzelner Hierarchieebenen werden
dabei im Zuge der weiteren Ausfilhrungen dort gemacht, wo sie fiir den Gang
der Untersuchung von spezieller Bedeutung sind. Dabei kann davon ausge-
gangen werden, daB der direkte EinfluB der Vorgesetzten auf das Verhalten
der Mitarbeiter unterer Ebenen grundsétzlich von den der Unternehmungslei-
tung nachgeordneten Fiihrungsebenen bis hin zu den Meistern und Vorarbei-
tern tendenziell immer gréBer wird. 146

Dieses Begriffsversténdnis fiihrt folglich nicht zu einer Dichotomisierung der
Unternehmungsmitglieder in die zwei Gruppen “"Mitarbeiter" und “Fiihrungs-
krafte". Vielmehr sind die Fihrungskréfte in aller Regel gleichzeitig Mitarbeiter
mit Blick auf die ndchste Flihrungsebene.

145 vgl. etwa Heidack, 1992, Sp. 2301 oder Grochla / Thom, 1980, S. 770.

<146 In diesem Sinne auch Peters, 1991, S. 60. Zur Rolle der Unternehmunésleitung siehe

E.3.4.1.
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Vom allgemeinen Begriff der Fiihrungskraft generell abgehoben wird hingegen
das Top-Management (Vorstand und Zentral- bzw. Geschéftsbereichsleiter). Ist
diese Gruppe gemeint, so wird im folgenden von der "(obersten) Unterneh-
mungsleitung” gesprochen. Es ist vor allem die Unternehmungsleitung, die ein
‘groBes Maf der Verantwortung fiir die Herausbildung einer innovationsfreund-
lichen Unternehmungskultur trigt.’4? So ist ein gut funktionierendes BVW ei-
nerseits Folge einer entsprechend ausgerichteten Kultur der Unternehmung,
gleichzeitig ist aber umgekehrt auch die Art und Weise der Handhabung des.
BVW in der Unternehmung ein Ausdruck eben dieser Unternehmungskultur.148

Der vorstehenden Abgrenzung folgend kénnen die Angehérigen einer Unter-
nehmung im Hinblick auf ihre Rolle im BVW grundsétzlich wie folgt unterschie-
den werden:
« Unternehmungsleitung (Schaffung der betrieblichen Rahmenbedingun-
gen), :
- Flhrungskrafte (als Einreicher von Verbesserungsvorschlagen, vor allem
aber als Forderer der BVW-Aktivititen ihrer Mitarbeiter) und
« Mitarbeiter (als Einreicher von Verbesserungsvorschlégen).

Bevor die besondere Bedeutung der Fihrungskréfte im Rahmen des BVW im
folgenden néher dargestellt wird, ist zunéchst klarzustellen, da den einzelnen
Vorgesetzten dadurch nicht etwa neue Aufgaben erwachsen. Vielmehr gehdren
Verbesserung und Innovation in einer Unternehmung zu den lbergeordneten

147 ygl. Merz / Biehler, 1994, S. 205 ff.

148 ygl, Thom, 1996, S. 52. Berthel definiert den Begriff der Unternehmungskultur als Summe

der von den Unternehmungsmitgliedern gemeinsam getragenen Werte, Normen sowie
Verhaltensmustern. Vg!. Berthel, 1995, S. 455. Im Zusammenhang mit dem Vorschlags-
wesen findet oft auch der Begriff “Betriebsklima® Verwendung, vg!. etwa Heidack / Brink-
mann, 1987, S. 70 . Im Gegensatz zur sich langfristig entwickelnden Unternehmungskultur
stellt sich das Betriebsklima als vorherrschende Stimmung in der Unternehmung relativ
kurzfristig ein und wechselt verhaltnismaBig oft. Vgl. Bleicher, 1986, S. 100 sowie Krulis-
Randa, 1984, S. 358 ff. Da die Unternehmungskultur zu einem groBen Teil das Betriebs-
klima determiniert, ein flr das Vorschlagswesen positives Klima also nur vor dem Hinter-
grund einer entsprechend ausgepragten Unternehmungskultur entsteht, greift eine Beein-
flussung des Betriebsklimas als Basis fiir ein erfolgreiches Vorschlagswesen deshalb zu
kurz. Vgl. zum Verhéltnis von Unternehmungskultur und Klima Conrad / Sydow, 1991, S.
93 ff. und Schein, 1985, S. 314,
Bezuglich der Frage nach der Méglichkeit einer bewuBten Gestaltung der Unternehmungs-
kultur wird im folgenden davon ausgegangen, daB eine EinfluBnahme im Sinne einer ge-
zielten Veranderung zwar grundsétzlich méglich ist, jedoch lediglich sehr behutsam und
langfristig erfolgen darf. In diesem Sinne Berthel, 1995, S. 458 ff. Vgl. in diesem Zusam-
menhang auch Scholz, 1994a, S. 528 ff. und 1988, S. 81 ff., der ein Management der Un-
ternehmungskultur propagiert sowie die diesbeziglich kritischen Artikel von Seidel, 1987,
S. 295 ff. und Breisig, 1990, S. 93 ff. Vg!. ferner Schreydgg, 1991, S. 201 ff.
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Zielsetzungen. Diese (ibergeordneten Zielsetzungen mit ihren Mitarbeitern
anzustreben und diesbezlglich Leistungsziele zu setzen, gehdrt zu den
zentralen Aufgaben einer Flhrungskraft.14® Die Aktivierung und Nutzung des
(Ideen-) Potentials der Mitarbeiter ist deshalb origindre Fuhrungsaufgabe.15°

Die Schliisselposition der Fihrungskréfte in einem funktionierenden BVW er-
klart sich aus den umfangreichen Aufgaben und Anforderungen, die in diesem
Zusammenhang an sie gestellt werden.'s' Vorgesetzte haben neben der reinen
Anweisungsbefugnis ihren Mitarbeitern gegentber insbesondere auch EinfluB
auf das Verhalten dieser Mitarbeiter {iber die reine Aufgabenerfiillung hinaus
und damit auf die sich in der Unternehmung herausbildende Kultur.152 Dabei
besteht innerhalb der Unternehmung die (Gesamt-) Unternehmungskultur aus
einer Reihe von Teil- bzw. Subkulturen.'53 Wéhrend die Unternehmungsleitung
mehr EinfluB auf die Makrokultur austibt, obliegt es den nachgeordneten Fih-
rungskraften, in ihrem jeweiligen Zustandigkeitsbereich mit der Herausbildung
entsprechender Subkulturen eine fiir das Vorschlagswesen fruchtbare Umge-
bung zu schaffen und die Mitarbeiter hinsichtlich einer aktiven Teilnahme am
BVW zu motivieren, 154

Erforderlich ist ferner eine umfangreich betriebene Informationspolitik des Vor-
gesetzten, die sich nicht nur direkt auf das BVW sondern auch auf andere be-
triebliche Belange bezieht.’55 Stroebe unterscheidet diesbeziiglich "objektiven”
und "subjektiven" Informationsbedarf, wobei der abjektive Bedarf sich direkt

149 vgl. Heidack / Brinkmann, 1987, S. 68.

150 vgl. Bumann, 1991, S. 182,

151 Schon Héckel formulierte "Die Meister und Vorgesetzten sind das Riickgrat, aber auch das

Kreuz des BVW." Héckel, 1973, S. 204.

152 ygl. Bisani, 1989, S. 157.

153 vgl. Bleicher, 1986, S. 100. Dabei ist eine Komplementaritdt zwischen Unternehmungskul-

tur und Subkulturen keineswegs immer gegeben und teilweise auch nicht gewiinscht. Vgl.
Bleicher, 1984, S. 495 f.

In diesem Sinne schreibt Bumann: "Die unteren und mittleren Flhrungskrafte, die hier
gewissermaBen als "Kulturarchitekten" wirken, vermogen auf diese Art eine fiir das Vor-
schlagswesen fruchtbare Unternehmungskultur zu schaffen." Bumann, 1991, S. 183. Vgl.
auch Heidack / Brinkmann, 1987, S. 74 ff.

Sinnvoll ist es dariber hinaus, die Mitarbeiter auf Grundlage einer umfangreichen Informa-
tion auch in Entscheidungsprozesse miteinzubeziehen und insoweit auch einen erweiterten
Partizipationsgrad festzulegen. Vgl. Schneevoigt / Scheuten, 1992, S. 448 fi.

154

155
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aus der zu erfillenden Aufgabe ergibt, wahrend das (personliche) Interesse der
Mitarbeiter den subjektiven Bedarf determiniert.156

Obwohl dieser subjektive Informationsbedarf keine direkte Relevanz fir die
dem Mitarbeiter (ibertragenen Aufgaben im engeren Sinne hat, beeinflufit er
méglicherweise dennoch das Gesamtverhalten des Mitarbeiters.'s” So sind
beispielsweise Informationen (iber die Unternehmungspolitik, Umsétze oder
Produktpalette durchaus geeignet, die Identifikation des Mitarbeiters mit der
Unternehmung zu erhéhen und somit indirekt das Leistungsverhalten zu stei-
gern.'® Demzufolge sollte sich eine umfassende Informationspolitik des Vorge-
setzten (gerade zur Befriedigung des subjektiven Informationsbedarfs) auch
positiv auf eine Beteiligung der Mitarbeiter am BVW auswirken.s® Denn je bes-
ser die Mitglieder einer Unternehmung Uber die innerbetrieblichen Ablaufe und
Zielsetzungen insgesamt informiert sind, je mehr sie also Uber ihren eigenen -
haufig sehr begrenzten - Arbeitsbereich hinaus wissen, desto gescharfter ist ihr
Blick flir mégliche Schwachstellen und Verbesserungsméglichkeiten.160

Die Abbildung 7 verdeutlicht nochmals die Integrationsstellung des Vorgesetz-
ten fir Betrieb und Mitarbeiter, der durch sein Motivationsvermdgen das Mit-
denken und die Ideengenerierung férdert sowie die Bereitschaft zur Vor-
schlagseinreichung erhdht. 6t

Gestlitzt werden diese Uberlegungen durch ‘die Tatsache, daB Beteiligungs-
quoten in den einzelnen betrieblichen Bereichen zum Teil extrem divergieren,
was kaum ausschlieSlich auf die generell unterschiedliche Kreativitit der Mit-
arbeiter in diesen Bereichen zurlickzufihren ist, sondern auch auf das dort
herrschende Innovationsklima.162

156 vgl. Stroebe, 1977, S. 19 f. sowie Berthel, 1992, Sp. 873.
157 vgl. Stroebe, 1977, S. 21.
158 vgl. Paschen, 1993, S. 10.

Unter Berlicksichtigung derartiger Wirkungszusammenhénge wird zumindest ein Teil des
subjektiven zum objektiven Informationsbedarf. Vgl. Paschen, 1993, S. 10. Vqgl. ferner
Gaugier, 1995, Sp. 1175 ff.

160 vgl. dazu auch Peters, 1991, S. 63.
161 |n diesem Sinne auch Schiotfeldt, 1988, S. 55.
162 vgl, Freimuth, 1986, S. 524.
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Geld- oder Sach-Pramie Qualifikation  Selbstbestéitigung
materiell immateriell

\— Pramie —/

Information Mitarl b,eiter\A Motivation
und '\_/ und

Forderung/ kooperative
Hilfestellung Vorgesetzter Fihrung
Unternehmungsfithrung

wirtschaftlicher Unternehmungs- Personalpolitik
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/\ / \ / \

Rationali- [nnovation Initiative Mitverantwortung Personal- Personal-
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I T |
1

Organisationsentwicklung

Abb. 7: Schlisselstellung des Vorgesetzten fiir Bedeutung und Ergebnisse
des BVW
(Quelle: in Anlehnung an Heidack / Brinkmann, 1987, S. 70).

Die dargestellten Motivations- und Informationsfunktionen der Flhrungskrifte
betreffen in erster Linie die Phase der Ideengenerierung. Diese Phase ist fir
ein erfolgreich arbeitendes BVW zwar von sehr groBer Bedeutung, letztlich
aber nur die erste von vier Verlaufsphasen eines Verbesserungsvorschlages.
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Auch in den folgenden Phasen fallen der Fiihrungskraft wesentliche Aufgaben
zu, mit deren gewissenhafter Erledigung viel Boden auf dem Wege zu einem
effizient arbeitenden BVW gewonnen werden kann.'63 In der nachstehenden
Abbildung 8 werden den einzelnen Phasen jeweils die den Vorgesetzten dort
zufallenden Aufgaben gegentibergestelit.

Verlaufsphasen eines Ver-

Aufgaben und Funktionen der Flihrungskraft
besserungsvorschlages

« Lieferung von Informationen
Motivation zum Nachdenken
« Hinweise auf bestehende Probleme

Phase 1: Ideengenerierung

« Hilfe bei der Abfassung von Vorschldgen

Phase 2: Formulierung . Gespréchspartner fiir mégliche Perfektio-

nierung der ldee

- ziigige Bewertung eingereichter Vorschlige

Phase 3: Beurteilung » sachliche, nachvollziehbare Beurteilung
und Prdmierung

+ schnelle Einflihrung (mdglichst unter Betei-

Phase 4: Umsetzung ligung des Einreichers)

Abb. 8: Aufgaben der Fiihrungskréfte in den einzelnen Phasen der Abwick-
lung eines Verbesserungsvorschlages.

Nachdem der Mitarbeiter also in der ersten Phase des Prozesses eine vor-
schlagsfahige Idee hat, steht er in der zweiten Phase vor dem Problem, diesen
Vorschlag der zustindigen Stelle in der Unternehmung?84 mitzuteilen. Dies hat
in der Regel in schriftlicher Form zu geschehen, was dazu fihrt, daB gerade im
Produktionsbereich speziell auslandische Mitarbeiter vor dem Problem stehen,
ihren Vorschlag so prézise in Worte fassen zu missen, daB er von einem Drit-

1863 Dje folgenden Aussagen beziehen sich auf die grundséatztichen Anforderungen, die ein tra-
ditionell organisiertes BVW an einen Vorgesetzten stellt (sieche dazu auch Abschnitt B.3).
Da in neueren Entwicklungstendenzen zur effizienteren Gestaltung des BVW (wie z.B.
Idee-Fix) den Fihrungskraften noch deutlich mehr Kompetenzen eingerdumt werden,
nimmt die nachfolgend geschilderte Bedeutung der Fihrungskréfte in solchen Konzepten
sogar noch erheblich zu. Siehe dazu vor allem die Ausfiihrungen unter B.3.2.

164 Als Abgabestellen kommen grundsétzlich direkt die BVW-Abteilung, der Betriebsrat, der di-
rekte Vorgesetzte aber auch speziell installierte Briefkasten in Frage. Siehe dazu auch Ab-
bildung 10 auf Seite 72.
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ten verstanden und beurteilt werden kann. Hier kann der Vorgesetzte zum ei-
nen durch gezielte Formulierungshilfen assistieren, zum anderen aber auch als
Diskussionspartner wertvolle Impulse im Hinblick auf eine Perfektionierung des
Vorschlages geben. Durch die Unterstilitzung seiner Mitarbeiter in dieser Phase
kann die Fithrungskraft also nachhaltig dazu beitragen, daB gute ldeen nicht
bereits im Formulierungsstadium scheitern und somit der Unternehmung verlo-
rengehen.

in der anschlieBenden Beurteilungsphase werden die eingereichten Vor-
schldge gepriift und hinsichtlich ihrer Pramienfahigkeit und Realisationsmag-
lichkeit beurteilt. Gutachter und Vorgesetzte pragen dabei das Ansehen des
BVW durch sachliche, fundierte, nachvollziehbare und richtige Beurteilung.1¢5

Auch wenn ein Vorschlag angenommen und prémiert wird, hat dies noch nicht
automatisch auch seine Umsetzung zur Folge.'®¢ Die Ursachen dafiir, da8 ein
Vorschlag zwar pramiert, nicht aber auch tatsachlich eingesetzt wird, sind viel-
schichtig und beruhen zum Teil auch auf den speziellen Bedingungen des Ein-
zelfalls. Nicht selten wird aber auch die Umsetzung eines Vorschlages vom
Vorgesetzten der betroffenen Abteilung blockiert, weil er den Vorschlag als
Eingriff in seinen Kompetenzbereich empfindet. Es ist unmittelbar einsichtig,
daB ein solches Verhalten trotz einer erhaltenen Pramie fiir den Einreicher des
Vorschlages extrem demotivierend und somit schadlich fiir das BVW wirkt. 7 in
der vierten und letzten Phase sollten die Flhrungskrifte deshalb fiir eine
moglichst zugige Umsetzung der Vorschlédge Sorge tragen. Hinzu kommt, daB
sich der Vorschlag fiir die Unternehmung erst mit der Implementierung als
AbschluB des Gesamtprozesses rentiert.

Insgesamt 148t sich also festhalten, daB die Fiihrungskréfte in alle Phasen der
Abwicklung von Verbesserungsvorschldgen mehr oder weniger stark involviert
sind. Ein funktionierendes BVW ist auf die Unterstiitzung der Vorgesetzten in

165 vVgl. Merz / Biehler, 1994, S. 143, Fallt der Fiihrungskraft auch die Aufgabe zu, den Mitar-
beiter tiber das Ergebnis in Kenntnis zu setzen, so erfordert zumindest die Uberbringung
eines Negativbescheides von ihm zusatzlich ein hohes MaB an Sozialkompetenz, um zu
verhindern, daB sich der Einreicher frustriert zuriickzieht und fortan keine Verbesserungs-
vorschldge mehr einreicht. Vgl. auch hierzu Teil B.3.2. dieser Arbeit.

188 So berichtet Thom - bezogen auf eine allerdings sehr Kleine Stichprobe - von Durchfih-

rungsquoten (tatsachlich umgesetzte Vorschiage bezogen auf die Zahl der angenomme-
nen Vorschlage) von lediglich zwischen 11 und 19%. Vgl. Thom, 1978, S. 62.

167 5o auch Goossens, 1981, S. 890.
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allen Phasen dieses Prozesses angewiesen. Es ist gleichsam das Gesamtver-
halten (vor, wahrend und nach der Abgabe der Verbesserungsvorschlége), das
Uber den Erfolg oder MiBerfolg dieser betrieblichen Einrichtung entscheidet,158
denn "im Vorgesetzten erlebt der Mitarbeiter sozusagen personifiziert unmittel-
bar das organisatorische Wirken der Unternehmung".18?

Neben den Fihrungskraften sind aber auch noch weitere Personen bzw. Per-
sonengruppen vor allem mit der Bearbeitung und Beurteilung von Verbesse-
rungsvorschizgen befaBt. Die Darstellung der Aufgabe und Bedeutung dieser
Aktoren ist Gegenstand des folgenden Gliederungspunktes.

2.4. Kennzeichnung weiterer Organe des Betrieblichen Vorschlagswesens

Als Hauptorgane im Betrieblichen Vorschlagswesen kommen die oben bereits
genannten Instanzen des Vorschlagsbeauftragten, Gutachters und des Pri-
fungsausschusses in Betracht.70 Weiterhin ist - insbesondere fir die Bundes-
republik Deutschland sowie fiir Osterreich - der Betriebsrat als Funktionstréger
zu beachten.

Die Bestimmung der einzelnen Organe sowie die Festlegung von Aufgaben,
Kompetenz und Verantwortung der entsprechenden Stellen sind Gegenstand
unternehmungsspezifischer aufbauorganisatorischer Regelungen. Im folgen-
den werden zunichst grundsitzliche Uberlegungen zu Inhalt und Besetzung
der genannten Stellen angestelit, bevor weiter unten die konkrete Aufbau- und
Ablauforganisation des BVW der AGFA - Gevaert AG dargestelit wird.17!

BloBe "pro-forma-Aufforderungen® zur Vorschlagseinreichung durch die Vorgesetzten wer-
den deshalb im Kreis der Mitarbeiter schnell als Lippenbekenntnisse enttarnt, wenn dar-
iber hinaus keine entsprechenden Aktivititen erkennbar sind.

189 Hejdack / Brinkmann, 1987, S. 69.

170 Brinkmann / Heidack fiihren dariber hinaus vier "Organe im weiteren Sinne an", die -

vorzugsweise in groBen Unternehmungen - mit speziellen Funktionen oder Teilaufgaben
betraut sein kénnen. Den dort genannten BVW-Sachbearbeitern, Vorschlagskontaktleuten,
Realisatoren der Verbesserungsvorschlage und Wirtschaftlichkeitsrechnern kommt aller-
dings im Rahmen dieser Arbeit keine besondere Bedeutung zu, so daB eine detailliertere
Untersuchung unterbleiben kann. Vg!. Brinkmann / Heidack, 1987, S. 135.

W71 Siehe dazu Gliederungspunkt B.3.
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2.4.1. Der Beauftragte fiir das Betriebliche Vorschlagswesen

Der BVW-Beauftragte (oder auch Vorschlagsbeauftragte) ist normalerweise der
Aufgabentrdger mit dem hdchsten zeitlichen Engagement im Rahmen des
BVW.172 Besonders in GroBunternehmungen erfordert die mit dem Vor-
schlagswesen verbundene Arbeit oft eine hauptamtliche Téatigkeit. In kleineren
Unternehmungen kann auch eine nebenamtliche Tétigkeit mit einem Anteil von
bis zu 25 oder 50% an der Gesamtarbeitszeit ausreichend sein.173

Die Frage nach einem relevanten Kriterium fiir den Einsatz eines hauptamtli-
chen BVW-Beauftragten ist kaum allgemeingliltig zu beantworten. Neben der
BelegschaftsgréBe der Unternehmung wird auch die Zahl der eingereichten
Verbesserungsvorschldge bzw. das vermutete Vorschlagspotential als Ent-
scheidungskriterium herangezogen.'7s Grundsétzlich erscheint es sinnvoll,
beide Kriterien zu bericksichtigen, denn einerseits steigt die Arbeitsbelastung
natdrlich mit der Anzahl der Vorschldge, andererseits erfordert aber gerade
eine groBe Zahl von Vorschlagsberechtigten ohne Vorschlagstatigkeit verstarkt
das akquisitorische Potential des BVW-Beauftragten im Sinne persénlicher
Motivation und Information der Belegschaft.1?s

Neben diesen doch recht pauschalen GréBenangaben ist insbesondere auch
die innerbetriebliche Organisation des Vorschlagswesens zu berticksichti-
gen.17¢ Je starker das BVW im Zuge neuerer Entwicklungen dezentralisiert
wird, desto stérker wird auch der BVW-Beauftragte - vor allem von den Fuh-
rungskréften - entlastet. Dadurch ergeben sich zwangsldufig positive Effekte flr
seine Kontrollspanne. '

172 vgl. Thom, 1996, S. 90.

173 vgl. hierzu die Ergebnisse einer Umfrage des Deutschen Instituts fiir Betriebswirtschaft,

1994, S. 37 fl. sowie die Auswertungen von Huyer-May, 1982, S. 189.

174 vgl. Héckel, 1972, S. 66, der 300-500 Vorschlage und 1000 Beschiftigte als Obergrenze
fiir einen hauptamtlichen Mitarbeiter ansieht, ferner Spahl, 1975, der die Kapazitit auf
250-500 Verbesserungsvorschlédge pro hauptamtlichen Vorschlagsbeauftragten festlegt
sowie Bumann, 1991, S. 156, der - bei Einsatz moderner Software - von 400-500 Vor-
schldagen ausgeht.

7S Der BVW-Beauftragte ist insoweit “nicht Verwalter, sondern konzeptioneller Gestalter des

BVW." Merz, 1988, S. 39.
176 Siehe dazu Abschnitt B.3.2. dieser Arbeit.
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Zu den Hauptaufgaben des von der Werksleitung eingesetzten BVW-Beauf-
tragten gehdren:177

« Beratung und Unterstiitzung der Mitarbeiter bei Formulierung und Einrei-
chung der Vorschlage und die Wahrnehmung ihrer Interessen bei Sitzungen
des Prifungsausschusses,

« Kontrolle der Realisierung von angenommenen Vorschlégen,

« Erstellung der BVW-Statistik,

« Verantwortlichkeit fur betriebsinterne Informationspolitik und Werbung fiir
das BVW,

« Vermittlung bei Interessenkonflikten zwischen Einsendern und Fachabtei-
lungen und

» Weiterentwicklung des BVW.

Zusétzlich obliegen dem Beauftragten fiir das Vorschlagswesen in aller Regel
zahlreiche administrative Aufgaben, wie die Registrierung eingegangener Vor-
schldge, Termindberwachungen sowie die Versendung von Eingangsbestéti-
gungen und Zwischenbescheiden.

Um diese Aufgaben méglichst effizient erfiillen zu kénnen, ist es erforderlich,
dem BVW-Beauftragten entsprechende Kompetenzen einzurdumen. Nur wenn
er Uber Informationsbefugnisse (z.B. uneingeschrénkte Akteneinsicht bez(iglich
aller BVW-relevanten Unterlagen, Mdglichkeit der Gespréchsfiihrung mit allen
Beteiligten), Beauftragungsrechte (z.B. Anforderung von Gutachten, Anordnung
der Erprobung von Verbesserungsvorschlagen) sowie Kontrollbefugnisse
(hinsichtlich der Termineinhaltung und besonders der Realisierung von Vor-
schlagen) und unmittelbare Berichtsméglichkeiten (vor allem an die oberste
Unternehmungsleitung) in ausreichendem MaBe verfligt, kann er den umfang-
reichen Erwartungen und Anspriichen an seine Person gerecht werden.'?® Die
Abbildung 9 verdeutlicht die Stellung des Vorschlagsbeauftragten innerhalb der
Organisation; er bewegt sich im Spannungsfeld zwischen drei Anspruchsgrup-
pen, denen er in unterschiedlicher Weise verpflichtet ist.

177 ygl. Bumann, 1991, S. 153 f., Thom, 1996, S. 91 und Deutsches Institut fir Betriebswirt-
schaft, 1993, S. 20.

178 ygl. Thom, 1996, S. 91, Bumann 1991, S. 154 {., Brinkmann / Heidack, 1987, S. 151 und
Spahl, 1975, S. 71 ft.
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Unternehmungs-
und
Abteilungsleitung

BVW-Beauftragter

BVW-Organe
und Betriebsrat

¢ Aufgabe < Mitarbeiter
*  Kompetenz
* Verantwortung

Abb. 9: Position des Vorschlagsbeauftragten im betrieblichen Kontext
(Quelle: in Anlehnung an Heidack / Brinkmann, 1987, S. 62, basie-
rend auf Heidack, 1983, S. 238).

Von ausschlaggebender Bedeutung fir die Stellung des BVW-Beauftragten
innerhalb der Unternehmung ist dessen Einordnung in die Organisationsstruk-
tur. Dabei geht es nicht zuerst darum, ob das BVW besser in die Linie integriert
oder als Stab in der Unternehmungsorganisation verankert wird, sondern um
die fachliche und hierarchische Positionierung dieser betrieblichen Einrich-
tung.17®

Beztiglich der fachlichen Zuordnung werden in der Literatur vor allem der Per-
sonalbereich, die Produktion (Fertigung, Technischer Bereich) und die Admi-
nistration (sonstige Verwaltung) als Méglichkeiten genannt.’8 Hinsichtlich der
hierarchischen Eingliederung wird zum Teil die unmittelbare Unterstellung un-
ter die Unternehmungsleitung gefordert.'®' Die Ergebnisse der empirischen
Untersuchungen hingegen weisen eine direkte Unterstellung unter die erste
Hierarchieebene als Ausnahmefall aus; allerdings waren in den meisten Fallen

178 Die Funktion des Vorschlagsbeauftragten ist vom Aufgabenprofil her gesehen eher eine
Stabsfunktion. Vgl. Brinkmann / Heidack, 1987, S. 151 und Thom, 1996, S. 94. Die Umfra-
geergebnisse des DIB, weisen hingegen das BVW zu fast einem Dirittel als Linienaufgabe
aus. Vgl. Huyer-May, 1982, S. 190.

180 vgl, Bumann, 1989, S. 172 und Huyer-May, 1982, S. 189 die in ihren empirischen
Untersuchungen schwerpunktmaBig Zuordnungen zum Personalbereich ermittelten sowie
Post / Thom, 1983, S. 20 ff. und die erwadhnten Untersuchungsergebnisse des Deutschen
Instituts fir Betriebswirtschaft, 1994, S. 37. Auch bei AGFA ist das BVW Teil des Perso-
nalwesens.

181 ygl. Spahl, 1975, S. 73. In diesem Sinne auch Bessoth, 1975, S. 169.
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die BVW-Stellen/Abteilungen der zweiten bzw. dritten Hierarchieebene unter-
stellt, so daB in der Tendenz doch von einer sehr hohen Einordnung gespro-
chen werden kann.182

Welche der genannten Einordnungsméglichkeiten im konkreten Einzelfall pra-
feriert werden sollte, kann nicht allgemeingliltig festgelegt werden, sondern
orientiert sich letztlich auch an der von der Unternehmung angestrebten
Struktur (der fach- und objektbezogenen Verteilung) der Verbesserungsvor-
schlige.'® Grochla / Thom nennen jedoch drei Prinzipien, die bei der Einord-
nung zu beriicksichtigen sind:184

+ |Interessenneutralitat,

« Unabhéngigkeit und

« optimale Distanz zu Einreichern und Gutachtern.

Eine gleichzeitig optimale Erfiillung dieser Prinzipien kann in der Praxis wohl
ausgeschlossen werden, die gefundene Ldsung wird letztlich einen KompromiB
darstellen. Es 148t sich allerdings vermuten, daB3 beispielsweise die Forderung
nach Interessenneutralitit von einer betrieblichen Querschnittsfunktion wie
dem Personalwesen tendenziell besser erflllt werden kann als etwa von der
Produktionsabteilung. Mit einer entsprechenden Zuordnung sollten sich dann
positive Effekte im Hinblick auf die Beteiligungsquote'ss des BVW einstellen.'8
Demgegeniiber verspricht eine Zuordnung zur hierarchisch héchsten Ebene
insbesondere eine héhere Annahmequote, was Thom neben der Ndhe des
BVW zum stérksten Machtpromotor auch darauf zuriickfiihrt, daB - wegen der

182 Bej den 74 bzw. 12 befragten Unternehmungen war das BVW bei 75 bzw. 73% auf der
zweiten und dritten Fihrungsebene angesiedelt. Direkt der Unternehmungsleitung war es
bei 22 bzw. 9% der befragten Unternehmungen unterstellt. Vg!l. dazu Bumann, 1989, S.
172 f. und Post / Thom, 1983, S. 17. Bei AGFA ist das BVW hierarchisch seit kurzer Zeit
der dritten Ebene zugeordnet, nachdem es zuvor noch auf der vierten Ebene angesiedelt
war.

Vgl. Thom, 1996, S. 91 ff. Grundséatzlich ist ein Kennzeichen eines leistungsstarken Vor-
schlagswesens die gleichméBige Verteilung von eingereichten Vorschlagen tiber méglichst
alle Unternehmungsbereiche und ebenso diversifizierte Vorschlagsgegenstande (von der
Kosteneinsparung (iber Arbeitssicherheit bis zum Umweltschutz). Denkbar ist jedoch auch
eine - zumindest temporar - unternehmungsindividuell und situativ angepaBte Struktur-
Zielsetzung.

184 vgl. Grochla / Thom, 1980, S. 775.

185 Siehe zu den Kennziffern des BVW die Einleitung zu Kapitel D.

186 Vgl. Post / Thom, 1980, S. 119. Die Autoren steliten die héchste durchschnittliche Beteili-

gungsquote bei Zuordnung des BVW zum Personalwesen fest. Gleichzeitig weisen Post /
Thom eine solche Zuordnung dann als sinnvoll aus, wenn eine Unternehmung mehr den
menschlich-sozialen Aspekt des Vorschlagswesen betonen will.



62

Gefahr einer Blamage "nach oben" - nur gut durchdachte Vorschldge einge-
reicht werden.87 Gerade hierin liegt aber auch die groBe Gefahr einer hierar-
chisch hochangesiedelten BVW-Stelle/Abteilung: an der Risikobarriere schei-
tern moglicherweise eine Vielzahl zwar noch nicht abschlieBend durchdachter,
sehr wohl aber brauchbarer Vorschldge und gehen so der Unternehmung ver-
loren. 188

Die vorstehenden Ausflihrungen haben gezeigt, daB die Position des BVW-
Beauftragten sowohl in ihrer personellen Besetzung als auch in ihrer hierarchi-
schen und fachlichen Einbindung in die Organisationsstruktur nicht unproble-
matisch ist. Bei der Besetzung dieser Position sollte deshalb letztlich vor allem
die Persénlichkeit des Vorschlagsbeauftragten im Vordergrund stehen. Hier ist
der besonderen psychologischen Sensibilitdt des BVW Rechnung zu tragen,1e°
denn die Vorteile einer geschickten Positionierung des BVW in der Unterneh-
mung werden schnell in den Hintergrund gedréngt, wenn der BVW-Beauftragte
nicht durch seine Person und sein Engagement fiir die Sache sowohl! die Mit-
arbeiter als auch die Flinrungskréfte zu iberzeugen versteht. Er muB letztlich
von jedem in der Unternehmung akzeptiert werden, damit er seine Mittlerrolle120
in der Organisation effizient wahrnehmen kann.191

Bei der Erstellung eines Anforderungsprofils fiir einen Vorschlagsbeauftragten
wird diesem Umstand in der Literatur durch die Betonung entsprechender Cha-
rakteristika entsprochen. Losse / Thom haben folgende besonders hiufig ge-
forderte Eigenschaften herausgestellt;192

- soziales Verhalten,

« Vertrauenswirdigkeit,

« Kontaktfreudigkeit und Einfihlungsvermégen,
Taktgefiihl,
Objektivitat,

187 vgl. Thom, 1996, S. 92.

188 Hinzu kommt die Problematik, daB im Bemiihen um eine - der Objektivitit dienenden - Di-

stanz zum Einreicher dieselbe auch leicht als zu groB empfunden wird. Vgl. Bumann,
1989, S. 173.

189 Die Fiihrungskrafte sind diesbeziiglich mit einer dhnlichen Problematik konfrontiert. Siehe

dazu auch Gliederungspunkt B.2.3.
190 vgl. Abbildung 9.
191 vgl. Merz / Biehler, 1994, S. 52.
192 vgl. Losse [ Thom, 1977, S. 102,
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« Geduld,

« Verstindnis fir technische und organisatorische Zusammenhénge und
» Akquisitionsgeschick.

Dabei kann davon ausgegangen werden, da Reihenfolge und Notwendigkeit
einzelner Kriterien in Abhangigkeit von den situativen Gegebenheiten festge-
legt werden, in denen sich eine Unternehmung befindet. So wird beispielsweise
das technische Verstindnis flir einen BVW-Beauftragten in einem Dienstlei-
stungsbetrieb von untergeordneter Bedeutung sein, 192 wihrend es flir den Be-
auftragten in einem Produktionsbetrieb schon eine conditio sine qua non dar-
stellen kann, will er die ihm Ubertragenen Aufgaben umfassend erfiillen. Betref-
fen namlich die Vorschldge etwa die Produktionsverfahren, so kann der Vor-
schlagsbeauftragte nur mit ausreichenden entsprechenden Kenntnissen dem
Einreicher als Diskussionspartner und Ratgeber zur Seite stehen und damit
letztlich auch seine (fachliche) Akzeptanz sicherstellen.

Auch wenn der Vorschlagsbeauftragte tiber die (Mehrzahl der) genannten Fa-
higkeiten verfligt, so bearbeitet er die eingehenden Vorschidge nicht etwa
allein: zum einen deshalb nicht, weil nach der Konzeption des BVW aus Objek-
tivitatsgrinden ein Vorschlag nicht von einem einzelnen bearbeitet und ent-
schieden werden soll, die Position des BVW-Beauftragten also nicht den Rang
einer Instanz im Sinne eines "Staates im Staate" erhalten soll.194 Zum anderen
muB davon ausgegangen werden, daB der Vorschlagsbeauftragte nicht Gber
alle zur Beurteilung der Vorschlage notwendigen Spezialistenkenntnisse in
allen betrieblichen Bereichen verfiigen kann. Deshalb prift der BVW-Beauf-
tragte, nachdem er den Verbesserungsvorschlag entgegengenommen hat,
zunichst, welche betriebliche Stelle durch den Vorschlag betroffen ist. In
einem zweiten Schritt beauftragt er dann eine formal und fachlich kompetente
Stelle mit der Erstellung eines Fachgutachtens fiir den Vorschlag.

193 ygl. Losse / Thom, 1977, S. 103. Fir Entwicklung und Ausbau dieser Fahigkeiten ist es
sinnvoll, den BVW-Beauftragten speziellen Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen zu unter-
ziehen. Vgl. SuBbauer, 1990, S. 213.

94 Vgl. Brinkmann / Heidack, 1987, S. 161.



2.4.2. Der Fachgutachter

Es ist unmittelbar einsichtig und auch bereits erwdhnt worden, daB die gerech-
te und nachvollziehbare Beurteilung von Vorschldgen entscheidend zur Ak-
zeptanz des BVW in der Belegschaft beitrdgt.’ss Der Priifungsausschuf319e
grindet auf die Aussagen des Fachgutachters die Entscheidung tiber Annahme
oder Ablehnung des Vorschlages.'$” Aus diesem Grunde ist eine objektive und
sachliche Stellungnahme notwendig, die die positiven Merkmale des Vorschla-
ges ausreichend berlicksichtigt.

Dies gilt insbesondere fiir die Vorgesetzten, die als Gutachter Verbesserungs-
vorschldge bewerten muissen, die ihren Zustandigkeitsbereich betreffen. Die
Versuchung ist groB, einen Vorschlag durch eine negative Beurteilung nicht zur
Umsetzung kommen zu lassen, nur um nicht indirekt zugeben zu missen, daB
im eigenen Bereich Verbesserungen mdglich sind, die von den jeweiligen Vor-
gesetzten selbst bisher nicht erkannt worden sind. Diese Denkweise ist auf die
Vorstellung zuriickzufiihren, eine Flhrungskraft misse (zumindest in ihrem
Arbeitsbereich) allwissend und unfehlbar sein, um den dienstlichen Pflichten zu
gentigen und von den Mitarbeitern akzeptiert zu werden.%8 In diesem Zusam-
menhang sei nochmals auf die Bedeutung der obersten Unternehmungsleitung
fir die Herstellung eines Vertrauensklimas in der Gesamtunternehmung ver-
wiesen: Nur wenn die Fihrungskréfte erwarten (kénnen), daB eine verstérkte
Vorschlagstatigkeit der Mitarbeiter nicht etwa als Schwiche des Vorgesetzten,
sondern vielmehr als Flhrungsstérke interpretiert wird, kann auch letztlich eine
volle Unterstiitzung des BVW durch die Flihrungskréfte erwartet werden, die
sich dann auch in der objektiven Beurteilung der eingereichten Vorschldge nie-
derschlégt.

Uber die Erstellung der Gutachten wird also bereits ein unmittelbarer Einflud
auf die Annahmequote und damit auch ein mittelbarer EinfluB auf die Beteili-
gungsquote ausgelbt. Zusatzlich kommt den Gutachtern im Hinblick auf die
Bearbeitungsdauer eingereichter Verbesserungsvorschldge weitere entschei-

195 Sjehe dazu B.2.3.

196 gjehe dazu den folgenden Gliederungspunkt 2.4.3.
197 vgl. Brinkmann / Heidack, 1987, S. 161.

3 Vgl. Bisani, 1989, S. 160 f.
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dende Bedeutung zu.'®® Eine kurze Bearbeitungszeit und damit-ein schnelles,
motivationsférderndes Feedback fiir den Einreicher ist nur dann méglich, wenn
die vom BVW-Beauftragten angeforderten Gutachten termingerecht erstellt und
tbergeben werden.

SchlieBlich kann der Gutachter seine Funktion iiber die reine Beurteilungslei-
stung hinaus auch dazu benutzen, den vorliegenden Vorschlag in Absprache
mit dem Einreicher sinnvoll zu modifizieren oder weiterzuentwickeln.200

2.4.3. Der PrafungsausschuB

Das fertige Gutachten wird dem Priifungsausschuf32°t vorgelegt und dort einer
(gewissen) inhaltlichen Uberpriifung unterzogen.2®2 Schon allein um dieser
Priifungsverpflichtung angemessen nachkommen zu kénnen, aber auch um die
innerbetriebliche Akzeptanz der anschlieBenden Entscheidung tiber die An-
nahme des Vorschlages sicherzustellen, ist fiir eine kompetente Besetzung
dieses Gremiums Sorge zu tragen.203

Die personelle Zusammensetzung der Kommission wird in der Betriebsverein-
barung festgelegt und kann entweder eine paritatische oder nicht paritatische
Besetzung vorsehen. In der Gesamtbetriebsvereinbarung zum Betrieblichen
Vorschlagswesen der AGFA-Gevaert AG2%4 ist eine parititische Besetzung
festgelegt, bestehend aus jeweils zwei oder drei Vertretern des Betriebsrates
und des Arbeitgebers, wobei der Vorsitzende des Ausschusses von der
Werksleitung ernannt wird.205 Grundsatzlich ist es sinnvoll, den BVW-
Beauftragten als einen Vertreter der Unternehmung zu benennen.

Zur Bearbeitungszeit von Vorschlagen als Effizienzkriterium des BVW siehe unten D.3.

200 vgl. Deutsches Institut fiir Betriebswirtschaft, 1993, S. 21.

201 Synonyme Bezeichnungen sind Bewertungs- oder Prifungskommission oder Kommission

fiir das Vorschlagswesen.

202 ginn dieser Priifung ist dabei auch, sicherzustellen, daB die Pramien nicht fir Aktivitaten

der Mitarbeiter gezahit werden, die bereits durch die Gehaltszahlung abgedeckt sind.

203 vgl. Merz / Biehler, 1994, S. 41 ff. Die Entscheidung orientiert sich in der Praxis jedoch re-

gelmaBig sehr stark am vorgelegten Gutachten und wird in der Regel mit diesem inhaltlich
identisch sein.

204 giehe dazu § 6 der GBV in Anlage 2 des Anhangs.

205 pie paritatische Besetzung findet sich in der Praxis ferner bei fast allen Unternehmungen

der metallverarbeitenden und Montanindustrie und kann als Regelfall angesehen werden,
wéhrend die nicht parititische Besetzung, wie sie bei Banken und Versicherungen vor-
kommt, eher die Ausnahme bleibt. Vgl. Brinkmann / Heidack, 1987, S. 169 1.
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Auf Grundlage des Gutachtens entscheidet der PriifungsausschuB {iber An-
nahme oder Ablehnung des vorliegenden Verbesserungsvorschlages.2% Im
Fall der Annahme ist in einem zweiten Schritt die H6he der auszuzahlenden
Prémie festzulegen. Diese richtet sich grundsétzlich nach dem wirtschaftlichen
Nutzen, den die Umsetzung des Vorschlages in der betrieblichen Praxis er-
bringt: Sind die Einsparungen berechenbar oder zumindest zuverldssig ab-
schétzbar, so ergibt sich die Pramie als Prozentsatz der Differenz zwischen
den Einsparungen im ersten Nutzungsjahr und den anfallenden Umsetzungs-
kosten.297 Der so ermittelte Wert wird in der Praxis jedoch in aller Regel noch
anhand speziell entwickelter (personen- oder sachbezogener) Korrekturfakto-
ren angepaBt. Im Falle der AGFA werden dadurch Pramienreduktionen fir Mit-
arbeiter héherer Entgeltstufen bzw. Pramienerhéhungen fir Mitarbeiter der
unteren Entgeltstufen erreicht. Weiterhin werden Pramienreduktionen dann
vorgenommen, wenn der Vorschlag teilweise oder tiberwiegend den Aufgaben-
und Verantwortungsbereich des Mitarbeiters betrifft.298 SchlieBlich werden
zuséatzliche prozentuale Abschldge von der Prdmie bei solchen Vorschldgen
vorgenommen, die eine Ersparnis von mehr als 200.000 DM im obigen Sinne
erbringen.209

Solange einem Verbesserungsvorschlag eine Einsparung direkt zugerechnet
werden kann, ist eine Pramienberechnung nach dem genannten Schema mehr
oder weniger objektiv méglich. Diffiziler ist die Ermittlung von Pramien fiir Vor-
schlége, die entweder keine oder zumindest keine kurzfristig meBbare Einspa-
rung fir die Unternehmung erbringen (sogenannte Verbesserungsvorschlige

208 Dabei f3llt dem Gremium auch die wichtige Aufgabe zu, sicherzustellen, daB nicht ver-
sucht wird, mit Hilfe des BVW Anderungen durchzusetzen, Gber die andere betriebliche
Organe {wie etwa der Vorstand, der Aufsichts- oder der Betriebsraf) zu befinden haben,
Vgl. Thom, 1996, S. 98. .

207 Bej AGFA betragt der Anteil 30 von Hundert (siche § 10.1 bis 10.3 der GBV), wobei eine

Mindestprémie von 155 DM bzw. von 50 DM im Rahmen von Idee-Fix vorgesehen ist.

Siehe dazu § 10.4 der AGFA-GBV zum BVW. Im Rahmen der organisatorischen und
inhaitlichen Verdnderungen des BVW durch das Projekt ldee-Fix ergibt sich gerade hier
eine entscheidende Anderung: Zielsetzung des Projektes ist es - im Gegensatz zu den bis-
herigen Bestimmungen - gerade Ideen der Mitarbeiter betreffend ihren eigenen Arbeits-
platz nutzbar zu machen, da der Mitarbeiter hier als absoluter Spezialist angesehen wer-
den kann (siehe dazu vor allem auch die Ausfihrungen unter B 3.2.). Diese Anderung er-
faBt aber nur die Vorschlage, die nach den Regeln von ldee-Fix bearbeitet werden (also
die Vorschlage mit Pramierung bis zu 500 DM).

208

209 Teilweise finden sich in der Praxis auch Hachstpramien, die auch bei entsprechend hohen

Einsparungen nicht (berschritten werden dirfen. Vgl. Deutsches Institut fiir Betriebswirt-
schaft, 1993, S. 68 sowie die Ausfihrungen unter E.4.2.1.1.
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ohne berechenbaren Nutzen) oder bei denen die Berechnung der Einsparun-
gen aus Kostengriinden als unverhéltnismaBig angesehen werden muB und
deshalb unterbleibt.

inhalte von Vorschldgen ohne berechenbaren Nutzen sind vielschichtig und
kénnen beispielsweise in folgenden Bereichen liegen:210

+ Arbeitssicherheit,

» Umweltschutz,

« Gesundheitsschutz,

» Arbeitserleichterung,

+ Qualitatsverbesserung,

« Verbesserung des Firmenimages,

« Verbesserung der Aufbau- oder Ablauforganisation,

= Verbesserung der betrieblichen Aus- und Weiterbildung und

- nichtquantifizierbare Kostensenkung.

Da die uberwdéltigende Mehrheit der zu pradmierenden Verbesserungsvorschla-
ge im deutschsprachigen Raum Vorschldge dieser Art sind,2!' kommt dem
PrifungsausschuB hier groBe Bedeutung im Hinblick auf eine angemessene
Belohnung zu.

Bei den in der Literatur vorgeschlagenen Methoden zur Pradmienermittiung
kann hierbei grundsétzlich zwischen summarischen und analytischen Bewer-
tungsmethoden unterschieden werden.2'2 Bei der analytischen Bewertung wird
der Vorschiag hinsichtlich mehrerer Merkmale (z.B. Qualititsverbesserung
oder Arbeitserleichterung) mit Punkten bewertet, die anschlieBend addiert wer-
den.2® Je hoher die erreichte Punktesumme ist, desto gréBer ist der Nutzen fiir
die Unternehmung und umso héher die (mittels Tabelle) zugeordnete Pramie.
Bei der summarischen Bewertung erfolgt die Beurteilung des vermuteten Nut-
zens dagegen flir den Vorschlag gesamthaft, ohne Differenzierung nach einzel-
nen Merkmalen. Der Vorteil dieses Verfahrens liegt in der Schnelligkeit, mit der

210 yqgl. Geisler, 1991, S. 630 f. und Bisani, 1995, S. 392.
211 vgl. Thom, 1991, S. 601.

212 g, Spahl, 1975, S. 196 ff. sowie Hack, 1977, S. 168 f.

213 Ejne solche Punktbewertung verwendet auch die AGFA - Gevaert AG. Weitere Formen

der analytischen Bewertung in der Praxis finden sich bei Brinkmann / Heidack, 1987, S.
198 ff. sowie Deutsches Institut fir Betriebswirtschaft, 1985, S. 64 ff.
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ein Ergebnis ermittelt werden kann, was sich dann in einer Verkirzung der
Durchlaufzeiten duBert.

Ebenso wie die personelie Besetzung des Priifungsausschusses ist die Rege-
lung der Prdmienfindung - insbesondere fir nicht berechenbare Vorschiage -
Gegenstand der spezifischen Betriebsvereinbarung einer Unternehmung.
Diese kann auch - neben der Gewahrung von Geldpramien - weitere Pramien-
arten zur Honorierung des BVW-Engagements vorsehen. Insbesondere in
Verbindung mit speziellen WerbemaBnahmen flir das BVW?214 bieten sich z.B.
Sachprémien an fir die Einreicher von zwar grundsétzlich verninftigen, aber
aus speziellen betrieblichen Griinden (momentan) nicht realisierbaren Vor-
schldgen. Ebenso praktikabel sind Sonderpramien, etwa flr alle Erst- oder
Mehrfacheinreicher von Vorschidgen.2's

Die Betriebsvereinbarung zum BVW kann neben den genannten noch ein wei-
teres Organ vorsehen: die BVW-Einigungsstelie {auch BVW-Einspruchs- oder
Rekursstelle). Im Falle des Einspruchs des Einreichers gegen Nichtannahme
oder Pramienhdhe des Vorschlages ist dieses Organ fiir eine nochmalige Pri-
fung des Vorschlages zusténdig. In der Praxis haben viele Unternehmungen -
wie auch AGFA - allerdings keine spezielle Einigungsstelle. In diesen Un-
ternehmungen tbernimmt der Priifungsausschuf8 die Aufgabe der Einspruchs-
verhandlung - gegebenenfalls unter Anhérung des Einreichers.216

Trotz der vorstehenden Aussagen zum Aufgabenkreis der Priifungskommission
und den damit grundsétzlich einhergehenden Befugnissen muB formal-
juristisch abschlieBend noch folgendes angemerkt werden: Es unterliegt
letztlich der freien (unternehmerischen) Entscheidung des Arbeitgebers, ob
aufgrund eines Verbesserungsvorschlages betriebliche Fertigungs- oder
Verwaltungsprozesse umgestellt werden.217 Dennoch ist es in der betrieblichen

214 vqgl. zur Gestaltung eines Anreizsystems fiir das Vorschlagswesen E.4.2. sowie speziell fir

WerbemaBnahmen E.4.3.

215 AGFA hat in den letzten Jahren regelmaBig derartige Sonderaktionen durchgefihrt. Als

Sonderpreise wurden etwa Badetlicher, Schweizer Taschenmesser, Kihitaschen und Rei-
sewecker an die Einreicher angenommener Vorschlage ausgegeben. Fir eine begrenzte
Zeit nahm jeder Teilnehmer ferner an einer Verlosungsaktion teil, deren Hauptpreise etwa
Reisen nach London, Rom oder Berlin waren.

216 giehe dazu § 14.3 der AGFA-GBV in Anlage 2 des Anhangs.

217 |n diesem Sinne der BeschluB des Bundesarbeitsgerichts vom 16.03.1982, Vgl. BAG, 38.
Band, S. 148 ff. ’
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Praxis sehr wahrscheinlich, da die Entscheidungen der Prifungskommission
von seiten der Unternehmung auch angenommen werden, da andernfalls das
Ansehen der Kommission in Mitleidenschaft gezogen und damit das Vertrauen
der Belegschaft in die Einrichtung des BVW als Ganzes erschdttert wiirde 218

2.4.4. Der Betriebsrat

Obwohl der Betriebsrat einer Unternehmung nicht wie die drei vorstehenden
ein eigensténdiges Organ des BVW ist, besitzt er doch erhebliches EinfluBpo-
tential. Deswegen sei die Rolle des Betriebsrates im Rahmen von Aufbau und
Funktion eines BVW nachfolgend kurz skizziert.

Das Betriebsverfassungsgesetz vom 15.01.1972 nimmt gemaB § 87 Abs. 1
Ziffer 12 BetrVG das Betriebliche Vorschlagswesen in den Katalog der mitbe-
stimmungspflichtigen Sozialangelegenheiten auf.2'® In den folgenden Jahren
bestand in der betrieblichen Praxis nicht selten Unklarheit tiber den Umfang
des Mitbestimmungsrechtes. insbesondere beziiglich eines eventuellen Initia-
tivrechtes?2° gingen die Meinungen im Schrifttum auseinander. Die dabei vor-
herrschend vertretene Ansicht, daB die Einrichtung eines BVW mitbestim-
mungsfrei, ein Initiativrecht mithin zu negieren ist,22! wurde durch den grundle-
genden BeschluB des Bundesarbeitsgerichts vom 28.04.1981 korrigiert.222
Zusétzlich hat der Betriebsrat danach auch dann (ber die Bewertungsgrund-
satze fiir Verbesserungsvorschldge mitzubestimmen, wenn keine Betriebsver-
einbarung existiert. Die Gewéhrung einer Pramie und die Festlegung ihrer Ho-
he entziehen sich hingegen dem EinfluBbereich des Betriebsrates.223

Mit der Ausweitung der Rechte hat sich in den letzten Jahren auch die Einstel-
lung des Betriebsrates zum BVW positiv entwickelt, wobei vor allem die dem

218 vgl. Thom, 1996, S. 99.

219 |m entsprechenden § 56 BetrVG von 1952 war ein solcher Mitbestimmungstatbestand hin-
gegen noch nicht enthalten.

220 |n diesem Zusammenhang ist damit das Recht des Betriebsrates gemeint, nicht nur auf
MaBnahmen der Unternehmung zu reagieren, sondern von sich aus die Einrichtung eines
BVW zu verlangen und notfalis Uber die Einigungsstelle zu erzwingen, vgl. Schwab, 1987,
S. 152,

221 vgl. Brinkmann / Heidack, 1987, S. 106 sowie die dort angegebene Literatur.
222 BeschluB des Bundesarbeitsgerichts vom 28.04.1981. Vgl. BAG, 35. Band, S. 205 ff.

223 Eine detaillierte Gegenlberstellung mitbestimmungsfreier bzw. mitbestimmungspflichtiger
Sachverhalte findet sich bei Schwab, 1987, S. 153.
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Vorschlagswesen innewohnenden Chancen?224 zur Verbesserung sozialer Ein-
richtungen, der Arbeitssicherheit und die Schaffung von Arbeitserleichterungen
im Vordergrund stehen.225 Besonders in Unternehmungen mit parititisch be-
setzten Prifungsausschisssen ergibt sich hier ein nicht zu vernachléssigender
Ansatzpunkt zur innerbetrieblichen Gestaltung durch Mitbestimmung.

3. Das Betriebliche Vorschlagswesen bei AGFA

In der AGFA - Gevaert AG existiert ein BVW bereits seit Erlangung der Selb-
standigkeit im Jahre 1964. Basierend auf der Organisation des Vorschlagswe-
sens bei Bayer, war das BVW zunichst Teil der Sozialabteilung. Im Jahre 1979
erfolgte dann eine Angliederung an ein Personalreferat. Seit 1994 existiert eine
eigene Abteilung "Betriebliches Vorschlagswesen", die allerdings bis Mitte
1996 auch Aufgaben des Personalmarketings libernahm. Grundlage des BVW
ist eine Gesamtbetriebsvereinbarung, geschlossen zwischen dem Gesamtbe-
triebsrat und der Unternehmungsleitung, in der zuletzt giltigen Fassung vom
01.07.1989.

Die.in dieser Gesamtbetriebsvereinbarung festgelegte Organisation entspricht
noch voll und ganz der eines klassischen, blirokratischen BVW. Ausgeldst
durch die Feststellung, daB die Zahl der eingereichten Verbesserungsvor-
schldge im ersten Halbjahr des Jahres 1993 stark riicklaufig war, wurde von
der Werkspersonalleitung in Leverkusen eine Projektgruppe "AGFA-ldeen-
management' ins Leben gerufen.26 Auftrag der Projektgruppe war es, basie-
rend auf einer eingehenden Problemanalyse des eigenen BVW - insbesondere
im Leistungsvergleich zu in diesem Bereich flihrenden deutschen und japa-
nischen Unternehmungen - eine Entscheidungsvorlage zu erarbeiten, die ge-
eignet ist, Mitarbeiter und Vorgesetzte zu motivieren, mehr und bessere Ideen
hervorzubringen und umzusetzen. Diese Zielsetzung erforderte in letzter Kon-
sequenz eine Uberarbeitung der Aufgaben- und Kompetenzzuweisung der ein-
zelnen Organe des BVW (Aufbauorganisation) genauso wie die Umstellung der

224 vgl. dazu auch Jordan, 1980, S, 55 ff.
225 vgl. Thom, 1989a, Sp. 1790 und grundsétzlich Schoden, 1987, S. 23 ff.

226 Dabei handelt es sich allerdings keineswegs um den einzigen sondern nur um den schlieB-
lich ausschlaggebenden Grund filr eine Uberarbeitung des BVW. So wiesen zwar Verglei-
che mit anderen deutschen Industrieunternehmungen das BVW bei AGFA noch regel-
maBig als durchschnittlich aus, gleichzeitig aber war die Tendenz unverkennbar, daf3 sich
der Abstand zu den hier besonders erfolgreichen deutschen und vor allem japanischen Un-
ternehmungen stetig vergrofierte.
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Wege der Vorschlagseinreichung und Vorschlagsbearbeitung (Ablauforgani-
sation). Ergebnis der Arbeit der Projektgruppe sind die neu entwickelten
Regelungen von Idee-Fix, die mit Wirkung vom 01.01.1995 zu Testzwecken
zunéchst in Teilen der Unternehmung in Kraft getreten sind.227

Im folgenden werden nun zundchst die Strukturen und Probleme des "alten"
BVW erlautert und dessen Leistungsfahigkeit kurz skizziert.228 Daran anschlie-
Bend erfolgt eine ausfiihrliche Darstellung der Zielsetzungen des ldee-Fix-
Projektes sowie der damit verbundenen organisatorischen Verénderungen und
ihrer Auswirkungen auf die einzelnen Organe des BVW und speziell auf die
Fihrungskréfte.

3.1. Das traditionelle BVW und seine Problembereiche

Die Analyse des Ist-Zustandes des BVW im Hause der AGFA - Gevaert AG
forderte unterschiedliche Schwachstellen zutage, die gleichzeitig Ansatzpunkte
fur notwendige Veranderungen im Rahmen des neu zu gestaltenden BVW wa-
ren. Die erkannten Defizite lassen sich entsprechend ihres Ursprungs in drei
Problembereiche einordnen. Der erste umfaBt die Probleme, die sich aus der
Organisation des BVW ergeben, wahrend die beiden anderen bei den ProzeB-
beteiligten ansetzen: Sie betreffen zum einen die Gruppe der (potentiellen) Ein-
reicher und zum anderen die Flhrungskrafte.

3.1.1. Probleme der BVW-Organisation

Bis weit in die 80er Jahre entsprach die vorhandene Organisationsform den
Anspriichen, die - nicht nur bei AGFA - an ein funktionierendes BVW gestellt
wurden. Mit Weiterentwicklung des Vorschlagswesens im Rahmen des Ideen-
management, das insbesondere auf die umfassende Nutzung des geistigen

227 Um eine méglichst umfangreiche und aussagefahige Datenbasis zu erhalten, wurden die
neuen Regelungen in den folgenden Unternehmungsteilbereichen eingefiihrt: Personalab-
teilung, P3-Emulsionsfabrik (Produktion), Lager / Logistik Langenfeld und Leverkusen, 1T4-
1 (Schiosserei) und 1T4-Ubrige (Mechaniker, Hausverwaltung etc.). Nach ca. zwei Jahren
Projektlaufzeit begannen dann die Verhandlungen zwischen Betriebsrat und Personalabtei-
lung bzw. BVW-Abteilung mit dem Ziel, auf Grundlage der durch das Projekt gewonnenen
Ergebnisse und Erfahrungen eine neue Gesamtbetriebsvereinbarung zu verabschieden.
Erste Ergebnisse der vorliegenden Arbeit haben Eingang in diese Verhandlungen gefun-
den.

228 Dje diesbeziiglichen Aussagen kdnnen als verallgemeinerungsfahig fir alle klassisch

organisierten BVW eingestuft werden. Vgl. Kahabka / Schmid, 1996, S. 592 f.
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Potentials aller Mitarbeiter einer Unternehmung abstellt und damit dem BVW
nicht langer die Rolle eines betrieblichen Appendix zuweist, erwiesen sich die
traditionellen Strukturen jedoch mehr und mehr als Hemmschuh.22® Setzte das
Klassische deutsche Vorschlagswesen noch vorrangig auf Erfindergeist und
Tiftler, die mit ihren Ideen hohe Einsparungseffekte pro Vorschlag erzielten, so
gewinnen nunmehr vor allem die vielen kleinen Verbesserungsideen der Mitar-
beiter an Bedeutung, die die Unternehmung Schritt fiir Schritt weiterentwickeln
und kontinuierlich an die sich wandelnden Anforderungen der internen und
externen Kunden anpassen.23 .

Die Abbildung 10 zeigt die Ablauforganisation des traditionellen BVW bei
AGFA. Die Organisation des BVW war vor allem gepragt durch biirokratische
Strukturen und extrem hohen Verwaltungsaufwand. Unabhéngig von Art und
Inhalt des Verbesserungsvorschlages, war die Abwicklungsweise immer gleich.
In verkirzter Form war der Ablauf folgender: Der Vorschlag wird vom Einrei-
cher entweder (iber den Vorgesetzten (Ausnahmefall) oder direkt beim BVW-
Beauftragten eingereicht, der eine schriftliche Empfangsbestétigung versendet.
Der Vorschlag wird dann mit einer Nummer registriert und an den Gutachter
des betroffenen Bereiches weitergeleitet, gleichzeitig werden gegebenenfalls
Gutachten bezlglich des technischen Wertes oder beim Sicherheitsingenieur
(bei Vorschldgen, die die Arbeitssicherheit betreffen) in Auftrag gegeben. Auf
Grundlage dieser Gutachten erfolgt anschlieBend eine Einsparungsberech-
nung durch das Controlling, die gleichzeitig Grundlage flir die Prdmienbemes-
sung ist. Die Entscheidung (iber die Ausflihrung des Vorschlages trifft dann
letztlich der Vorgesetzte des betroffenen Bereiches. Die Entscheidung ist zu
begriinden und wird dem Einreicher nach Priifung durch die BVW-Kommission
schriftlich mitgeteilt. Wird der Vorschlag nicht realisiert, so kann der Einreicher
eine erneute Priifung durch den Priifungsausschu verlangen. Erfolgt hinge-
gen eine Umsetzung, so wird die Pramienurkunde vom zustandigen
Vorgesetzten (ibergeben und die Prédmie von der Personalverwaltung
angewiesen.

229 vgl, zu diesem EntwicklungsprozeB umfassend Heidack / Brinkmann, 1987.

230 Dpie Unterschiedlichkeit des klassischen deutschen BVW einerseits und der am mitarbei-
terorientierten Arbeitsprinzip “Kaizen" ausgerichteten japanischen Interpretation des BVW
zeigt sich deutlich an folgenden Zahlen: Wahrend die Netto-Einsparung pro durchgefihrten
Vorschlag in Deutschiand bei 3.792 DM liegt, betragt die gleiche Kennziffer in Japan 209
DM. Die Durchschnittspramie pro Vorschlag hingegen liegt in Deutschland bei 861 DM und
in Japan lediglich bei 4 DM. Vgl. Yasuda, 1994, S. 18.




73

L

Einreicher

Sammelkasten

[ Vorgesetzter ]

| | Betriebsrat l

Betriebliches Vorschlagswesen

Eingangs-
bestatigung

Prifen Auswahl
Registrieren auf der
Neuheit Gutachter
Verschiedene Gutachter
Prifung auf : Arbeits-
Schutztahigkeit Produktion Erhaltung sicherheit

Qualitatsverbesserung l Umweltschutz usw.

Wirtschaft-
lichkeits-
berechnung

Erprobung  |Durchfiihrung

1

—) Betriebliches Vorschla

Zwischen- [~
bescheid

gswesen
Auswertung Priifung Erarbeitung
der vor B EIr:tis
Ergebnisse Ornt ewertungs-
vorschlags
PriifungsausschuB

(paritatisch besetzt)

Anerkennung oder Nichtannahme
Entscheidung Gber die Hohe der Pramie

H

Betriebliches Vorschlagswesen

Pramien-

positiver | Konzern-
an- Win Per- aus-
weisung | sonalakte | tausch

statisti-
sche
Erfassung

L AbschluBbescheid / Ehrung

l"’r Mitteilung ]'_

Abb. 10: Ablauforganisation des traditionellen BVW




74

In der Konsequenz fiihrte das zu folgenden Problemen:

Das umsténdliche Bearbeitungsverfahren, die fehlende Bearbeitungska-
pazitit und die teilweise langen Erprobungsphasen flihrten zu langen Be-
arbeitungs- bzw. Realisierungszeiten. Die durchschnittliche Bearbeitungs-
zeit je Vorschlag im Jahre 1993 betrug 6,6 Monate.

Das Verfahren war insbesondere fiir die Einreicher h&ufig undurchsichtig.
Die geringe Transparenz des Bearbeitungsverfahrens fiihrte - gepaart mit
den langen Bearbeitungszeiten - hiufig zu dem Eindruck, das BVW funk-
tioniere nach dem Black-Box-Prinzip.

Insgesamt kann der mit dem Beurteilungsverfahren verbundene Verwal-
tungsaufwand als deutlich zu hoch eingestuft werden. Zur Abwicklung eines
Verbesserungsvorschlages waren mindestens acht Formulare bzw. Briefe
notwendig.

Obwohl die beschriebene BVW-Blrokratie ein generelles Problem darstellte,
erwies sie sich insbesondere fir eine Vielzahl von kleinen Vorschldgen als

~ deutlich zu aufwendig und damit als vorzeitiges Ablehnungskriterium. Hinzu

kam, daB die Betriebsvereinbarung in § 10 Nr. 8 eine Mindestpramie von 155
DM pro angenommenen Vorschlag vorsah. Daraus ergaben sich zwei weitere
Schwachpunkte der Gesamtbetriebsvereinbarung:

Kleinere Vorschlage und vorrangig solche, die nicht zu berechenbaren Ein-
sparungen fihrten, hatten im Prinzip kaum Chancen auf Realisierung, da
die Kosten-Nutzen-Relation mit deutlich zu hohen, systembedingten Fixko-
sten belastet war.

Die folgerichtige Ablehnung einer Vielzahl von Vorschldgen fiihrte zu einer
Realisierungsquote von ca. 50%, was zwar tber dem Durchschnitt der
deutschen Industrieunternehmungen liegt, aber unter Motivationsgesichts-
punkten fir die Einreicher immer noch als zu gering anzusehen ist.23
AuBerdem steigt mit der Zahl der Ablehnungen quasi automatisch auch die
Zahl der Einspriche, womit sich die Kosten durch das doppelte Beurtei-
lungsverfahren noch einmal erhéhen.

AbschlieBend bleibt eine zentrale Schwierigkeit anzusprechen, die das Vor-
schlagswesen traditionell eigentlich seit seiner Entstehung begleitet und immer

wieder vor schwierige Entscheidungen gestellt hat. Die Anerkennung eines .

231 Diese Quote kann auch fiir die Gutachter sicherlich als wenig motivierend angesehen wer-

den, bleibt die investierte Zeit und Mihe doch zur Hélfte ohne greifbares Ergebnis.
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Verbesserungsvorschlages im klassischen BVW ist - so auch bei AGFA gemis
§ 3 Nr. 1 der Gesamtbetriebsvereinbarung - gekoppelt an die Forderung, daB
die eingereichte idee lber den Aufgaben- oder Verantwortungsbereich des
Einreichers hinausgehen muf. Diese Voraussetzung ist in mehrfacher Hinsicht
problematisch: Zum einen ergibt sich in der betrieblichen Praxis nicht selten ein
Abgrenzungsproblem. Die Uberginge zwischen einem Vorschlag, der noch
zum Aufgabengebiet eines Mitarbeiters gehért und damit bereits durch das
Entgelt abgedeckt ist und einem solchen, der - darliiber hinausgehend - als
Sonderleistung zu belohnen ist, sind oftmals flieBend. In diesem Zusammen-
hang bringt zwar die Einfilhrung von abgestuften Bewertungsfaktoren eine ge-
wisse Entscheidungshilfe, jedoch letztlich auch keine objektive LGsung.2®
Hinzu kommt zum anderen, daB durch diese Einschrankung ein Verbesse-
rungsvorschlag haufig den Zusténdigkeitsbereich eines anderen als des direk-
ten Vorgesetzten betrifft. Der Betroffene sieht sich also der Situation gegen-
Uber, daB ein AuBenstehender seinen Bereich zu verbessern sucht,23

Aus Sicht der Unternehmung ist aber in diesem Zusammenhang wohl ein dritter
Gesichtspunkt von noch gréBerer Bedeutung. Es kann angenommen werden,
daB der einzelne Mitarbeiter an seinem Arbeitsplatz Gber alle Ablaufe bestens
Bescheid weiB; er ist hier ein ausgewiesener Spezialist. Als solcher kennt und
erkennt er aber auch am besten mégliche Schwachstellen oder Optimierungs-
mdglichkeiten, insbesondere dann, wenn er seine Aufgabe im betrieblichen
Kontext betrachtet. Hier schlummert ein nicht zu unterschitzendes Potential an
Méglichkeiten zur Verbesserung betrieblicher Ablaufe, das der Unternehmung
nach den traditionellen Regeln des BVW jedenfalls dann verlorengeht, wenn
der Mitarbeiter die Mitgestaltung der Prozesse nicht als seine origindre Aufga-
be betrachtet oder als von den Vorgesetzten bzw. der Unternehmungsleitung
nicht erwlinscht ansieht. Gerade hier bietet sich aber liber ein intern nachhaltig

232 im konkreten Fall unterscheidet AGFA zwischen Vorschiagen, die nicht, teilweise oder
lberwiegend im Aufgaben- und Verantwortungsbereich des Mitarbeiter liegen und weist
ihnen die Rangfaktoren 1,0, 0,7 bzw. 0,4 zu, vgl. dazu § 10 Nr. 4.2 der GBV.

233 vgl. zum darin liegenden Konfliktpotential auch oben B.2.3. sowie den Gliederungspunkt
B.3.3.1.
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propagiertes BVW ein guter Ansatzpunkt, diese Gestaltungsleistungen immer
wieder aktiv anzuregen.234

Obgleich eine zweckméBige Organisation des Vorschlagswesens sicherlich
eine wichtige Erfolgsdeterminante dieser Einrichtung ist, muB bei der Gestal-
tung stets der Mensch als Individuum mit seinen speziellen Erwartungen und
Angsten beachtet werden. Grundsitzlich gilt dies zwar flir nahezu alle Organi-
sationsvorgdnge in der Unternehmung, von denen Mitarbeiter direkt betroffen
sind. Trotzdem verdient dieser Punkt eine Herausstellung, weil speziell im
Rahmen des BVW die persénlichen Interessenlagen teilweise sehr unter-
schiedlich sein kénnen. Da die Teilnahme am BVW auf Freiwilligkeit beruht,
kann das Vorschlagswesen nur erfolgreich funktionieren, wenn es gelingt,
diese Interessen miteinander in Einklang zu bringen. Ein derartiger Interessen-
abgleich erfordert dabei zunédchst den Abbau von Widersténden bei Unterneh-
mungsmitgliedern aller Hierarchieebenen. Im Rahmen der Problemanalyse wird
hierbei zwischen Widerstdnden bzw. Problemen auf der Ebene der Einreicher
und der Ebene der Flihrungskréfte unterschieden.238

3.1.2. Probleme auf seiten der Einreicher

Die Unteréuchung der Einreicherstruktur bei AGFA offenbarte, daB sich 95%
der Unternehmungsmitglieder nicht (erfolgreich) am Vorschlagswesen beteilig-
ten. DaB dennoch eine akzeptable Beteiligungsquote verzeichnet wurde, lag
vor allem an der Zah! der Mehrfacheinreicher.2%

234 Die auf diesem Wege erzielten Verbesserungen sollten die haufig als Gegenargument an-
geflihrte doppelte Honorierung per saldo mehr als ausgleichen, zumal, wenn gleichzeitig
die Mindestpramie flr kleine Verbesserungen nach unten angepaBt wird (siehe dazu auch
B.3.2)). Ferner ist neben dem finanziellen Aspekt auch der psychologische Aspekt auf sei-
ten des Einreichers zu beriicksichtigen, der auf diesem Wege die Mdglichkeit erhélt,
schopferische Mitarbeit zu leisten, wodurch sich wiederum positive Effekte auf seine Iden-
tifikation mit der Unternehmung und seine Motivation ergeben.

235 Diese Einteilung tragt dem Umstand Rechnung, daB auch Fihrungskrafte unterer Hierar-

chieebenen als Einreicher von Verbesserungsvorschlagen in Frage kommen und als sol-
che mit der gleichen Problematik konfrontiert werden wie Mitarbeiter, die keine Fihrungs-
aufgaben wahrnehmen.

236 Diese Kennziffer berlicksichtigt nur die tatsachlich eingegangenen Vorschlage, sagt jedoch

nichts dariiber aus, von wievielen Personen diese eingereicht wurden oder ob die Vor-
schldge brauchbar waren. Siehe dazu auch Kapitel D.1.1.
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Fur die geringe Aktivitit der Belegschaft im Rahmen des BVW ist eine Vielzahl
von Griinden denkbar:237

» Fahigkeitsbarrieren

Diese kdnnen in Form von Denk- und Ausdrucksschwierigkeiten bestehen.
Dabei kénnen Denkschwierigkeiten entweder auf einen Mangel an kritischer
Einstellung zum innerbetrieblichen Geschehen (sogenannte Betriebsblind-
heit) oder auf Einfallslosigkeit zurlickzufihren sein. Im zweiten Fall liegt
zwar eine grundsatzliche Kritikfahigkeit vor, es fehlen aber entsprechende
konstruktive Ideen zur Verbesserung. Artikulationsschwierigkeiten sind vor-
rangig bei Arbeitnehmern im Produktionsbereich anzutreffen und haben ih-
ren Ursprung in einer mangelnden Ausbildung derjenigen Fahigkeiten, die
zur Einreichung eines Verbesserungsvorschlages in der verlangten Form
{meistens Schriftform) beféhigen.

» Willensbarrieren

Als Merkmale von Willensbarrieren kénnen Gleichgliltigkeit oder Ressenti-
ments gegeniiber dem BVW und allgemein fehlende Identifikation mit der
Unternehmung unterschieden werden. Dabei ist unter Gleichglltigkeit die
mangelnde Bereitschaft zur kreativen Mitarbeit zu verstehen, die auf geringe
Identifikation mit der beruflichen Tétigkeit zurlickzufihren ist und insofern
besonders bei extrinsisch motivierten Belegschaftsmitgliedern erwartet wer-
den kann. Ressentiments gegentber dem Vorschlagswesen selbst sind etwa
aufgrund eigener schlechter Erfahrungen oder von Negativerlebnissen der
Kollegen méglich. Auch die fehlende Identifikation mit der Unternehmung hat
ihren Ursprung meist in Vorkommnissen der (eigenen) Erfahrungen in der
Unternehmung.

» Risikobarrieren
Als Risikobarrieren kommen die Angst vor materiellen oder immateriellen
Nachteilen fiir den Einreicher in Frage. Materielle Nachteile aus Verbesse-
rungsvorschldgen sind denkbar, wenn diese beispielsweise zu Rationalisie-

237 Die nachfolgende Aufstellung ist nicht abschlieBend, dazu sind die Komponenten, die das
menschliche Verhalten in Unternehmungen bestimmen, zu vielschichtig. AuBerdem ist das
menschliche Verhalten kaum monokausal begriindbar, so daB stets mehrere (der ange-
fihrten) Griinde verhaltensbestimmend wirken. Zu Vorschlagshemmnissen bzw. Barrieren,
die von der Einreichung von Verbesserungsvorschldgen abhalten vgl. auch Bumann, 1991,
S.167 ff., Heidack / Brinkmann, 1987, S. 149 ff., Thom, 1980, S. 364 ff., Losse / Thom,
1977, S. 59 ff. sowie urspriinglich vor allem Ganz, 1962, S. 11 ff,
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rungsmaBnahmen fithren, die ihrerseits Kurzarbeit oder auch den Verlust
des Arbeitsplatzes nach sich ziehen. Im Zusammenhang mit immateriellen
Nachteilen steht vor allem die Furcht vor Kollegen (Konformitatsdruck) und
Vorgesetzten (erwartete Vorgesetztenreaktion) sowie die allgemeine Blama-
gefurcht im Vordergrund.

+ Informationsbarrieren

Hemmnisse in diesem Bereich kénnen entweder das Vorschlagswesen
selbst oder den Ablauf des betrieblichen Geschehens betreffen. Informati-
onsdefizite im Bereich des BVW reichen hierbei von der Unwissenheit be-
zlglich der Existenz bis hin zu ungeniigendem Wissen Uber Wesen, Zweck
und Funktionsweise dieser Einrichtung. AuBerdem wird eine erfolgreiche
Teilnahme am BVW verhindent, wenn der Mitarbeiter nicht in ausreichendem
MaBe Kenntnis von den innerbetrieblichen Abldufen und Leistungserstel-
lungsprozessen hat.

3.1.3. Probleme auf seiten der Fthrungskrafte

Auf die zentrale Rolle der Fiihrungskrafte als Promotoren und Gutachter im
BVW ist oben bereits hingewiesen worden.2%® Aus rein rationeller Sicht stlinde
zu erwarten, dafB ein Vorgesetzter - schon als AusfluB seines Arbeitsvertrages -
im Interesse der Unternehmung seine Mitarbeiter dazu animiert, sich aktiv am
BVW 2zu beteiligen.2®® Da ein solches Verhalten aber nur bei einem (geringen)
Teil der Flihrungskréfte tatsichlich feststellbar ist, stehen dem offensichtlich
individuelle Widerstdnde z.B. in Form von Vorurteilen oder Angsten entgegen.
Folgende Ursachen fir die fehlende Unterstitzung des BVW sind denkbar:24©

- Fahigkeitsbarrieren
Die Flhrungskraft hat Defizite im sozialen oder im fachlichen Bereich und ist
deshalb nicht in der Lage, die Mitarbeiter in ausreichendem MaBe zu unter-
stiitzen. Beispiele fiir mangelnde Sozialkompetenz in diesem Zusammen-
hang sind Kommunikationsschwachen, fehlender Gerechtigkeitssinn oder
Schwéchen in der Mitarbeitermotivation. Aufgrund fehlender Fachkompetenz
kann es dem Vorgesetzten unmdglich sein, seine Mitarbeiter hinsichtlich der

238 Siehe dazu Gliederungspunkt B.2,3,
239 vygl, Bisani, 1989, S. 158,

240 Die grundsétzliche Anmerkung in obiger FuBnote 237 gilt analog auch fiir das Verhalten
von Fihrungskréften und die folgenden Ausfiihrungen.
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Teilnahme am BVW inhaltlich zu unterstiitzen. Weitere Schwierigkeiten er-
geben sich dann auch bei der korrekten Bewertung eingereichter Vorschia-
ge.

» Willensbarrieren

Eine negative Einstellung zum Vorschlagswesen - und damit ein fehlender
Unterstiitzungswille - kann auf eine Vielzahl von Grinden zuriickzufiihren
sein: Im BVW wird generell keine Méglichkeit der Nutzenstiftung oder Wert-
schopfung fir die Unternehmung gesehen; fehlender persénlicher Nutzen,
da die Fiihrungskraft weder am Pramienaufkommen fir die eigenen Mitarbei-
ter beteiligt wird, noch die BVW-Aktivitdt der Mitarbeiter Kriterium bei der
Beurteilung der Fihrungskréfte ist; die Unterstlitzung des BVW wird nicht
als Fiihrungsaufgabe eingestuft; zu hoher Verwaltungsaufwand in Verbin-
dung mit Verbesserungsvorschlagen bei ohnehin schon bestehender Ar-
beitsiiberlastung; schlechte Erfahrungen mit dem BVW in der Vergangen-
heit.

» Risikobarrieren

Flhrungskréfte haben - bewuBt oder unbewuBt - ein Bild von einem "guten"
Vorgesetzten in Form einer internalisierten Wertvorstellung.24? Hinzu kommt
ihre Meinung darlber, was Dritte (Mitarbeiter, Kollegen, eigene Vorgesetzte)
von der Fihrungskraft selbst erwarten. Halt nun eine Fihrungskraft nur
denjenigen fur einen guten Vorgesetzten, der stindig alles besser weiB und
besser kann als seine Mitarbeiter bzw. glaubt er, Grund zu der Annahme zu
haben, daB ihm die Vorschlagstatigkeit der Mitarbeiter in der Unternehmung
als FUhrungsschwéche ausgelegt wird, so wird er dem BVW sicherlich nicht
wohlwollend gegentiber stehen.

« Informationsbarrieren
Defizite im Informationsbereich betreffen Kenntnisliicken der Flihrungskraft
im Hinblick auf das BVW. Eine umfassende Erflllung der Fiihrungsaufgaben
im Zusammenhang mit dem BVW ist den Vorgesetzten nur méglich, wenn
neben der Existenz des BVW auch dessen Zielsetzungen, Aufbau und Ab-
ldufe bekannt sind. Trotz dieses Wissens wird der Vorgesetzte das notwen-
dige Engagement dann nicht aufbringen, wenn ihm die Bedeutung des BVW

241 yg|. Bisanl, 1989, S. 160 1.
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fiir die Unternenmung nicht bekannt ist, er also (iber mit dem Vorschlagswe-
sen erreichte und erreichbare Erfolge nicht ausreichend Bescheid weiB.

Wiéhrend die im Abschnitt 3.1.1. beschriebenen organisatorischen Schwach-
stellen als weitgehend klar identifizierbar eingestuft werden kdnnen, ist die
Ermittlung von Widerstdnden auf seiten der Einreicher und Fihrungskrafte
deutlich schwieriger. Trotzdem ist die Kenntnis der Ursachen flir die reservierte
Haltung gegenilber dem BVW unabdingbare Voraussetzung flr eine zukinftig
effizientere Gestaltung des Vorschlagswesens. Spezielle MaBnahmen der or-
ganisatorischen Gestaltung, die Entwicklung eines Anreizsystems oder MaB-
nahmen der Personalentwicklung kénnen nur dann den gewtinschten Erfolg
bringen, wenn sie nicht mehr oder weniger willklirlich nach dem GieBkannerni-
prinzip, sondern im Hinblick auf die von der Belegschaft empfundenen
Schwachstellen des implementierten Systems gezielt eingesetzt werden. Die
ldentifizierung dieser Schwachstellen sowie das Aufzeigen von Méglichkeiten
ihrer Beseitigung ist nicht zuletzt auch Aufgabe der vorliegenden Arbeit.

3.2. Die Weiterentwicklung des Betrieblichen Vorschlagswesens durch
das Idee-Fix-Projekt

Es entspricht den Erfahrungen im Hause der AGFA - Gevaert AG wie auch der
herrschenden Meinung in der Literatur,2%2 daB das BVW als Instrument durch
die Entwicklung in den letzten Jahren nicht etwa berholt und damit {iberflissig
geworden ist. Vielmehr sollte das Vorschlagswesen zur Besinnung auf seine
Starken einem evolutiondren ProzeB gedffnet werden.243

Von dieser Grundeinstellung ausgehend, ist es Zielsetzung des Idee-Fix-Pro-
jektes, die oben genannten Schwachstellen des traditionellen BVW unter Be-
ricksichtigung der angefihrten Hemmnisse auf seiten der Einreicher und Fiih-

242 |n diesem Sinne Thom, 1993, S. 280 ff., Gasior, 1993, S. 288 ff., Quarch, 1993, S. 298 ff.
sowie Gutbrod-Speidel, 1993, S. 304 ff. Anderer Ansicht ist Sprenger, 1993, S. 20 ., der
seine Kritik aber in erster Linie an der Idee des Vorschlagswesens an sich bzw. an der Ge-
staltung des Anreizsystems festmacht. Vgl. auch die diesbezliglichen Repliken von Hent-
schel, 1994, S. 31 f. und Krafit, 1994, S. 270 f.

Dabei sind einige Aspekte des bisherigen BVW als nach wie vor zeitgemaB und damit
erhaltenswert einzustufen. Diese betreffen in erster Linie die dem BVW grundsatzlich zu-
grundeliegenden Uberlegungen, wie gleichzeitiger Nutzen fir Unternehmung und Mitarbei-
ter, gerechte Bewertung der Vorschlége durch einen einheitlichen Bewertungsrahmen,
Mitwirkungsrechte der Arbeitnehmervertreter oder die insgesamt akzeptable Kosten-Nut-
zen-Relation.

243
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rungskrafte mdglichst umfassend abzustellen. Auf der Basis der Problem-
analyse wurde von der Projektgruppe eine umfassende Weiterentwicklung des
BVW konzipiert, die ihre Fundierung zunéchst in den spezifischen Regelungen
von Idee-Fix fand und gleichzeitig Grundlage flr die zu verhandelnde neue
Gesamtbetriebsvereinbarung zwischen Unternehmungsleitung und Betriebsrat
ist. Im folgenden werden die Anderungen erlautert und die damit verbundenen
Konsequenzen flr die Betroffenen aufgezeigt.

3.2.1. Darstellung und problemspezifische Begriindung der Anderungen

Bei den MaBnahmen, die zur Lésung der angeflihrten Probleme des traditionel-

len BVW ergriffen wurden, stand die Anpassung der Ablauforganisation an die

neuen Erfordernisse im Vordergrund. Um das BVW im Sinne der Vorgaben

effizienter arbeiten zu lassen, muBte es insgesamt schlanker gestaltet werden:

- Zur Verklrzung der Bearbeitungszeiten und Erprobungsphasen wird die -
dem klassischen BVW eigene - Zentralisation aufgegeben. Das neue BVW
zeichnet sich nunmehr durch eine dezentrale Organisation aus, erreicht
durch eine umfangreiche Ubertragung von Kompetenzen auf die unteren
Fldhrungsebenen. Die Abbildung 11 verdeutlicht, daB die Einreichung der
Vorschldge beim direkten Vorgesetzten nunmehr vom Ausnahme- zum Re-
gelfall wird. Der Vorgesetzte hat nun die Aufgabe, den Vorschlag zu priifen
und anschlieBend auch lber die Annahme selbstandig zu entscheiden.2#
Kriterium fiir die Annahme ist dabei, ob eine Realisierung und Nutzenstiftung
nach der Kurzprifung zu erwarten steht. Auch die Prémierung fallt nun
grundsétzlich in den Zustindigkeitsbereich der Vorgesetzten, und zwar bis
zu einer Héhe von 100 DM in den der ersten (Meister bzw. vom Betrieb be-
stimmte Flhrungskréfte) und bis 500 DM in den der zweiten Flhrungsebene.
Erst wenn - meist bei "gréBeren" Verbesserungen mit berechenbarem Nut-
zen - die Pramie voraussichtlich 500 DM (ibersteigt, erfolgt die Pramienfest-
setzung wie bisher durch die Priifungskommission, und zwar durch die An-
wendung von Korrekturfaktoren auf die vom Controlling ermittelte relevante
Einsparung.

244 Bei Vorschldgen auBerhalb seines Kompetenzbereichs trifft die Entscheidung der jeweils
zustandige Vorgesetzte.
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Einreicher |"——n

Fithrungskraft
1. Ebene

Priifung Kurz-Gutachten

Ablehnung oder Entscheidung,
wenn Prédmie < 100 DM

Mitteilung der
Entscheidung |
Betriebliches L / \ N
Vorschlagswesen \ / Ubergabe der
Pramienurkunde
Statistische
Erfassung
Information an —
Personalverwaltung Fiihrungskraft
2. Ebene
Prifung Kurz-Gutachten
Entscheidung, wenn Prédmie < 500 DM

Mitteilung der

Pramie / \ Entscheidung

Ubergabe der
Pramienurkunde

h 4

Behandlung nach Regeln des alten
BVW, wenn Pramie > 500 DM

Abb. 11: Ablauforganisation von Idee-Fix
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Fur diese Vorschldge entspricht das Vorgehen dann weiterhin den Regelun-
gen der alten Gesamtbetriebsvereinbarung.24s

+ Durch die Einreichung und Entscheidung vor Ort sollte sich aber nicht nur
die Bearbeitungszeit der Vorschldge verklirzen, sondern das Bewertungs-
verfahren insgesamt wird so fir den Einreicher transparenter. Der Dialog mit
dem Vorgesetzten sollte dariiber hinaus die Akzeptanz der Annahme- und
Pramienentscheidung verbessern, wenn es der Fihrungskraft gelingt, ver-
starkt auch auf die Position des Mitarbeiters einzugehen und die Entschei-
dung - nicht nur in distanziert schriftlicher Form - ihm gegeniiber argumenta-
tiv zu vertreten. Zielsetzung ist es, den Einreicher verstarkt mit in die Bewer-
tung und Umsetzung der Vorschlidge einzubeziehen, um so eine "einver-
nehmliche Beurteilung" zu erreichen.

- Mit der dezentralen Abwicklung des Vorschlagswesens gelingt es weiterhin,
den fur die Vorschlagsbearbeitung erforderlichen Verwaltungsaufwand
merklich zu reduzieren. Durch die Zusammenfassung von Vorschlagsformu-
lar, Eingangsbestitigung, Stellungnahme, Anmerkung, BeschluBvoriage,
Sitzungsprotokoll und Schreiben der Entgeltanweisung zu einem Vorgang
erfordert die Vorschlagsbearbeitung nunmehr lediglich zwei Formulare bzw.
Briefe. Fir alle vor Ort abschlégig entschiedenen Vorschlage entfallen ferner
die schriftlichen Ablehnungsgutachten und die Arbeiten, die die Vorberei-
tung, Durchfiihrung und Nachbereitung der Sitzungen des Prifungsaus-
schusses betreffen.

« Zusatzlich zu den genannten technischen Anderungen trégt eine Reduzie-
rung der festgelegten Mindestpramie von 155 DM auf 50 DM zu einer weite-
ren Senkung der Pramienkosten bei und erhoht dadurch gleichzeitig die
Realisierungschancen vor allem kieinerer und nicht berechenbarer Vor-
schlége. Als Nebeneffekt sollte mit der Zahl der Ablehnungen auch die Zahl
der Einspriiche zurlickgehen, was seinerseits kostenreduzierende Folgen
hat.

« Oben wurde als zentrales Problem des traditionell organisierten BVW die
Tatsache herausgearbeitet, daB ein Verbesserungsvorschlag ex definitione
nicht den eigenen Aufgaben- bzw. Kompetenzbereich betreffen darf. Um das
Ideenpotential der Mitarbeiter umfassender als bisher nutzen zu kénnen,
werden nach den Idee-Fix-Regeln Vorschldge aus dem eigenen Arbeitsbe-

245 Diese Vorgehensweise 148t sich auch vor dem Hintergrund der Dezentralisierungsbemi-
hungen wie folgt begriinden: Zum einen betrifft diesen Pramienbereich nur ein kleiner Teil
aller eingereichten Vorschlage, zum anderen sind bei Vorschlagen mit groBem Einspa-
rungspotential generell umfangreichere Prifungen zur angemessenen Pramienfindung
erforderlich.
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reich nicht nur zugelassen, sondern sie sind sogar ausdriicklich gefordert.
Gleichzeitig wird damit das Beurteilungsverfahren hinsichtlich der Pramien-
festlegung deutlich erleichtert, da die Festlegung des Abstufungsfaktors fiir
die Nahe des Vorschlages zur Aufgabe des Einreichers entfallt. Insoweit
wird die Bewertung objektiviert, was ebenfalls reduzierende Effekte auf die
Zahl der Einspriiche haben ddrfte.

Die vorstehenden organisatorischen Anderungen verdeutlichen und verstirken
nochmals die zentrale Rolle der Fuhrungskréfte, insbesondere in einem mo-
dernen BVW. Dieser Uberzeugung Rechnung tragend, setzen die unterneh-
mungsseitig ergriffenen MaBnahmen der Verhaltensbeeinflussung und -steue-
rung auch (zunichst) fast ausschiieslich bei den Fihrungskréften an, wahrend
die Mitarbeiter lediglich indirekt - namlich (iber ihre Vorgesetzten - erreicht
werden. Die organisatorischen Verénderungen wurden insoweit flankiert von
folgenden MaBnahmen, deren Ziel es war, vorhandene Barrieren auf seiten der
Fdhrungskréfte abzubauen: Um die Entstehung von Informationsdefiziten von
vornherein auszuschlieBen, wurden die Flhrungskrifte bereits im Vorfeld in
Informationsveranstaltungen und Workshops umfassend lber die Notwendig-
keit, Zielsetzung und Abldufe des neuen BVW in Kenntnis gesetzt. Die umfas-
sende Information aller Vorgesetzten unterstrich gleichzeitig die im BVW lie-
gende Méglichkeit der Wertschdpfung und Nutzenstiftung fir AGFA und damit
die Relevanz der Unterstltzung des BVW als Fiihrungsaufgabe. Die Informa-
tionsveranstaltungen kdnnen somit als MaBnahmen angesehen werden, um
bestehende Willensbarrieren abzubauen bzw. der Entstehung ebensolcher
entgegenzuwirken.

Die Veranstaltungen wurden ferner dahingehend genutzt, die Vorgesetzten da-
von zu (berzeugen, daB ihnen - trotz ihrer noch tragenderen Rolle in diesem
Konzept - durch die Anderungen keine signifikante Mehrarbeit entsteht, weil die
zusétzlich aufzuwendende Arbeitszeit durch den verminderten Begutachtungs-
und Verwaltungsaufwand einerseits und den Wegfall (frustrierender) schriftli-
cher Begriindungen fiir die Mehrzah! der abzulehnenden Vorschldge anderer-
seits kompensiert wird. Auch dieses Vorgehen zielte darauf ab, der Entstehung
von Willensbarrieren entgegenzuwirken, soweit diese ihren Ursprung in be-
furchteter Arbeitstiberlastung haben.

Auf eine zundchst diskutierte Schaffung zusétzlicher materieller Anreize fur
Fuhrungskrafte (etwa durch eine prozentuale finanzielle Préamienbeteiligung
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oder speziell eingesetzte Incentives) wurde hingegen ebenso verzichtet wie auf
die Mdglichkeit, die Vorschlagstitigkeit der eigenen Mitarbeiter explizit zum
Beurteilungskriterium fiir Flhrungskréfte zu erheben.24¢

Abgesehen wurde ferner von einer speziellen Personalentwicklung zur Vermitt-
lung der von Flhrungskréften - insbesondere im Hinblick auf das Flihren von
Negativgesprachen - nun verstérkt geforderten Methoden- und Sozialkompe-
tenz. In diesem Bereich méglicherweise liegende Fahigkeitsbarrieren bleiben
damit (vorerst) unberiicksichtigt.

Ob der unternehmungsseitige Verzicht auf entsprechende MaBnahmen von
den Mitarbeitern und Flhrungskréften als unproblematisch angesehen wird
oder ob eine gegenteilige Uberzeugung vorherrscht, ist im Rahmen der vorlie-
genden Untersuchung zu ermitteln. Gleiches gilt fir die Entscheidung, sich mit
dem neuen Konzept nicht an die Mitarbeiter direkt zu wenden, sondern sie in
erster Linie auf dem Umweg Uber ihre jeweiligen Vorgesetzten anzusprechen.
Es ist denkbar, daB dieses Verfahren besonders den Willens- und Risikobarrie-
ren nicht in erforderlichem Umfang gerecht wird.247

3.2.2. Auswirkungen der Veranderungen fiir die BVW-Organe

Mit den dargesteliten Anderungen der BVW-Organisation und der entspre-
chenden Arbeitsstrukturierung2#® ergeben sich Konsequenzen fiir die Aufga-
benbereiche der am BVW beteiligten Organe. Obgleich einige dieser Anderun-
gen bereits angesprochen wurden, werden sie an dieser Stelle aus Grinden
der Ubersichtlichkeit noch einmal zusammenfassend aufgelistet:
+ Flhrungskréfte
Insbesondere fiir die Fihrungskréfte der ersten und zweiten Fithrungsebene
bedeutet die im Rahmen der Dezentralisierung vorgenommene Delegation2+
eine MaBnahme des Job Enrichment, da dem Stelleninhaber hierbei neue -
und im Vergleich zu bisherigen Stellenaufgaben - qualitativ hSherwertige

246 vgl. dazu auch die Ausgestaltungsméglichkeiten eines Anreizsystems fiir das BVW unter

Gliederungspunkt E.4.2.

247 giehe zu den Barrieren auf seiten der Einreicher oben B.3.1.2.

248 gtaehle versteht unter Arbeitstrukturierung die “Gestaltung von Inhalt, Umfeld und Bedin-

gungen der Arbeit auf der Ebene eines Arbeitssystems.” Staehle, 1994, S. 845,

249 Unter Delegation sei hier die gleichzeitige Ubertragung von Aufgabe, Kompetenz und

Verantwortung auf nachgelagerte Stellen verstanden. Vgl. Seidel / Redel / Jung, 1988, S.
38, Meyer, 1980, Sp. 546 und Neuberger, 1977, S. 55.
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Aufgaben (Begutachtung, Annahmeentscheidung, Pramierung) tbertragen
werden.25 In verstirktem MaBe gefordert sind ferner auch die Motivations-
und Beratungsleistung der Fihrungskraft, da der Vorgesetzte nun verstérkt
als direkter Ansprechpartner seiner Mitarbeiter in Sachen des BVW fungiert.

« BVW-Beauftragter
Fur die Gberwiegende Zahl der den Fihrungskréften Gbertragenen Aufgaben
sind der BVW-Beauftragte bzw. das BVW-Biiro und die Prifungskommission
die Delegationsgeber. Insbesondere auf Annahme- und Prédmienentschei-
dungen haben diese Stellen nur noch bei solchen Vorschlagen EinfluB, bei
denen der zu erwartende Nutzen cberhalb einer festgesetzten Grenze liegt.
Die so freiwerdenden Kapazitdten kénnen vor allem fiir die Beratung der
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter sowie flir die Vorbereitung und Durchflhrung
von Sonderaktionen und die Systempflege insgesamt eingesetzt werden.

« Gutachter
Der Einsatz spezieller Gutachter (etwa aus dem Rechnungswesen oder dem
Controlling) beschrankt sich nunmehr - abgesehen von den héherwertigen
Vorschlégen, deren Abwicklungsrichtlinien unverandert geblieben sind - auf
bereichslbergreifende Vorschlage.

 Prifungsausschufl
Entscheidungsbedarf besteht auch hier nur noch bei berechenbaren Vor-
schlagen bzw., wenn die Pramie wahrscheinlich oberhalb der Grenze von
500 DM liegt und weiterhin dann, wenn der Einreicher gegen die Annahme-
oder Pramienentscheidung Einspruch einlegt. Ob aufgrund des geringeren
Aufgabenumfangs das Gremium im Hinblick auf seine Mitgliederzaht verklei-
nert werden kann, muB im Spannungsfeld zweier Aspekte entschieden wer-
den: Einerseits verursacht jedes Mitglied des Ausschusses wéhrend jeder
Sitzung (Personal-) Kosten, andererseits trégt eine groBere Mitgliederzahl
mdglicherweise zu einer Objektivierung der Entscheidungen bei.25!

+ Betriebsrat
Durch die Verlagerung von Annahme- und Pramienentscheidung auf die di-
rekten Vorgesetzten verliert der Betriebsrat maBgeblich an Einflug auf die
Entscheidungen Ulber die einzelnen Verbesserungsvorschldge. DaB die Ver-
anderungen - wenn auch zum Teil erst nach z&hen Verhandiungen - den-
noch akzeptiert werden, hat zwei Grlinde. Zum einen bringen die organisa-

250 yqgt. Berthel, 1995, S. 283.

251 pie Firma Boehringer in Mannheim hat im Zuge einer ahnlichen organisatorischen
Veranderung des BVW den dortigen BewertungsausschuB von zehn auf vier Repréasentan-
ten radikal verkleinert. Vg!. dazu Wachtel, 1994, S. 112,
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torischen Anderungen sowohl fir die Mitarbeiter als auch fiir die Vorgesetz-
ten sinnvolle Verbesserungen: Fiir die Vorgesetzten bewirkt das Job Enrich-
ment eine interessantere, verantwortungsvollere Tatigkeit,252 flr die Mitar-
beiter besteht die Verbesserung in einem schnelleren Feedback im Hinblick
auf die Realisierung und Prémienzahlung, vor allem aber in der Erweiterung
des méglichen Vorschlagsgegenstandes auf den eigenen Arbeitsbereich,
Zum anderen erd&ffnet sich flir die Mitglieder des Betriebsrates aufgrund der
geringeren Beurteilungsbelastung die Méglichkeit, Gber Beratungsleistungen
im Rahmen des BVW - insbesondere bei freigestellten Betriebsraten - den
Kontakt zur Basis zu intensivieren.

4. Die Beziehung zwischen Betrieblichem Vorschlagswesen und Organi-
sationsentwicklung

Schon bei der Betrachtung der Zielblindel, die fiir die Durchfihrung von OE-
MaBnahmen bzw. die Einrichtung und Betreibung eines BVW handlungsleitend
sind, fallen grundsatzliche Gemeinsamkeiten auf. Dies gilt besonders hinsicht-
lich der Berlicksichtigung personaler Interessen und damit der sozial-psycho-
logischen Komponente des Personal-Management.253

4.1. Das Betriebliche Vorschlagswesen als Instrument der Organisations-
entwicklung

Unter Beriicksichtigung der Einsatzfahigkeit des BVW als Innovations- und
Personalentwicklungsinstrument, kann das Vorschlagswesen auch in Prozes-
sen der Organisationsentwicklung wertvolle Dienste leisten. Durch neue Ideen
und innerbetriebliche Verbesserungen wirkt es gleichsam als Katalysator fiir
das Ingangsetzen der Entwicklungsprozesse.25* In dieser Beziehung nimmt es

252 Dies sollte zumindest dann als Fortschritt empfunden werden, wenn der Betroffene intrin-
sisch - also durch die Arbeit selbst - motivierbar ist. Da jedoch auch extrinsische Motivation
am Arbeitsplatz durchaus méglich ist, kann dieser Uberlegung keine allgemeine Gdltigkeit
zugestanden werden. Vgl. dazu auch Berthel, 1995, S. 283 ff.

253 Grundmaxime des Personal-Management sollte es sein, individuelle und institutionelle

Ziele innerhalb eines Betriebes gleichermaBen zu férdern und zu erreichen. An dieser Ma-
xime ist dann eine konzeptionell betriebene Personalarbeit in allen Tatigkeitsfeldern auszu-
richten. Vgl. Berthel, 1995, S. 236 f.

254 vgl. Bumann, 1991, S. 240 f und Heidack, 1982, S. 11.
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die Rolle einer {deenbank bzw. eines Ideenlieferanten als Quelle und Aus-
gangspunkt fiir den OE-ProzeB an.25%

Brinkmann / Rehn sehen die Eignung des BVW fiir die Organisationsentwick-

lung folgendermaBen begriindet:256 '

- Der Ansatzpunkt liegt im sozialen Subsystem der Unternehmung, wo das
Vorschlagswesen den Beteiligten Uiber die eigentliche Arbeitsaufgabe hinaus
Méglichkeiten bietet, Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kreativitat einzusetzen
und in das Gesamtsystem einzubringen. Gleichzeitig kommt dem einzelnen
ein neuer Stellenwert im Gesamtkontext der Unternehmung als einem orga-
nischen Gebilde zu.

- Durch diese Akzentverschiebung im organisatorischen Denken kénnen wie-
derum Anderungsprozesse in Gang gesetzt werden (z.B. hinsichtlich struktu-
raler Verdnderungen wie der Einflihrung von Teamarbeit oder der Entschei-
dungsdelegation).2s7

- ErfaBt wird potentiell ein groBer Mitarbeiterkreis, was die Geschwindigkeit
des Wandels in weiten Teilen der Unternehmung begtinstigt.

+ Neben der sozialen Aufgabe ergeben sich unmittelbare Auswirkungen auf
das betriebliche Leistungsergebnis und damit den Erfolg der Unternehmung.

4.2. Das Betriebliche Vorschlagswesen bzw. Idee-Fix als Gegenstand der
Organisationsentwicklung

Die Beziehung zwischen BVW und Organisationsentwicklung beschrénkt sich
allerdings nicht einseitig auf die Katalysatorwirkung durch neue ldeen und Ver-
besserung von Strukturen und Anderungsprozessen.2s8 Umgekehrt kann auch
das BVW selbst in OE-MaBnahmen eingebunden sein. Ein Beispiel, in dem das
BVW Gegenstand eines OE-Prozesses ist, ist das hier untersuchte Idee-Fix-
Projekt der AGFA - Gevaert AG. Die folgenden Ausfiihrungen dienen dazu, das
Projekt hinsichtlich der herausgearbeiteten Merkmale der Organisationsent-
wicklung zu charakterisieren.

255 giehe dazu auch die Ausfiihrungen unter B.2.2.2.

256 vgl. Brinkmann / Rehn, 1978, S. 9.
257 giehe dazu beispielhatt die Wandlungsmaoglichkeit des BVW in OE-Prozessen unter B.4.2.

258 v/gl, Heidack / Brinkmann, 1987, S. 199.
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Die eingeleiteten organisatorischen Verdnderungen,2%® insbesondere die in
diesem Zusammenhang vorgenommene Erweiterung der Entscheidungsdele-
gation, bilden dabei den strukturalen Aspekt der Organisationsentwicklung,
wiéhrend die damit notwendig werdenden PersonalentwicklungsmaBnahmen flr
die Fuhrungskréfte den personalen Aspekt ausmachen. Im geplanten Verdnde-
rungsprozeB stellen im Rahmen des Idee-Fix-Projektes zunéchst die genann-
ten Abteilungen,2® spéter dann die Gesamtunternehmung das Client System
dar. Die Rolle des (Internen) Change Agent ibernimmt die BVW-Abteilung und
dort insbesondere der BVW-Beauftragte; eine Hinzuziehung externer Berater
erfolgt nicht. Ein spezieller Change Catalyst ist nicht installiert, gleichwohl kann
die Werkspersonalleitung im Zweifel als Machtpromotor fungieren.

Ausgehend von der im konkreten Projekt gewahiten Vorgehensweise handelt
es sich bei Idee-Fix nach der Einteilung von Kieser / Kriiger / Réber um eine
strukturorientierte OE-Technik. Dabei sollen "durch eine Verdnderung struktu-
reller Regelungen neue und den Zielen der Organisation besser entspre-
chende Verhaltensweisen" ausgelést werden, wobei die "Einstellungs- und
Verhaltenswirkungen bei Organisationsmitgliedern explizit antizipiert wer-
den" .26t

Der WandlungsprozeB 4Bt sich dabei in die folgenden drei Phasen unterteilen:

1. Kritische Bestandsaufnahme des Ist-Zustandes in Form einer Schwach-
stellenanalyse des bisherigen BVW (unfreezing).

2. Entwicklung einer Konzeption fir einzuleitende Verinderungen sowie
umfassende Information der Betroffenen liber Zielsetzungen des Projek-
tes und erwiinschte Verhaltensweisen in Informationsveranstaltungen,
Seminaren und Workshops (moving).

3. Umsetzung und Stabilisierung der Konzeption im Funktionsfeld mit Inkraft-
treten einer neuen Gesamtbetriebsvereinbarung (refreezing)

Die fir die Umsetzung des Projektes gewéhlte (technische) Strategie 148t sich
hingegen nicht ganz eindeutig bestimmen. Da der ProzeB in erster Linie bei
den Fihrungskraften der ersten und zweiten Fihrungsebene ansetzt - der An-
satzpunkt also eindeutig im unteren Teil der Hierarchiepyramide liegt - er-

259 giehe dazu Kapitel B.3.2.
280 vql. die in FuBnote 227 angefihrten Unternehmungsteilbereiche.
261 Kieser / Kriiger / Réber, 1981, S. 116.
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scheint es jedoch vernlnftig, eher eine Bottom-up- als eine Keil-Strategie an-
zunehmen. Obwoh! die oberste Unternehmungsleitung dem ProzeB insgesamt
positiv gegeniibersteht, kann hier jedoch nicht von einer Top-down-Strategie
gesprochen werden. Gleiches gilt fiir die Multiple Nucleus-Strategie: Auch
wenn die anvisierten Konsequenzen des Anderungsprozesses in Form einer
deutlich ansteigenden Zahl von Verbesserungsvorschlagen moglicherweise nur
in Teilbereichen der Unternehmung letztlich zum Tragen kommen, so ist dies
einerseits nicht Bestandteil der Strategie (sondern lediglich eine nicht inten-
dierte Entwicklung), und andererseits sind die Ansatzpunkte nicht - wie fiir die
Multiple Nucleus-Strategie typisch - Gber die Hierarchieebenen verteilt.

Um die notwendigen Verdnderungen im Sozialsystem herbeizufilhren, kann die
gewdhlte Vorgehensweise ebensowenig eindeutig beschrieben werden. in den
Informationsveranstaltungen wurde immer wieder auf die Notwendigkeit hin-
gewiesen, daB es im Sinne der Wettbewerbsfahigkeit notwendig sei, die in der
Unternehmung vorhandenen Human-Ressourcen besser als bisher zu nutzen,
und daB das BVW hierzu einen wertvollen Beitrag leisten kénne. Da mit der
Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit letztlich auch die Erhaltung des eigenen
Arbeitsplatzes verbunden ist, kann davon ausgegangen werden, daf die Not-
wendigkeit von Veranderungen grundsétzlich eingesehen wird. Neben dieser
empirisch-rationalen Komponente weist die Strategie aber auch eine normativ-
reedukative Komponente auf, da gleichzeitig auch dem Problem Rechnung
getragen wird, daB eine Verhaltensénderung letztlich nur auf Basis einer Ein-
stellungsénderung zu erreichen ist.

Die dieser Verhaltensdnderung entgegenstehenden Widersténde sind - der
Einteilung in Kapitel 3.1.2. und 3.1.3. folgend - in erster Linie sozial-psychologi-
scher Natur. Die 6konomischen Widerstdnde (etwa die Angst vor materiellen
Nachteilen als Teil der Risikobarriere) spielen hingegen wohl eine untergeord-
nete Rolle.

AbschlieBend kann also festgehalten werden, daB zwischen Organisations-
entwicklung und Vorschlagswesen eine wechselseitige Beziehung besteht. Das
Projekt Idee-Fix kann gemaB der vorstehenden Ausfiihrungen als MaBnahme
der Organisationsentwicklung klassifiziert werden. Ob es geeignet ist, den An-
forderungen Rechnung zu tragen, die im Rahmen der neuen Management-
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Konzepte von auBen und innen an die Unternehmung gestelit werden,?62 héngt
einerseits davon ab, ob die Zielsetzungen des Projektes von den Unterneh-
mungsmitgliedern akzeptiert werden, zum anderen aber vor allem davon, ob
die Unternehmungsmitglieder die mit dem Projekt in Verbindung stehenden
Anderungen als die unternehmungsseitig damit intendierte Chance begreifen.
Zur Beantwortung dieser Fragen bedarf es zun&chst einer Systematisierung
der Faktoren, die EinfluB auf den Erfolg des Projektes haben. Diese Systema-
tisierung erfolgt im nichsten Kapitel anhand des Situativen Ansatzes der Or-
ganisationstheorie. ‘

262 giehe dazu A.1. dieser Arbeit.
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C. Entwicklung eines Konzeptionsrahmens auf Grundlage des Situativen
Ansatzes der Organisationstheorie

Im Verlaufe der Einfiihrung dieser.Arbeit sind bereits zwei Mange! der klassi-
schen Empirischen Theorie der Unternehmung herausgearbeitet worden, die
sich wie folgt zusammenfassen lassen:
"1. Vernachldssigung des Entdeckungszusammenhanges zugunsten des Be-
grindungszusammenhang(e)s in der Theoriebildung,
2. Vernachlassigung subjektiver EinfluBfaktoren des Handelns zugunsten ob-
jektiv meBbarer Daten."

Zur Behebung dieser Méngel schlégt Staehle die Einbeziehung des Situativen
Ansatzes vor, indem der Situative Ansatz zum einen als Grundlage fiir die
Entwicklung eines gedanklichen Bezugsrahmens und andererseits bei der
verstehenden Analyse von Handlungssituationen eingesetzt wird.2 Dabei wird
unter Situation die Summe aller vom Individuum wahrgenommenen Hand-
lungsbedingungen verstanden, so daB die subjektive Situation - als vor allem
verhaltensrelevanter Aspekt - im Zentrum der Analyse von Handeln und Ver-
halten steht.3

1. Das Grundmodell des Situativen Ansatzes

Eine Organisation erscheint bei analytischer Betrachtung als ein aus Subsy-
stemen zusammengesetztes System. Der Situative Ansatz versucht, die Bezie-
hungen innerhalb und zwischen diesen Subsystemen ebenso zu verstehen wie
die Beziehungen zwischen der Organisation und ihrer Umwelt; unter Betonung
der multivariaten Natur von Organisationen wird ein Versténdnis fiir organisa-
tionales Handeln in bestimmten Situationen und bei sich &ndernden Bedingun-
gen angestrebt. Situative Ansétze sind damit letztlich auf eine Formulierung
von Empfehlungen fiir Organisationen ausgerichtet, die der jeweiligen Situation
angemessen sind.4

1 Staehle, 1977, S. 104,
2 Vg, Staehle, 1977, S. 104 und S. 1121,

Vgl. Staehle, 1977, S. 112. Vgl. vertiefend zur Entwicklung sowie zu verschiedenen Varian-
ten Situativer Ansatze auch Kieser, 1995, S. 155 1., Kieser / Kubicek, 1992, S. 45 ff. und
Staehle, 1976, S. 33 fi. sowie Uberblickartig Staehle, 1981, S. 215 ff,

Vgl. dazu insgesamt Kast / Rosenzweig, 1979, S. 115.
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Die Arbeit mit dem Situativen Ansatz erfordert von daher zunéchst eine Her-
ausarbeitung und Systematisierung derjenigen Faktoren, die EinfluB auf die
Gestaltung des Untersuchungsgegenstandes haben (kénnen). Das Grundmo-
dell dieses Ansatzes zeigt Abbildung 12:

}

Situation der A Formale . gfz]a'lte? dr?sr-
Organisation Organisationsstruktur * Lrganisatio
mitglieder
Effizienz der
Organisation

Abb. 12: Das Grundmodell des Situativen Ansatzes
(Quelle: Kieser / Kubicek, 1978, S. 112)

Die genannten Variablengruppen Situation, Struktur, Verhalten und Effizienz
missen in einem zweiten Schritt einer Beschreibung zugéngig gemacht wer-
den. AnschlieBend erfolgt eine Erklarung der vermuteten Beziehungen zwi-
schen den einzelnen Variablengruppen durch die Bildung zweier Hypothesen-
gruppen.S Die Hypothesen beider Gruppen bestehen strukturell jeweils aus
einer unabhdngigen Variable (Wenn-Komponente) und einer abhingigen
Variable (Dann-Komponente).® Dabei liefert die erste Gruppe Aussagen (iber
vermutete Zusammenhange zwischen der Situation als unabhingiger und der
Organisationsstruktur bzw. dem Verhalten der Organisationsmitglieder als ab-
héangiger Variable. Darauf aufbauend enthélt die zweite Gruppe Aussagen (iber
die Beziehung zwischen einer bestimmten Struktur bzw. einem bestimmten
Verhalten als Bedingungsvariable und der Effizienz als Folgevariable.? Dabei
wechseln die Variablengruppen Struktur und Verhalten also das Abhéngig-
keitsverhéltnis.

5 Vgl Dépke, 1986, S. 116.
8 Vgl Staehle, 1976, S. 37.
7 Vgl Staehle, 1980, S. 701,
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Die Pfeile in Abbildung 12 verdeutlichen die EinfluBbeziehungen: Die Situation
der Organisation hat EinfluB auf die Organisationsstruktur und das Verhalten
der Organisationsmitglieder ebenso wie auf die Effizienz. Die bestehende
Struktur beeinfluBt ihrerseits sowohl das Verhalten als auch die Effizienz, wo-
hingegen das Verhalten der Organisationsmitglieder lediglich EinfluB auf die
Effizienz der Organisation aus(ibt.®

Kieser / Kubicek unterscheiden im Hinblick auf das dahinterstehende Wissen-
schaftsziel eine analytische und eine pragmatische Gestaltung des Situativen
Ansatzes. Dabei ist die analytische Ausrichtung auf die Erklarung unterschied-
licher Verhaltensweisen in Organisationen gerichtet (theoretisches Wissen-
schaftsziel), wahrend die pragmatische Ausrichtung auf die Formulierung von
Gestaltungsmdglichkeiten bzw. -empfehlungen gerichtet ist (pragmatisches
Wissenschaftsziel).® Ausgehend von der Zielsetzung dieser Arbeit'® sind im
folgenden die relevanten EinfluBbeziehungen zu identifizieren und zu be-
schreiben. Das dargestellte Grundmodeli des Situativen Ansatzes wird also in
Abhangigkeit von der zu untersuchenden Fragestellung spezifiziert, wobei der
verhaltenswissenschaftliche Aspekt gegentiiber dem - im klassischen Situativen
Ansatz im Vordergrund stehenden - strukturalen Aspekt eine stirkere Gewich-
tung erfahrt.n

8 vgl. hierzu auch Dépke, 1986, S. 117.

$ vgl. Kieser / Kubicek, 1992, S. 56 ff.

10 vgl. dazu Abschnitt A.2.

11 vgl. dazu Staehle, 1994, S. 53 ff., insbesondere S. 57.
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2. Der Konzeptionsrahmen der Untersuchung

Der fiir die vorliegende Fallstudie erarbeitete Konzeptionsrahmen findet sich in
Abbildung 13:

Verhaltens- Eigenschaften und Struktur-
beeinflussung durch Verhalten der dimensionen
die Unternehmung Fihrungskréfte

3

Perzeption und Evaluation durch die Unternehmungsmitglieder

PROJEKT - EFFIZIENZ

Eigenschaften
und Verhalten der
Mitarbeiter

Abb. 13: Der Konzeptionsrahmen der Untersuchung

Der Konzeptionsrahmen umfaft die folgenden Variablengruppen:

- formale Organisationsstruktur,

» Verhaltensbeeinflussung durch die Unternehmung,
- Eigenschaften und Verhalten der Flihrungskrafte,
« Eigenschaften und Verhalten der Mitarbeiter,

- Effizienz des Projektes.

Dabei stellen die beiden erstgenannten Gruppen die Rahmenbedingungen flir
das Verhalten der Unternehmungsmitglieder und damit letztlich auch fiir die
Effizienz des Projektes dar. Unterschieden werden konnen diese Rahmenbe-
dingungen im Hinblick auf die BeeinfluBbarkeit durch die Unternehmung. Die
formale Organisationsstruktur ist zwar prinzipiell durch die Unternehmung ge-
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staltbar, sie unterliegt aber - einmal gesetzt - seltener gréBeren Anderungen,
so daB sie am Ausgangspunkt dieser Untersuchung zunéchst als vorgegeben
betrachtet wird. Neben der wahrgenommenen Auspriagung der Organisations-
struktur durch die Unternehmungsmitglieder wird deren Handlungssituation
auch durch gezielte Verhaltensbeeinflussungen (etwa das Anreizsystem flr
das Vorschlagswesen) determiniert. MaBnahmen der Verhaltensbeeinflussung
dieser Art durch die Unternehmung sind insoweit zwar als Aktionsparameter
anzusehen,’2 sie sind aber flir eine Querschnittsuntersuchung zum Untersu-
chungszeitpunkt ebenso als vorgegeben zu klassifizieren.

Im Zentrum der Untersuchung steht die EinfluBbeziehung zwischen dem Ver-
halten der Flhrungskréfte (als unmittelbare Vorgesetzte) und dem Verhalten
der Mitarbeiter bzw. deren Wahrnehmung der projektbedingten Veranderungen
als Effizienzdeterminante. Das Verhalten der Flihrungskrafte ist so teilweise
mittelbar, teilweise auch unmittelbar effizienzbestimmend.??

In verschiedenen empirischen Untersuchungen auf Grundlage des Situativen
Ansatzes wurden die verwendeten Variablengruppen unterschiedlich einge-
setzt und anhand unterschiedlicher Faktoren bzw. Variablen erhoben.14 Es ist
somit eine Kldrung notwendig, welche Variablen in der vorliegenden Untersu-
chung unter den einzelnen Gruppen subsumiert werden. Dabei erfolgt gleich-
zeitig eine Extraktion derjenigen Variablen, die aufgrund von Plausibilititsiiber-
legungen fir den Untersuchungsgegenstand als besonders relevant eingestuft
werden und deren Auspragungen eine Diskriminierung hinsichtlich der Projekt-
Effizienz als abhéngiger Variable erwarten lassen.

 Strukturdimensionen beschreiben AusmaB und Richtung formaler organisa-
torischer Gestaltung, sie sind unternehmungsseitig dnderbar und insofern

2 Die Verhaltensbeeinflussung durch die Unternehmung kann in diesem Sinne als intervenie-
rende Variable zwischen die abhédngige und die unabhéngige Variable treten. Auf diese
Méglichkeit wird im Rahmen der Ableitung von Gestaltungsempfehlungen im Kapitel F noch
néher eingegangen.

13 In bezug auf soziale und inhaltliche Effizienz aus Sicht der Mitarbeiter ergibt sich eine
unmittelbare, in bezug auf die sachliche Effizienz eine mittelbare Auswirkung. Vgl. dazu die
Ausfiihrungen zur Projekt-Effizienz in Kapitel D, insbesondere die dort zugrunde gelegte
Operationalisierung.

14 vgl. Dépke, 1986, S. 122 sowie die dort angegebene Literatur.
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auch Dokument einer Strategie des Management. Basierend auf den Er-
gebnissen der Aston-Gruppe unterscheidet Kieser folgende Dimensionen:'s

- Spezialisierung (Arbeitsteilung),

- Programmierung (Anwendung birokratischer Regeln und Verfahrensricht-
linien), .

- Delegation / Zentralisierung (Verteilung von Kompetenzen im Leitungssy-
stem),

- Formalisierung (schriftliche Fixierung von Verfahren, Regeln und Anwei-
sungen),

- Konfiguration (duBere Gestalt des Stellengefiiges).

Die Wichtigkeit der Einbeziehung der Dimensionen in die vorliegende Unter-

suchung ergibt sich aus der Relevanz der formalen Organisationsstruktur fir

das Verhalten und vor allem den Verhaltensspielraum der Mitarbeiter. Dabei

kénnen die Ausprégungen der einzelnen Strukturdimensionen nicht als fiir

die Gesamtunternehmung und damit alle Mitarbeiter identisch eingestuft

werden; zum einen deshalb nicht, weil etwa der Grad der Arbeitsteilung oder

der Delegation sicherlich innerhalb der Unternehmung differieren wird, zum

anderen nicht, weil im Rahmen dieser Arbeit die subjektiv empfundene

Handlungssituation im Vordergrund steht und deswegen die individuelle

Wahrnehmung der (objektiven) Regelungen erhoben wird.'¢ Verzichtet wird

allerdings auf eine Erhebung der Konfiguration, da diese Dimension letztlich

insbesondere Aussagen (ber die obersten Ebenen des Leitungssystems ei-

ner Unternehmung macht.'? Gerade diese treten aber fir den hier interessie-

renden Zusammenhang in den Hintergrund.

Die zweite Variablengruppe, die Verhaltensbeeinflussung durch die Unter-
nehmung, erfaBt den EinfluB der Unternehmungsfiihrung sowie der vom
Management fiir das Vorschlagswesen bzw. das Projekt geschaffenen Be-
dingungen im engeren Sinne. Gegenstand der Betrachtung sind hier neben
der Unternehmungskultur das Anreizsystem und die Werbung fur das BVW
und spezifische PersonalentwicklungsmaBnahmen.

16

17

Vgl. Kieser, 1995, S. 159 aber auch Kieser / Kubicek, 1992, S. 74 sowie Kubicek / Kieser,
1980, Sp. 1537. Zu den Ergebnissen der Forschergruppe um Pugh an der Aston University,
Birmingham vgl. Pugh / Hickson / Hinings / Turner, 1968, 1969 bzw. 1971.

Vgl. dazu die Ausfiihrungen zur Operationalisierung der Strukturdimensionen in Kapitel E.
Vgl. Schierenbeck, 1995, S. 104 ff.



98

- Im Mittelpunkt der Arbeit stehen die Auswirkungen des Verhaltens und der
Eigenschaften der Flhrungskrafte auf die wahrgenommene Handlungssitua-
tion der ihnen direkt unterstellten Mitarbeiter. Das (Vorschlags-) Verhalten
der Mitarbeiter und die Beurteilung der organisatorischen und inhaltlichen
Verénderungen im Rahmen des Projektes wirken als Katalysator und de-
terminieren letztlich die Projekt-Effizienz.

« Als letzte unabh&ngige Variablengruppe werden die Eigenschaften und das
Verhalten der Mitarbeiter untersucht. Das ist insbesondere hinsichtlich der
ldentifizierung méglicher Barrieren interessant, die der Beteiligung am BVW
bzw. der Akzeptanz der eingeleiteten Verdnderungen des Vorschlagswe-
sens entgegenstehen.

- Die Effizienz als abhdngige und damit letzte Variablengruppe innerhalb des
Situativen Ansatzes schlieBlich kennzeichnet den Zielerreichungsgrad des
Projektes.

Die in Abhangigkeit vom Erkenntnisziel und dem Anwendungsbereich von
praktischen Gestaltungsmaéglichkeiten und -interessen beschriebene Benen-
nung der einzelnen Variablengruppen'® und deren Inhalte weisen einige Ver-
anderungen im Vergleich zum Grundmodell des Situativen Ansatzes auf. Damit
ergeben sich auch unterschiedliche Schwerpunkte bezliglich der zu untersu-
chenden EinfluBbeziehungen. Im folgenden Gliederungspunkt werden die
diesbeziglichen Unterschiede zusammenfassend dargesteliit.

3. Unterschiede zum Grundmodell des Situativen Ansatzes

Die wesentlichen Unterschiede zwischen dem Konzeptionsrahmen der eigenen
Untersuchung und dem Grundmodell des Situativen Ansatzes konkretisieren
sich in den folgenden Punkten:

- Die Untersuchung der Effizienz der Organisation wird beschrankt auf den
direkten AusfluBbereich des BVW bzw. des Projektes. Eine solche Konkre-
tisierung ermdglicht eine exaktere Analyse und sollte damit zu verwertbare-
ren Ergebnissen fihren. Zudem ist es unwahrscheinlich, daB sich allgemei-
nere Effizienzbetrachtungen direkt und in ihrem Umfang meBbar auf die in-

18 vgl. auch Staehle, 1994, S. 45.




99

haltliche und organisatorische Entwicklung des Vorschlagswesens zurtick-
fihren lassen.

» Die Situation der Organisation, die Kieser / Kubicek in eine interne und eine
externe Situation aufteilen,’® wird aus foigenden Grinden nicht wie im
Grundmodell des Situativen Ansatzes explizit Gber Kontextfaktoren erhoben.
Die zur Beschreibung der internen Situation benannten Faktoren wie Alter,
Rechtsform, Eigentumsverhdltnisse, Art der Griindung oder Entwicklungs-
stadium der Organisation liefern nur bei Untersuchungen der vergleichendén
Organisationsforschung im Makro-Zusammenhang (interorganisationale
Untersuchung) unterschiedliche Ergebnisse. Aufgrund des intraorganisatio-
nalen Charakters der Einzel-Fallstudie diskriminieren diese Faktoren in der
vorliegenden Untersuchung nicht. Ahnliches gilt fir die externen Kontextfak-
toren. Méglich wére hier zwar grundsatzlich eine Erhebung von Konkurrenz-
verhéltnissen, Umweltdynamik oder Abhangigkeitsverhéltnissen fiir einzelne
Unternehmungsbereiche. Wegen der Heterogenitét dieser einzelnen Unter-
nehmungsbereiche (etwa der Zentralbereiche Logistik und Personal einer-
seits und der Vertriebsorganisation oder der Produktion Fotochemie ande-
rerseits) ist jedoch eine Erhebung mit einheitlichen Indikatoren (z.B. iden-
tische Fragen in Fragebd&gen fiir alle Bereiche) unméglich. Werden aber fiir
die einzelnen Bereiche unterschiedliche Fragen als Indikatoren herangezo-
gen, so stellt sich zwangslaufig die Frage, ob die erhobenen Unterschiede
tatséchlich auf eine unterschiedliche Auspragung der Kontextfaktoren zu-
rickgehen oder ob die vermeintliche Diskriminanz ihren Ursprung nicht
vielmehr in der Unterschiedlichkeit des MeBinstruments hat (Validitéts-
problem). Nichtsdestoweniger werden situative Faktoren natlrlich implizit
lber die Befragung der Unternehmungsmitglieder bericksichtigt. Ferner wird
dem EinfluB von Kontextfaktoren dadurch Rechnung getragen, daB die von
innen und auBen an die Unternehmung herangetragenen Anforderungen
und Erwartungen Ausgangspunkt und AnlaB dieser Untersuchung insgesamt
sind.20

« Als weitere Konsequenz aus der vorstehenden Argumentation werden die
Strukturdimensionen nur als unabhéngige Variablen (Wenn-Komponente) in
ihrer EinfluBbeziehung auf die Projekt-Effizienz (Dann-Komponente) unter-

19 vgl. Kubicek / Kieser, 1980, Sp. 1540.
20 giehe dazu auch Teil A.1.



100

sucht. Diese Vorgehensweise ist unproblematisch, weil keine Erklarung der
Strukturdimensionen hinsichtlich ihres Zustandekommens angestrebt wird.
Die Strukturdimensionen stellen vielmehr lediglich eine Determinante der
Handlungssituation der Unternehmungsmitglieder dar. Die zu formulieren-
den Hypothesen gehbéren somit zur zweiten Hypothesengruppe.?! Folglich
wechseln die Strukturdimensionen im Gegensatz zum Grundmodell des Si-
tuativen Ansatzes nicht das Abhéngigkeitsverhaltnis.

- Beziiglich des Verhaltens der Organisationsmitglieder wird unterschieden
zwischen dem Verhalten der Flhrungskréfte und dem der Mitarbeiter. Hier-
bei wird postuliert, daB das Verhalten der Flhrungskrifte in starkem MaBe
Auswirkungen auf das Verhalten der Mitarbeiter hat.

4. Mégliche Kritik am Situativen Ansatz und der eigenen Konzeption

Ebenso wie die &lteren Organisationstheorien, aus denen der Situative Ansatz
teilweise hervorgegangen ist, sieht sich auch das Grundmodell des Situativen
Ansatzes selbst unterschiedlicher Kritik ausgesetzt. Es kann zwischen endoge-
nen und exogenen Kritikpunkten unterschieden werden, wobei sich die endo-
gene Kritik auf Mangel im methodischen Bereich des Ansatzes bezieht, wih-
rend die exogene Kritik seine Fundamente in Frage stellt.22 Einige dieser ge-
gen das Grundmodell ins Feld gefiihrten Kritikpunkte treffen mit gleicher Harte
auch die fiir die vorliegende Untersuchung gewahlte Vorgehensweise, andere -
vor allem exogener Art - kénnen hingegen vermieden oder zumindest abge-
schwécht werden.

4.1. Endogene Kritik

+ Wichtige Situations- und Strukturmerkmale werden nicht erfaBt:
Trotz des Bemihens um eine mdglichst umfassende Erhebung der hand-
lungsrelevanten EinfluBfaktoren ist eine abschlieBende Darstellung nicht zu
erreichen. Hinzu kommt, daB die vorliegenden Konzepte mit neuen wissen-
schaftlichen Erkenntnissen erst nach und nach erweitert und verfeinert wer-
den.

21 Siehe oben C.1.

22 ygl. zu der nachfolgenden Einteilung der Kritikpunkte sowie ausflhrlich zur Kritik am
Situativen Ansatz insgesamt Kieser, 1995, S. 169 ff. und die dort angegebene Literatur.
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» Die verwendeten MaBe sind nicht gtiltig, nicht zuverldssig und lber die Stu-
dien hinweg nicht vergleichbar:
Die im Konzeptionsrahmen erfaBten Variablengruppen sind von auBeror-
dentlicher Komplexitat. Eine reliable und valide Operationalisierung dieser
Konstrukie?? gestaltet sich von daher duBerst schwierig. Insbesondere die
Erhebung von Perzeption und Evaluation verschlieBt sich nahezu einer - wie
auch immer gearteten - objektiven Prifbarkeit. Verzerrungen und Verfal-
schungen sind hier auch bei gewissenhaftester Vorgehensweise niemals
ganz auszuschlieBen. Aufgrund der Verschiedenartigkeit der Untersu-
chungsobjekte und der mit den Studien verbundenen Zielsetzungen sind
Replikationen - obwohl als flir den wissenschaftlichen Erkenntnisfortschritt
anerkannt und notwendig -24 in der betriebswirtschaftlichen Forschung sehr
selten. Auch die vorliegende Arbeit ist keine Wiederholung eines bereits
durchgefiihrten Forschungsprojektes. Um trotzdem eine explorative Erweite-
rung bereits vorliegender Untersuchungen und damit eine gewisse For-
schungskontinuitét zu erreichen, wird in Teilbereichen auf schon verwendete
Erhebungsmethoden zurlickgegriffen und auf die entsprechenden Untersu-
chungen und deren Ergebnisse verwiesen.2s

« Die verwendeten statistischen Verfahren sind nicht angemessen:

Diese Problematik betrifft - insbesondere bei quantitativen Untersuchungen -
die Aggregation verschiedener MaBe zu einem GesamtmaB auf Basis von
Korrelationsanalysen. Obwoh! auf ein hohes Aggregationsniveau der erho-
benen Daten (wie es meist flir eine interorganisationale Vergleichbarkeit be-
nétigt wird) hier soweit wie méglich verzichtet wird, bleibt doch die Schwie-
rigkeit bestehen, daB die angewendete Korrelationsmethode nur lineare Zu-
sammenhénge erfaBt, gleichzeitig nicht-lineare Zusammenhénge jedoch
nicht ausgeschlossen werden kénnen.26

23 Die Operationalisierungen der einzelnen Variablengruppen finden sich in den nachfolgenden
Kapiteln D und E.

24 vgl, Kubicek, 1975, S. 76.

25 |m Sinne einer solchen Vorgehensweise formuliert Kubicek, 1975, S. 76: "Die Kombination
einzelner gedanklicher Annahmen aus verschiedenen vorliegenden Untersuchungen oder
die Ubernahme von Teilen aus Fragebogen sind notwendige Voraussetzungen fiir eine
solche Kontinuitat.”

26 vqgl. Kieser, 1995, S. 169.
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+ Die Stichproben sind nicht repréasentativ und nicht vergleichbar:

Die Zusammenstellung einer reprasentativen Stichprobe stellt einen allge-
meinen Problembereich der empirischen Sozialforschung dar. Durch den
Einsatz einer Fallstudie als Forschungsinstrument ist die Verallgemeine-
rungsfahigkeit der gewonnenen Ergebnisse allerdings zusétzlich und von
vornherein weitgehend eingeschrankt. Auf die diesbezligliche Problematik
ist unter Gliederungspunkt A.3. bereits eingegangen worden, auf die dorti-
gen Ausflhrungen wird an dieser Stelle verwiesen.

» Der Informationsgehalt der empirisch gestitzten Ergebnisse des Situativen
Ansatzes ist gering:
Die meist globalen und teilweise recht abstrakten Ergebnisse durchgeflhrter
Untersuchungen sind zumeist direkte Konsequenz aus dem Bemiihen der
Forscher um mdglichst umfassende Allgemeingultigkeit. Die nicht direkt
vergleichbaren inhaltlichen Details des Mikro-Zusammenhanges werden
daflr geopfert. Genau hier liegt aber der Vorteil der Fallstudie, deren
exploratives Potential eben in der Offenlegung detaillierter EinfluBbeziehun-
gen und Zusammenhénge liegt.

4.2, Exogene Kiritik

Die Fundamentalkritik am Situativen Ansatz bezieht sich zum Teil auf das - aus
seinen zentralen Annahmen abgeleitete - Bestreben, die Organisationsstruktur
allein auf die situativen Gegebenheiten zurtickzufiihren. Eine derartige Deter-
minierung der Strukturdimensionen durch die Situation kann jedoch aus ver-
schiedenen Griinden bezweifelt werden.?” Da fiir die vorliegende Untersuchung
nicht die Erkldrung der Organisationsstruktur sondern des Verhaltens der Or-
ganisationsmitglieder im Mittelpunkt steht, kann eine tiefergehende Diskussion
dieses Kritikpunktes unterbleiben. Gleiches gilt auch fir den Vorwurf, der Si-
tuative Ansatz verschleiere die Ausiibung von Herrschaft in Organisationen,28
da auch dieser auf die behauptete bloBe Situationsabhangigkeit der Organisa-
tionsstruktur abzielt.2e

27 ygl. dazu Kieser, 1995, S. 171 fi.
28 vgl. Kieser, 1995, S. 174 1.

28 Kritisch in diesem Zusammenhang ist schlieBlich auch die Behauptung kulturunabhéngiger
RegelmaBigkeiten zwischen Situation und Organisationsstruktur. Schon die oben als
auBerst eingeschrénkt dargestellte Verallgemeinerungsfahigkeit der Untersuchungsergeb-
nisse verhindert es, von einer Art kulturiibergreifender Systemlogik zu sprechen. Vgl. auch
dazu Kieser, 1995, S. 176 f.
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Der Situative Ansatz ist, da er auf die Analyse existierender organisatorischer
Lésungen abstellt, auBerdem grundsatzlich vergangenheits- oder bestenfalls
gegenwartsorientiert. Wenn es als Aufgabe der Organisationstheorie angese-
hen wird, neue Gestaltungsméglichkeiten anzuregen und gegentiber den be-
kannten organisatorischen Ldsungen zu bewerten, so werden auch hier Defizi-
te erkennbar. Durch eine auf Exploration ausgerichtete methodische Vorge-
hensweise kann diesem Nachteil jedoch zumindest teilweise begegnet werden.

Kritisiert wird am Situativen Ansatz schlieBlich die Annahme, Organisations-
strukturen lieBen sich objektiv, d.h. losgelést von Wahrnehmungen, Intentionen
und Handlungen der Unternehmungsmitglieder konzipieren und erfassen. Die-
sem Kritikpunkt wird durch eine Operationalisierung der Strukturdimensionen
Rechnung getragen, die verstarkt interpretative Elemente bertcksichtigt und
deshalb auch im Sinne der Gesamt-Vorgehensweise die subjektive Hand-
lungssituation deutlich exakter beschreibt.30

Mit der Entwicklung des Konzeptionsrahmens ist die Grundlage fir die Durch-
fuhrung der empirischen Studie geschaffen. Nun sind die darin behaupteten
Zusammenhédnge zu priifen. Die verschiedenen Variablengruppen des Kon-
zeptionsrahmens sind allerdings fir eine direkte Abfrage in einem Fragebogen
viel zu komplex und zu abstrakt. Um sie trotzdem flir eine empirische Untersu-
chung handhabbar zu machen, ist ihre Operationalisierung - also die Angabe
von Indikatoren und MeBvorschriften - erforderlich.®' Denn die Operationalisie-
rung erméglicht es, "eindeutig bestimmbare Daten realer Organisationen mit
zuvor aufgestellten Hypothesen zu konfrontieren."® Damit sind die beiden
nichsten Schritte der Untersuchung festgelegt. Auf der Grundlage der
(vermuteten) EinfluBkanéle sind Arbeitshypothesen beziglich des Zusammen-
hanges zwischen Variablen der einzelnen Gruppen und Dimensionen der Pro-
jekt-Effizienz zu formulieren. Bevor jedoch eine umfassende Analyse der Ein-
fluBbeziehungen in die Hypothesenformulierung miindet und die einzelnen
unabhéngigen Variablen durch eine Operationalisierung der MeBbarkeit zu-
génglich gemacht werden, erfolgt im sich anschlieBenden Kapitel - zur Erleich-
terung des Verstdndnisses - zunéchst eine zielspezifisch ausgerichtete Dar-

30 Zur Erfassung der Strukturdimensionen vgl. Abschnitt E.1.

31 vgl. Kubicek / Kieser, 1980, Sp. 1538, zur speziellen Problematik der Operationalisierung in
Sozialwissenschaften vgl. Friedrichs, 1990, S. 77 ff.

52 Dopke, 1986, S. 130.
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stellung und Operationalisierung der einzelnen Dimensionen der Projekt-Effizi-
enz.
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D. Darstellung und Operationalisierung der Projekt-Effizienz

Die Durchfiihrung organisatorischer MaBnahmen in Unternehmungen - und
dies umfaBt auch solche der Organisationsentwicklung - ist kein Selbstzweck,
sondern sie erfolgt zielgerichtet. Deshalb ist eine Kontrolle dahingehend not-
wendig, inwieweit die intendierten Zielsetzungen durch die eingeleiteten MaB-
nahmen tatsdchlich erreicht werden. Nur wenn sich ein befriedigender Zieler-
reichungsgrad einstellt, ist eine betriebswirtschaftliche Rechtfertigung gegeben.
Realistischerweise muB davon ausgegangen werden, daB sich diese Existenz-
berechtigung, zumindest mittel- bis langfristig, nur aus einer fiir die Unterneh-
mung verntinftigen Kosten-Nutzen-Relation ableiten kann. Bezogen auf das
BVW und seine Organisation bedeutet dies die Forderung nach Einsparungen
aus Verbesserungsvorschligen, die in der Summe zumindest gréBer sind als
die gleichzeitig angefallenen Pramienzahlungen.?

Ausgehend von dieser ausschlieBlich unternehmungsseitig-6konomischen
Sichtweise werden zur Messung der Effizienz des BVW neben der Kosten-Nut-
zen-Relation vor allem drei Kennziffern eingesetzt, ndmlich die Beteiligungs-
quote, die Annahmequote und die Durchflihrungsquote, deren Bildung und
Aussagegehalt im folgenden kurz skizziert werden.2

+ Beteiligungsquote
Die Berechnung erfolgt als Quotient aus der Anzahl eingereichter Verbesse-
rungsvorschidge pro 100 Teilnahmeberechtigte. Die Beteiligungsquote gilt
als quantitatives MaB flir die Bereitschaft der Unternehmungsmitglieder zur
kreativ-konstruktiven Mitarbeit, sofern sie nicht durch wenige Mehrfachein-
reicher allzu stark beeinflut wird.3

Konsequenterweise mii3ten auf der Kostenseite aber zusatzlich auch Personal- und Materi-
alkosten beriicksichtigt werden. Die Ermittlung dieser Kosten ist aber sehr aufwendig, da
etwa bei den Personalkosten die fiir die Unterstiitzung und Forderung des BVW bendtigte
Zeit ermittelt und aus der Gesamtarbeitszeit der Vorgesetzten, Gutachter, Kommissionsmit-
glieder und Betriebsrate herausgerechnet werden miBte. Ahnliches gilt fiir die Nutzenstif-
tung mit Blick auf die Bewertung nicht berechenbarer Vorschldge (siehe dazu auch
B.3.1.1.). Aus diesem Grunde erfolgt der Kosten-Nutzen-Vergleich in der Praxis in der Regel
lediglich anhand der Gegeniiberstellung von erzielten Einsparungen und ausgezahlten
Pramien.

Vgl. zu den Kennzitfern auch die jahrlichen Auswertungen des DIB (eine Ubersicht tber die
Ergebnisse und die daraus ermittelten Kennzahlen der dem DIB angeschlossenen Firmen
befindet sich in Anlage 1 des Anhangs}.

3 Vgl Losse / Thom, 1977, S. 21 und Thom, 1996, S. 35.



106

« Annahmequote
Die Annahmequote errechnet sich als Prozentsatz der angenommenen von
den eingereichten Vorschldgen.4 Sie ist ein MaB fiir die Qualitét der einge-
reichten Vorschlage. Problematisch ist, daB diese Gré8e nachhaltig auch
von der Innovationsbereitschaft der am Annahmeverfahren beteiligten Per-
sonen abhangig ist.5

+ Durchfihrungsquote
Der Anteil der tatséchlich in der Unternehmung umgesetzten von den ange-
nommenen Vorschlagen beschreibt die Durchfiihrungsquote, die als MaB fir
bestehende Anderungswiderstiande in der Unternehmung herangezogen
werden kann.®

Die genannten Kennzahlen sind fiir die zu beschreibende Projekt-Effizienz al-
lerdings nur eingeschrankt aussagefahig.” Dies liegt vor allem an den organisa-
torischen Veranderungen im Rahmen des dezentralisierten Vorschlagswesens.
Durch die Verlagerung der Annahmeentscheidung in die Linie zum direkten
Vorgesetzten - d.h. der Vorgesetzte entscheidet direkt vor Ort, ob ein Vor-
schlag vielversprechend ist und deshalb angenommen wird oder nicht 8- ergibt
sich zwangslaufig eine sehr viel héhere Annahmequote, weil offensichtlich un-
brauchbare Vorschidge gar nicht mehr in die Berechnung eingehen.® Diese
Vorgehensweise hat natiirlich auch direkt steigernde Effekte auf die Durchfiih-
rungsquote, da die Vorgesetzten von der Vorteilhaftigkeit des Vorschlages
Uberzeugt sind und die neuen organisatorischen Ablaufe ihnen zusétzlich die
Méglichkeit bieten, die entsprechenden Verédnderungen sofort umzusetzen. Die
so erzielten Erhéhungen der Annahme- bzw. Durchflihrungsquote lassen sich

Alternativ kénnen auch die Anzahl pramierter Vorschlage pro 100 eingereichter Vorschlage
oder die Anzah! pramierter Vorschlage pro 100 Mitarbeiter berechnet werden.

5 Vgl. Losse / Thom, 1977, S. 22.
€ Vgl. Losse / Thom, 1977, S. 22 und Thom, 1996, S. 35.

Nitzlich sind die globalen GréBen hingegen vor allem fir den Vergleich mit anderen
Unternehmungen der gleichen Branche.

8 Siehe dazu ausfiihrlicher B.3.2.1. und B.3.2.2.

Damit verwischen gleichzeitig die Grenzen zwischen dem Quantitétsindikator Beteiligungs-
quote und dem Qualitatsindikator Annahmequote.
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somit nicht - jedenfalls nicht zwangsléufig - als positive Verdnderungen inter-
pretieren.1®

Hinzu kommt, daB sich die vorstehenden Effizienzkriterien - wie erwéhnt - sehr
stark an den unternehmungsseitigen Interessen orientieren. Um das BVW vor
dem Hintergrund der Problemstellung dieser Arbeit bewerten zu kdnnen, mis-
sen aber gerade auch die Interessen der Unternehmungsmitglieder Berlick-
sichtigung finden. Insofern kann es nicht als befnedngend angesehen werden,
sich der daraus resultierenden Problematik durch die Annahme zu entziehen,
daB, wenn die Effizienzkriterien der Arbeitnehmer nicht erfillt werden, mit einer
Leistungszurlckhaltung bezlglich des BVW zu rechnen ist und folglich auch
die institutionellen Effizienzkriterien nicht oder wenigstens nur unzureichend
erflllt werden."t Dabei definieren Losse / Thom das BVW fiir die Arbeitgeber
dann als effizient, wenn mdglichst viele, anwendungsreife Vorschldge einge-
reicht werden, die, unter Verursachung méglichst niedriger Kosten, méglichst
schnell einen groBen Nutzen hervorbringen. Die Effizienz flir die Anbieterseite
liegt hingegen in der Erflllung der Kriterien einer méglichst schnellen und kor-
rekten Bearbeitung und einer zufriedenstellenden (monetdren) Pramie einer-
seits sowie dem Schutz vor méglichen Nachteilen aus Verbesserungsvorschla-
gen andererseits.12

Ein so gefaBtes Effizienz-Verstandnis greift jedoch zu kurz, da es insbesondere
die soziale Dimension des Vorschlagswesens vernachldssigt. AuBerdem muB
im vorliegenden Zusammenhang zusétzlich auch die Perzeption und Evalua-
tion der neu geschaffenen Ablaufe und Zustindigkeiten durch die Unterneh-
mungsmitglieder Eingang in die Effizienzmessung finden. Die Projekt-Effizienz
darf sich insofern nicht auf die bloBe statistische Auswertung und Préamierung
der Vorschlage beschranken, sondern muB auch die Bewertung des gesamten
Prozesses von der Vorschlagsgenerierung bis zur Umsetzung umfassen. Die
nachfolgende Operationalisierung soll deshalb durch eine Analyse des
Effizienzbegriffs erleichtert werden. Im Rahmen dieser Analyse erfolgt eine
Aufspaltung der Effizienz in insgesamt finf Dimensionen, um so zu einer

10 Die organisatorischen Anderungen im Zusammenhang mit der Dezentralisierung zielen da-
mit letztlich auf eine mdglichst weite Deckung der drei Mengen eingereichter, angenomme-
ner und durchgeflihrter Vorschlage.

11 |n diesem Sinne aber Losse / Thom, 1977, S. 23.
12 vgl. Losse / Thom, 1977, S. 22 1.
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Reduktion der begriffsimmanenten Komplexitdt zu gelangen.’® Eine Aufspal-
tung in

- ablauftechnische Effizienz,

- inhaltliche Effizienz,

« soziale Effizienz,

+ Okonomische Effizienz und

« sachliche Effizienz
tragt also zur systematischen Erfassung von - nicht unbedingt unabhangigen -
Bereichen der Effizienz anhand spezifischer Operationalisierungen bei.’4 Dar-
Uber hinaus kann durch die Hinzufligung der Attribute zum (globalen) Effizi-
enzbegriff auf eine Unterscheidung zwischen Effektivitat und Effizienz verzich-
tet werden.'s

1. Ablauftechnische Effizienz

Um die Beteiligung bzw. Nicht-Beteiligung der Mitarbeiter am BVW nicht nur
feststellen sondern auch mdglichst genau erkldren zu kénnen, ist es erforder-
lich, sich eingehend mit den Wahrnehmungen und Bewertungen der gednder-
ten Abldufe durch die Unternehmungsmitglieder zu beschéftigen, d.h., es muB
ermittelt werden, ob und in welchem MaBe die oben dargestellten Ziele im
Rahmen des Projektes?s aus Sicht der Betroffenen erreicht werden.

Durch die Delegation der Annahmeentscheidung fir kleinere Vorschlédge in die
Linie (zum direkten Vorgesetzten) und die dadurch entfallenden Bearbeitungs-
zeiten - etwa durch den BVW-Beauftragten und die Prifungskommission -

13 vgl. Fessmann, 1980, S. 150.

4 Abnlich auch Dépke, 1986, S. 168. Gleichzeitig wird so ein engerer empirischer Bezug
hergestellt und damit die Gefahr vermindert, daB (zu allgemeine) *Indikatoren nicht das
messen, was sie messen sollen (Problem der Validitat)". Witte, 1980, Sp. 615.

Vgl. Grabatin, 1981, S. 17 f. und die dort angegebene Literatur. Ebenso verzichten auch
Gzuk, 1975, S. 12 ff., Grochla, 1978, S. 23 f., Thom, 1980, S. 65 ff., Staehle, 1994, S. 418
ff. und speziell im Hinblick auf die BVW-Thematik Thom, 1996, S. 34 und Losse / Thom,
1977, S. 20 ff. auf eine begriffliche Trennung. Die Notwendigkeit einer Unterscheidung
zwischen Effektivitat (als grundsétzliche Eignung bestimmter Gestaltungsvariablen zur Er-
reichung eines bestimmten Ziels) und Effizienz (als Leistungswirksamkeit bzw. Erfolgsni-
veau) ist in der Literatur aber umstritten. Im vorstehenden Sinne unterscheiden etwa Von-
lanthen, 1995, S. 72 ff. und Bumann, 1991, S. 88 ff., der beide Begriffe unter Leistungswirk-
samkeit subsumiert. '

16 Siehe die Ausfiihrungen unter B.3.2.1.
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miiBte die Bearbeitungszeit flir die Vorschldge insgesamt im Vergleich zum
alten BVW (vor der Einfilhrung von Idee-Fix) deutlich zuriickgehen.'?

Gleicﬁes gilt fir den Verwaltungsaufwand, der durch die groBe Anzahl not-
wendiger Formulare, die unterschiedlichen Einreichungsmdglichkeiten fur Ver-
besserungsvorschldge (lber den Vorgesetzten oder den BVW-Beauftragten)
und die komplizierten Laufwege'® den AbwicklungsprozeB einerseits unUber-
sichtlich machte, gleichzeitig aber auch negative Auswirkungen auf die Bear-
beitungszeit hatte.

Es ist zu prifen, ob diese Komponenten auch in den Augen der Beteiligten
Problembereiche des alten BVW darstellten und ob sich durch Idee-Fix Verdn-
derungen ergeben haben. Folgende Indikatoren flr die ablauftechnische Effizi-
enz werden herangezogen:

a.) Bearbeitungszeit
a,) Beurteilung der Bearbeitungszeit im alten BVW
- durch die Flhrungskrafte® (Rating-Skala)

- durch die Mitarbeiter (Rating-Skala)
a,) Veranderung der Bearbeitungszeit

- Flhrungskrafte (Rating-Skala)

- Mitarbeiter (Rating-Skala)

b.) Verwaltungsaufwand
a;) Beurteilung des Verwaltungsaufwandes im alten BVW
- durch die Fuhrungskrafte2o (Rating-Skala)

- durch die Mitarbeiter (Rating-Skala)
a,) Veranderung der Verwaltungsaufwandes

- Fihrungskrafte (Rating-Skala)

- Mitarbeiter (Rating-Skala)

Hinzu kommt, daB durch die Reduzierung der am Entscheidungsproze8 beteiligten Stellen
auch die Liegezeiten - also die Zeiten, in denen der Vorschlag von der im Ablauf gerade
zustandigen Stelle nicht bearbeitet wird - erheblich abnehmen sollten.

18 vgl. die Darstellung der Ablauforganisation des traditionellen BVW in Abbildung 10.

19 Hier wird nur auf diejenigen Fihrungskrafte abgestellt, die selbst Verbesserungsvorschlage

einreichen diirfen.

20 Es gilt die Anmerkung aus der vorangegangenen FuBnote analog.
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Hinter den einzelnen Indikatoren sind jeweils die zur Messung verwendeten
Skalen angegeben.

Den so gewonnenen Ergebnissen - insbesondere zur Bearbeitungszeit - wer-
den im Rahmen einer Gesamtbeurteilung (Makrobetrachtung tiber die Gesamt-
unternehmung) spater dann in einem zweiten Schritt auch die "objektiven" Da-
ten gegenibergestellt. Diese ergeben sich aus der Auswertung der Unterlagen
zu den einzelnen Verbesserungsvorschlagen.

2. Inhaltliche Effizienz

Neben den angestrebten abwicklungstechnischen Verbesserungen durch Idee-
Fix ist es ein weiteres Ziel, die Akzeptanz der im BVW getroffenen Entschei-
dungen durch die Belegschaft zu verbessern. Fur die Gruppe der Einreicher
bedeutet dies, daB sie die neu geregelten Zustandigkeiten - mithin die Kompe-
tenzerweiterung der direkten Vorgesetzten - positiv aufnehmen sollten. Eine
verstarkte Vorschlagstéatigkeit ist nur zu erreichen, wenn die Mitarbeiter auch
eine sachgerechte Beurteilung ihrer Vorschldge erwarten.

Andererseits kdnnen sich positive Effekte nur einstellen, wenn die Vorgesetz-
ten ihrerseits davon lberzeugt sind, daB Annahme- und Prémienentscheidung
am sachgerechtesten durch die direkten Vorgesetzten vorgenommen werden
und sie auch in der Lage sind, die getroffenen Entscheidungen - auch wenn sie
negativ ausfallen - so dem Einreicher gegenlber zu vertreten, daB dieser nicht
fortan auf die weitere Einreichung von Vorschlagen verzichtet.

Die Indikatoren fiir die inhaltliche Effizienz lauten deshalb im einzelnen:

a.) Verlagerung der Annahmeentscheidung auf den direkten Vorgesetzten
- Fihrungskréfte (Rating-Skala)
- Mitarbeiter (Rating-Skala)

b.) Verlagerung der Pramienfestlegung auf den direkten Vorgesetzten
- Fihrungskrafte (Rating-Skala)
- Mitarbeiter (Rating-Skala)
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c.) Ubermittlung der Entscheidungen durch den direkten Vorgesetzten
- Fihrungskréfte (Rating-Skala)
- Mitarbeiter (Rating-Skala)

3. Soziale Effizienz

Das BVW ist ein sehr komplexes und sehr differenziert einsetzbares Instru-
ment.2' Gleichwohl handelt es sich um ein hochsensibles Betitigungsfeld, das
von allen Beteiligten, insbesondere aber von den Verantwortlichen, sozial-psy-
chologische Fahigkeiten verlangt. Dieser Umstand liegt vor allem in der Frei-
willigkeit der Teilnahme begriindet. Bei sich verfestigenden Disharmonien zwi-
schen einem Vorgesetzten und seinem Mitarbeiter - diese missen ihren Ur-
sprung dabei nicht einmal im BVW haben - ist es wahrscheinlich, daB die Ak-
tivitdten im Bereich des Vorschlagswesens nicht nur zuriickgehen, sondern von
seiten des Mitarbeiters ganz eingestelit werden.22 Eine gute Vorgesetzten-Mit-
arbeiter-Beziehung ist deshalb grundsétzlich der fruchtbarste Boden fiir ein
erfoigreich arbeitendes Vorschlagswesen.

- Es ist offensichtlich, daB diese Feststellungen fiir das zu untersuchende Pro-
jekt noch zusétzlich an Bedeutung gewinnen, da sich nahezu alle Ablaufe -
wenigstens insoweit es die kleineren und nicht berechenbaren Vorschldge
angeht - unmittelbar und fast ausschlieBlich zwischen dem Mitarbeiter und
seinem direkten Vorgesetzten abspielen. Deshalb ist ein zentraler Bestandteil
der projektspezifischen Informationsveranstaltungen eine diesbeziigliche Sen-
sibilisierung der Flhrungskréfte der ersten Ebene. Durch eine intensivierte und
verbesserte Kommunikation zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern soll die
Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung verbessert werden. Teil dieser Uberlegun-
gen ist die Zielsetzung, durch {dee-Fix eine verstirkte Einbindung der Einrei-
cher in die Beurteilung und Umsetzung ihrer Vorschlége zu erreichen.

Als weitere Komponente sozialer Effizienz des Projektes ist zu untersuchen, ob
die Vorgesetzten die eingeleitete Delegation tatséchlich als Verbesserung ihrer
Arbeitssituation empfinden. Genauso ist zu kldren, ob die Mitarbeiter die Zu-
lassung von Vorschldgen aus dem eigenen Arbeitsbereich als die angestrebte
Steigerung der Attraktivitit ihres Arbeitsplatzes ansehen.

21 vgl. dazu die Vielzahl méglicher Zielsetzungen im Rahmen eines BVW unter B.2.2.

22 vgl. zu Beispielen fir Killer-Phrasen und destruktives Verhalten insbesondere von Vorge-
setzten im BVW Hdéckel, 1972, S. 173 ff.
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Zur Erhebung der sozialen Effizienz werden die nachstehenden Indikatoren in
den Fragebogen integriert:

a.) Auswirkung auf die Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung
- Fihrungskréfte (Rating-Skala)
- Mitarbeiter (Rating-Skala)

b.) Einbindung der Einreicher in
b,) Entscheidung

- Mitarbeiter (Rating-Skala)
b,) Umsetzung
- Mitarbeiter (Rating-Skala)

c¢.) Auswirkungen auf den eigenen Arbeitsplatz
¢,) Arbeitsbelastung

- Fuhrungskréafte (Rating-Skala)
¢,) Aufgabeninhalt

- Fuhrungskréfte (Rating-Skala)
¢;) Gestaltungsmdglichkeiten

- Mitarbeiter (Rating-Skala)

4. Okonomische Effizienz

Eine weitere wichtige Verdnderung im Zusammenhang mit dem Idee-Fix-
Projekt ist die nachhaltige Senkung der Mindestpramie von vorher 155 auf jetzt
50 DM.22 Auch diesbezliglich bleibt die Akzeptanz durch die Unternehmungs-
mitglieder zu untersuchen. Die Meinungsbildung wird dabei von zwei gegen-
laufigen Komponenten beeinfluBt sein: Einerseits ist die zu erwartende Pramie
- insbesondere flr nicht berechenbare Vorschlige - tendenziell geringer, ande-
rerseits ist die Chance, daB3 der Vorschlag angenommen wird, durch die gerin-
gere Mindestprdmie gerade fiir diese Vorschiédge stark gestiegen.

Im Fragebogen wird die 6konomische Effizienz fiir Fihrungskrafte und Mitar-
beiter jeweils mittels zweier Items erhoben:

23 vgt. zu den Problemen, die sich aus der hohen Mindestpramie im alten BVW ergaben
B.3.1.1.
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a.) Prémienhdhe grundsétzlich
- Fihrungskréfte - (Rating-Skala)
- Mitarbeiter (Rating-Skala)

b.) Prdmienhéhe als Teilnahmebarriere
- Flhrungskréfte (Rating-Skala)
- Mitarbeiter (Rating-Skala)

Aus Sicht der AGFA wird zur Beurteilung der ékonomischen Effizienz die Ko-
sten-Nutzen-Analyse - als Differenz zwischen der Summe der berechenbaren
Einsparungen innerhalb von 12 Monaten und der Summe der Pramienzahlun-
gen - mit in die Betrachtung einbezogen. Auf die projektspezifische Problematik
der Interpretation dieser Kennziffer wird ebenfalls weiter unten eingegangen.24

5. Sachliche Effizienz

Im Gegensatz zu den vier vorstehenden Dimensionen der Projekt-Effizienz be-
darf die sachliche Effizienz keiner spezifischen Operationalisierung. lhre
Ausprégung ergibt sich direkt aus der Quantitdt der angenommenen Vor-
schlage.

Wie in der Einflihrung zu diesem Kapitel bereits erwédhnt, dienen die Beteili-
gungsquote und die Annahmequote traditionellerweise als unternehmungs-
Ubergreifende EvaluationsgréBen fiir das Vorschlagswesen. Die Verwendung
dieser Kennziffern ist aber aus zwei Griinden fiir die vorliegende Untersuchung
wenig zweckmaBig: Zum einen, weil sich die vorliegende Mikrobetrachtung auf
die Analyse der Handlungssituation der Fihrungskrafte und Mitarbeiter einzel-
ner Abteilungen als Untersuchungseinheit konzentriert und die Angabe relati-
ver GréBen deshalb auf einer zu kleinen Basis absoluter Zahlen stiinde. Die so
ermittelten Kennzahlen wéren mithin wenig aussagekraftig. Zum anderen sei
nochmals auf die oben erlduterte projektbedingte Verzerrung der Beteiligungs-,
Annahme- und Durchfiihrungsquote hingewiesen.

Die Untersuchung der sachlichen Effizienz aus Sicht der Unternehmung erfolgt
deshalb anhand einer Gegenliberstellung der jeweiligen Anzah! der in den

24 Siehe dazu F.3.4.
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Jahren 1994 und 1996 insgesamt eingereichten Vorschldge. Bezogen auf die
individuelle Ebene wird das Vorliegen sachlicher Effizienz danach beurteilt, ob
ein Mitarbeiter nach der Einflihrung von ldee-Fix (1996) mehr Vorschlige
eingereicht hat als im letzten Jahr des traditionellen BVW (1994).

Auch durch die gewahlte mehrdimensionale Operationalisierung 14Bt sich der
Effizienz-Begriff wohl nicht abschlieBend erfassen. Allerdings ist diese Vorge-
hensweise geeignet, anhand der einzelnen Effizienzdimensionen als MaBstab
fiir den Erreichungsgrad einzelner Projekt-Zielsetzungen eine umfassende
Evaluierung des idee-Fix-Projektes zu erlauben.2® Aufgrund der Auswertung
kann dann abschlieBend die Eignung der Organisationsentwicklungs-
maBnahme beurteilt und damit entschieden werden, ob und inwieweit eine
derartige MaBnahme das Bemiihen der Unternehmung im Hinblick auf die von
innen und auBen an sie herangetragenen Erwartungshaltungen zu unterstiitzen
vermag. Die Abbildung 14 stellt die Zuordnung der einzelnen Zielsetzungen zu
den Effizienzdimensionen noch einmal iberblickartig dar.

Obschon die Projekt-Effizienz als abhéngige Variable eigentlich in der Abfolge
erst die zweite Komponente der im nichsten Kapitel herauszuarbeitenden Hy-
pothesen ist, erfolgte ihre Darstellung bereits vor der Hypothesenformulierung.
Diese Vorgehensweise hat ihren Grund in dem Bemlhen, die Lesbarkeit der
Arbeit soweit wie mdglich zu erleichtern. Da sich die im Rahmen der Hypothe-
sengenerierung vermuteten EinfluBbeziehungen auf die einzelnen Dimensio-
nen der Projekt-Effizienz als abhdngige Variable beziehen, kann so die Nach-
vollziehbarkeit der Argumentation und der Ergebnisse des folgenden Kapitels
am besten gewdhrleistet werden.

25 Da fir die ablauftechnische und dkonomische Effizienz keine logisch begriindbare Abhan-
gigkeit von einer unabhéngigen Variable zu erwarten stand, werden sie auch nicht als ab-
héngige Variablen in die Hypothesen eingehen. Die Ergebnisse der ablauftechnischen und
6konomischen Effizienz stellen jedoch wichtige Daten fiir die Gesamtbeurteilung des Pro-
jektes dar.
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Zielsetzung des Projektes Effizienzdimension

Verkiirzung der Bearbeitungszei-

ten Ablauftechnische Effizienz

Reduzierung des Verwaltungsauf-
wandes

Akzeptanz der neu geregelten Zu-

sténdigkeiten in der Belegschaft Inhaltiiche Effizienz

Steigerung der Attraktivitat der Ar-
beitsplétze durch umfangreichere
Gestaltungsméglichkeiten Uber
das Einbringen eigener ldeen
(Mitarbeiter) bzw. durch Job En-
richment (FUhrungskrafte)

Soziale Effizienz
+ Verbesserung der Vorgesetzten-

Mitarbeiter-Beziehung

Verbesserte Einbindung der Ein-
reicher in die Beurteilung und Um-
setzung der eigenen Vorschléage
(Stichwort "einvernehmliche Beur-
teilung")

Beibehaltung eines wirtschaftli-

chen Verhaltnisses zwischen be-
rechenbaren Ersparnissen und .
der Summe der Pramienausschiit- Okonomische Effizienz
tungen

Akzeptanz der neuen Préamienre-
gelung

Erhéhung der Zahi eingereichter . .
Verbesserungsvorschlige bzw. Sachliche Effizienz
der Beteiligungsquote

Abb. 14: Zuordnung der einzelnen Projekt-Zielsetzungen zu den Effizienz-
dimensionen
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E. Darstellung und Operationalisierung der EinfluBgroBen der Projekt-
Effizienz und Hypothesengenerierung

Um die bei der Konstruktion des Konzeptionsrahmens angenommenen Ein-
fluBbeziehungen zwischen den einzelnen unabhéngigen Variablengruppen und
Dimensionen der Projekt-Effizienz (berprifen zu kénnen, sind zwei Schritte
notwendig. Nachdem die Projekt-Effizienz als abhangige Variable bereits im
vorangegangenen Kapitel untersucht wurde, werden nun zunéchst die in Grup-
pen zusammengefaBten Variablen - analog zum Vorgehen bei der Projekt-Effi-
zienz - aufgespalten und einzeln hinsichtlich ihres Einflusses auf die Projekt-
Effizienz beschrieben. Dieser ProzeB miindet in die Formulierung spezifischer
Hypothesen. Die Konzipierung des Hypothesensystems determiniert nachhaltig
Richtung und Inhalt einer empirischen Arbeit und gehért von daher zu den ent-
scheidenden Phasen einer solchen Untersuchung.! Um die notwendige Wider-
spruchsfreiheit und Prifbarkeit der Hypothesen zu gewahrleisten, dirfen diese
weder normative Aussagen noch Tautologien enthalten und auch nicht kontra-
diktorisch formuliert werden.2 in einem zweiten Schritt miissen dann auch die
einzelnen unabhéngigen Variablen - zumindest soweit es sich bei den Varia-
blen um Konstrukte handelt, die sich einer direkten Messung verschlieBen -
operationalisiert werden.3

Die nachfolgenden Ausfithrungen sind dieser Vorgehensweise entsprechend
aufgebaut. Fir jede der einzelnen Variablen, die zu den im Konzeptionsrahmen
dargestellten Gruppen zusammengefaBt wurden, wird zundchst eine Hypo-
these (iber den EinfluB auf spezifische Dimensionen der Projekt-Effizienz her-
ausgearbeitet. Falls bereits durchgefiihrte empirische Untersuchungen diese
Variablen in einem dhnlichen Kontext berlcksichtigt haben --was aufgrund des
speziellen Untersuchungsgegenstandes nur bei wenigen Variablen der Fall ist -
wird auf diese entsprechend verwiesen. AbschlieBend erfolgt dann jeweils die
Darstellung der verwendeten Operationalisierung.

T Vgi. Dépke, 1986, S.130.

Vgl. Witte, 1980, Sp. 614, der auch Beispiele fiir Hypothesen nennt, die die jeweiligen
Bedingungen nicht erfiillen.

Vgl. zu dieser Vorgehensweise als Stufen der empirischen Organisationsforschung insge-
samt Witte, 1980 sowie die Ausfiihrungen im Kapitel C dieser Arbeit.
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1. Strukturdimensionen

Organisatorische Regelungen in Unternehmungen werden geschaffen, um das
Verhalten von Unternehmungsmitgliedern zieladaquat zu koordinieren und zu
kanalisieren.4 Die Organisationsstruktur bildet so den Ordnungsrahmen fiir die
in Unternehmungen ablaufenden Prozesse, in dem die Rechte und Pflichten
der einzelnen Unternehmungsmitglieder mehr oder weniger exakt festgelegt
sind.® Offensichtlich beeinfluBt also die Organisationsstruktur die (kreative)
Handlungssituation der Mitarbeiter und ihrer Vorgesetzten.® Grundiage der fol-
genden Uberlegungen ist demzufolge die Annahme, daB die Innovationsbereit-
schaft und Innovationsféhigkeit der Organisationsmitglieder - je nach Auspra-
gung der Organisationsstruktur - mehr oder weniger stark beeintréachtigt wer-
den.?

Ausgehend von Webers Blrokratieansatz, der die Blrokratie - aus Sicht der
Unternehmung - als die effizienteste Form der Organisation bezeichnet,® wurde
die These von der Unzuldnglichkeit blrokratischer Strukturen in Situationen,
die Anpassungs- und Neuerungsfihigkeit verlangen, mit Beginn der 60er Jahre
aufgestellt und fortan - insbesondere auf Grundlage des Situativen Ansatzes -
eingehend empirisch untersucht.® Die dabei verwendeten Operationalisierun-
gen der Organisationsstruktur sind nahezu ebenso zahlreich wie die Untersu-
chungen selbst.’® Hinsichtlich der Auswahl! des Bezugssystems lassen sie sich
jedoch in zwei Gruppen einteilen. Die Autoren der ersten und gréBeren Gruppe
entschieden sich fiir die Untersuchung der Organisation als Ganzes, ohne de-
ren Differenziertheit zu problematisieren;! die zweite Gruppe von Forschern
sehen die Organisation hingegen als Gebilde aus mehreren Subsystemen, die
jeweils unterschiedliche strukturelle Eigenschaften aufweisen, weshalb auch

4 vgl. Bleicher, 1990, S. 152.

5 vgl. Kubicek, 1980, Sp. 1779.

& vgl. Kasper, 1982, 8. 573.

Vgl. Losse / Thom, 1977, S. 33 sowie die dort angegebene Literatur.
8 Vgl Weber, 1972 (die erste Auflage stammt aus dem Jahr 1921).

Vgl. den Uberblick (ber Untersuchungen zu Merkmalen der Organisationsstruktur bei
Kubicek, 1980, Sp. 1781 ff.

Vgl. die Dokumentation von Instrumenten zur quantitativen Erfassung von Organisations-
strukturen von Kubicek / Welter, 1985,

Vgl. insbesondere Pugh / Hickson / Hinings / Turner, 1968 bzw. 1978 und 1969 sowie fiir
den deutschsprachigen Raum Kieser, 1973.
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die MaBe fir die Strukturdimensionen auf diese Subsysteme bezogen wer-
den.2

Die Unterschiedlichkeit der Vorgehensweisen findet ihre Begriindung grund-
sétzlich in der mit der Untersuchung verfolgten Fragestellung, da diese ent-
scheidenden EinfluB auf die Bedeutung der Problematik der Perspektivgebun-
denheit von Organisationsstrukturen hat. Geht es um den Vergleich von
Grundmustern formaler Organisationsstrukturen - also um eine interorganisa-
tionale Analyse im Makro-Zusammenhang - so erscheint die Vernachl&ssigung
von individuellen Interpretationsprozessen (in einem ersten Schritt) vertret-
bar.’® Wird hingegen - wie in der vorliegenden Untersuchung - das Ziel ver-
folgt, die Auswirkungen organisatorischer Regelungen auf das Verhalten von
Unternehmungsmitgliedern darzustellen, so ist offensichtlich "eine detaillierte
Untersuchung der Wahrnehmung, Interpretation und Handhabung von Rege-
lungen erforderlich, und die verobjektivierende Betrachtung von Makroanalysen
sollte zugunsten von Rekonstruktionen der Perspektiven der Beteiligten aufge-
geben werden."14 AuBerdem weisen die Ergebnisse einer Reihe von Untersu-
chungen erhebliche Perspektivendifferenzen befragter Unternehmungsmitglie-
der auf und legen darum den SchiuB nahe, daB die Erfassung der Organisa-
tionsstruktur objektiv, d.h. ohne Berlicksichtigung ihrer Perzeptionen durch Or-
ganisationsmitglieder, nicht méglich ist.’5 Dieser Umstand ist einer der zentra-
len Kritikpunkte an der Organisationsforschung auf Basis des Situativen Ansat-
zes.'% |Insbesondere Vertreter interpretativer Ansétze der Organisationstheo-

12 vgl. vor allem Hall, 1961 und 1962 sowie Lawrence / Lorsch, 1967 und 1969 und Van de
Ven / Ferry, 1980. Vgl. insgesamt auch Kubicek / Weiter, 1985, S. 14 ff. Selbstverstandlich
ergibt sich fir die vorliegende Untersuchung bereits aus dem Forschungsansatz der Einzel-
falistudie die Notwendigkeit einer Einbeziehung der Subsysteme. Trotzdem hatte - aufgrund
der Heterogenitét der einzelnen Geschéftsfelder bei AGFA - eine Erhebung der Strukturdi-
mensionen fir die einzelnen Bereiche auch mit Hilfe einer Befragung von Schilsselperso-
nen erfolgen kénnen. Die nachstehenden grundsatzlichen Uberlegungen erklaren, warum
auch die Erfassung der Strukturdimensionen trotzdem auf Grundlage der Mitarbeiterbefra-
gung erfolgt.

13 vgl. Kubicek / Welter, 1985, S. 28 sowie Kieser / Kubicek, 1992, S. 170.
14 Kubicek / Weiter, 1985, S. 29,
15 vgl. Kubicek, 1980, Sp. 1793 1. wie auch Kieser, 1995, S. 176.

Siehe dazu ausfiihrlicher die Ausfiihrungen unter C.4.
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rie'? verweisen auf die Unmdglichkeit, aus der bloBen Erfassung organisatori-
scher Regeln auf das Verhalten der Organisationsmitglieder zu schlieBen.1®

Die Eignung mikroanalytischer Vorgehensweisen ergibt sich zusétzlich aus der
Bestrebung, Erkldrungen und - wenn auch vorsichtige - Gestaltungshinweise
zu liefern. Je weniger die Unterschiede einzelner Unternehmungsbereiche und
Abteilungen durch Mittelwertbildungen und Aggregationen nivelliert werden,
desto gréBer ist ihre praktische Verwendbarkeit.'®

Grundsétzlich ist anzumerken, daB die Einflhrung von Idee-Fix keinen direkten
EinfluB auf die Auspragung der AGFA-Organisationsstruktur insgesamt hat.20
Die Strukturdimensionen bilden insoweit die Rahmenbedingungen fir das
Projekt. Sie beeinflussen nachhaltig die Arbeitssituation der Mitarbeiter und
damit auch die Aktivierung ihres kreativen Potentials. Die Untersuchung der
Strukturdimensionen erfolgt deshalb dahingehend, ob sich - je nach Perzeption
der einzelnen Dimensionen der Organisationsstruktur - Unterschiede hinsicht-
lich der Aktivitit im Vorschlagswesen ermitteln lassen.

Zur Analyse und Beschreibung der Organisationsstruktur flieBen in die vorlie-
gende Untersuchung die Strukturdimensionen Spezialisierung, Programmie-
rung bzw. Formalisierung und Zentralisierung bzw. Dezentralisierung ein.?!

17 Vgl zu interpretativen Ansatzen der Organisationstheorie Wolinik, 1992 sowie ausfithriicher
1995.

18 Kieser beschreibt diese Position anschaulich durch den Satz "Regeln per se sagen nicht viel

tber tatsachliches Handeln aus.” Kieser, 1995, S, 176.

tn diesem Sinne auch Kubicek / Weiter, die darauf hinweisen, daB sich Organisationsgestal-
ter in der Praxis nicht etwa mit GesamtstandardisierungsmaBen oder durchschnittlichen
Kontrollspannen befassen. Vgl. Kubicek / Welter, 1985, S. 29,

So verdndern sich die Primaraufgaben der Mitarbeiter, also die taglichen Arbeitsinhalte,
ebensowenig wie die durch die organisatorischen Vorschriften (unternehmungsseitig) inten-
dierten Erfillungsprozesse. Im Gegensatz dazu hat sich das Aufgabenspektrum der direkten
Vorgesetzten sehr wohl verandert. Die oben erfolgte Klassifizierung des Projektes als Job-
Enrichment-MaBnahme fur Fiihrungskréfte der ersten Ebene offenbart bereits eine groBere
Aufgabenvielfalt und damit beispielsweise einen geringeren Spezialisierungsgrad. Die Be-
wertung dieser Verénderungen durch die betroffenen Fihrungskrafte ist Teil der sozialen
Effizienz des Projektes (vgl. dazu D.3)). .

20

2

Vgl. zur Auswahl der Dimensionen Teil C.2.
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1.1. Spezialisierung

Bezogen auf die Gesamtunternehmung beschreibt die Spezialisierung alige-
mein den vorherrschenden Grad der Arbeitsteilung in einer Unternehmung, d.h.
das AusmaB, in dem die Gesamtaufgabe in Teilaufgaben zerlegt ist, die auf
spezielle organisatorische Einheiten lbertragen sind.22

Mit Blick auf den einzelnen Mitarbeiter beschreibt der Spezialisierungsgrad den
(empfundenen) Handlungsspielraum, d.h. die Perzeption der offiziellen Rollen-
definition als AusmaB, in dem die Aufgabenstellung der Unternehmungsmit-
glieder, ihre Verantwortlichkeiten und Entscheidungsbefugnisse als exakt ab-
gegrenzt eingestuft werden kénnen.22 Bezogen auf den einzelnen Aufgaben-
trager erfaBt die Spezialisierung also die Wahrnehmung der Heterogenitét sei-
ner verschiedenen Teilaufgaben derart, daB diese mit zunehmender Speziali-
sierung abnimmt.24

Die Zielsetzung der Spezialisierung liegt einerseits in der Erhéhung der Wirt-
schaftlichkeit der Unternehmung (beispielsweise durch GréBenvorteile und
verbesserte Kapazitatsauslastung) und andererseits in der eindeutigen Zuord-
nung von Verantwortlichkeiten (Vermeidung von Doppelarbeit). Flir die einzel-
ne Stelle als kleinste organisatorische Einheit beruht diese Wirtschaftlichkeits-
verbesserung auf einer Reduktion der Aufgabenkomplexitit durch umfassende
Standardisierung von Einzelaufgaben (Herausbildung von Routineaufgaben)
und damit vergleichsweise hohen Lerneffekten, hervorgerufen durch die stan-
dige Wiederholung weniger Arbeitsschritte.?® Den so erzielten Vorteilen kdnnen
mit fortschreitender Verrichtungs-Spezialisierung allerdings auch Nachteile
gegentberstehen, die sich als Widerstandsformen der betroffenen Mitarbeiter
etwa in steigenden Absentismus- und Fluktuationsraten manifestieren.2¢

22 ygl. Kieser, 1974, S. 27, dhnlich auch Grochla, 1978, S. 33. Dabei kdnnen verschiedene
Formen der Arbeitsteilung dahingehend unterschieden werden, nach welchen Kriterien die
Teilung erfolgt. Unterschieden wird regelmaBig zwischen Verrichtung und Objekt, wobei als
Objekte Produkte, Markte oder Regionen in Frage kommen. Vgl. beispielsweise Grochla,
1978, S. 33.

23 vgl. Thom, 1980, S. 248 {.
24 ygl. Herzhoff, 1991, S. 222,
25 vgl. Kieser / Kubicek, 1992, S. 75 ff., Thom, 1980, S. 246 {. sowie Herzhoff, 1991, S. 222 1.

26 vgl. die zusammenfassende Darstellung der Nachteile der Arbeitsteilung bei Kieser /
Kubicek, 1992, S, 77 ff.
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Dariber hinaus sind auch negative Auswirkungen auf die Kreativitatsentfaltung
und die Innovationsbereitschaft der Unternehmungsmitglieder und damit auf
das BVW zu erwarten,?” denn durch die repetitive Verwendung spezifischer
Kenntnisse und Fahigkeiten verfestigen sich routinisierte Denk- und Verhalten-
sattitliden.2 Diese verhindern die Entwicklung von Problemsensibilitat und
kognitiven Problemlésungs- und Lernprozessen, wéhrend gleichzeitig die An-
zahl méglicher Handlungsfelder und Ldsungsalternativen durch die Reduzie-
rung der Aufgabenvielfalt eingeschrankt wird.2®

Umgekehrt ergibt sich daraus die folgende Argumentation: "Je vielfaltiger, diffe-
renzierter und abwechslungsreicher die Aufgaben eines Organisationsmitglie-
des sind, desto mehr Kombinationen verschiedener Problemiésungen kdnnen
auftreten und umso gréBer wird damit die Wahrscheinlichkeit, daB innovative
Ideen hervorgebracht werden. "3

Ubertragen auf das BVW bzw. das Projekt Idee-Fix wire demzufolge eine ver-
starkte Vorschlagstatigkeit bei Mitarbeitern zu vermuten, die ihre taglichen Auf-
gaben nicht als routinemaBig und einseitig beschreiben.3! Die entsprechende
Hypothese lautet:

Hi: Je geringer der Grad der (wahrgenommenen) Spezialisierung, desto
groBer ist die sachliche Effizienz des Projektes.

27 Vgl. u. a. Thom, 1980, S. 253, Wicher, 1989, S. 50 ff., Herzhoff, 1991, S. 223 und Bleicher,
1994, S. 16. Allerdings weist Schmidt zurecht darauf hin, daB Spezialisierung nicht generell
kreativitatshemmend ist, sondern andererseits ein gewisses MaB an Spezialisierung sogar
notwendig ist, da die Mitarbeiter - angesichts der komplexen Gesamtaufgabe von Unter-
nehmungen - sonst nicht mehr in der Lage wéren, sich "auf einzelne, speziell kreativitatsbe-
diirftige oder kreativitatstrachtige Teilbereiche zu konzentrieren." Schmidt, 1972, S, 221,

28 vgl, Wicher, 1989, S. 50.
29 Vgl. Herzhoff, 1991, S. 223 sowie auch Vonlanthen, 1995, S. 120.

30 | osse / Thom, 1977, S. 36. Ahnlich argumentieren Schmidt, 1969, S. 95, Marr, 1973, S. 91,
S. 287, Thom, 1980, S. 257, Wicher, 1989, S. 51, Nieder, 1991, S. 39 und Herzhoff, 1991,
S. 223, Siehe zu empirischen Untersuchungen des Zusammenhanges zwischen Aufgaben-
komplexitét und Ideenproduktion auch Gebert, 1979, S. 286 1.

31 Einen positiven Einflud eines eher niedrigen Spezialisierungsgrades auf das Engagement
im BVW erwartet auch Bumann, 1991, S, 79.
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In den meisten empirischen Untersuchungen wird die Organisationsstruktur als
fur die Gesamtunternehmung homogen angenommen.32 Diese (vereinfachen-
de} Annahme erméglicht eine relativ unproblematische Bestimmung der ein-
zelnen Dimensionen auf der Grundlage von Interviews mit Schllisselpersonen,
von Organigrammen und Dokumentenstudien. Gleichzeitig wird durch eine
solche Vorgehensweise die interorganisationale Vergleichbarkeit in quantitati-
ven Untersuchungen erleichtert.

Um die konkrete Handlungssituation der Mitarbeiter zu erfassen, muB aber -
Uber die bloe Existenz von organisatorischen Regelungen hinaus - die Wir-
kung dieser Regeln im Sinne einer subjektiven Interpretation durch die Un-
ternehmungsmitglieder berticksichtigt werden. Diese Vorgehensweise wurde in
der Organisationsforschung insbesondere von Hall praktiziert.3® Die von Hall
vorgelegte Operationalisierung erfa8t nicht (nur) die offizielle Struktur, sondern
die Wahrnehmungen der Mitarbeiter von ihrer Organisation, in denen sich die
offizielle und inoffizielle Struktur als gemeinsam verhaltensbeeinflussende
Determinanten widerspiegeln.34 Die Operationalisierung erfolgt dabei in der
vorliegenden Arbeit allerdings nur mit der Zielsetzung, einen maéglichen EinfluB

32 ygl. die Operationalisierungen von Pugh / Hickson / Hinings / Turner, 1968, S. 91 #., ahn-
lich Kieser, 1974, S. 50 ff. In beiden Arbeiten werden zwei Aspekte der Spezialisierung
behandelt. Dabei ergibt sich aus der Zahl der Funktionsbereiche in einer Unternehmung, fir
die mindestens eine Stelle ausschlieBlich zustandig ist, die funktionale Spezialisierung. Der
zweite Aspekt der Spezialisierung bezieht sich auf das AusmaB, in dem in jedem der
{maximal 16) Funktionsbereiche weitere Stellen mit spezifischen Unteraufgaben bestehen.
Ein Uberblick tiber weitere, groBtenteils sehr untersuchungsspezifische Operationalisierun-
gen, findet sich in Kubicek / Weiter, 1985, S. 31 ff. In der Systematik der Autoren werden
die MaBe der Spezialisierung und der Konfiguration allerdings unter dem Oberbegriff
“Differenzierung" zusammengefaft.

Vgl. Hall, 1961 und darauf aufbauend Hall, 1962, 1963 und 1972.

34 vgl. Hall, 1961, S. 8 f., 1962, S. 301 und 1963, S. 34. Die Operationalisierungen der
Strukturdimensionen in dieser Arbeit sind eng an die von Hall angelehnt. Hall wahlte - auf
Basis eines Pretests - mit Hilfe von Skalenanalysen aus einer Menge von 146 Items 62 aus
und fate diese zu insgesamt sechs Skalen zusammen. Vgl. den Fragebogen des Pretesis
und der endgliltigen Erhebung in Hall, 1961, S. 57 ff. bzw. S. 104 ff. Eine kurze Beschrei-
bung der Vorgehensweise sowie Aussagen zu Reliabilitit und Validitat der Messung findet
sich bei Kubicek / Weiter, 1985, S. 567 ff.

Die in der vorliegenden Untersuchung verwendeten - zum Teil leicht modifizierten - indika-
toren sind dabei eine Auswahl der von Hall eingesetzten Indikatoren. Die Selektion wurde
vorgenommen, um den Umfang des Fragebogens insgesamt nicht zu sehr anwachsen zu
lassen, da die Bereitschaft einen Fragebogen auszufillen, in der Regel mit steigendem
Umfang des Fragebogens sinkt. Vgl. dazu Friedrichs, 1990, S. 238. Aufgrund der starken
Ahnlichkeit einiger ltems erscheint die Vorgehensweise als grundsatzlich unproblematisch,
zumal auch Hage und Aiken in ihren Studien mit einer Auswah! der von Hall verwendeten
Indikatoren arbeiten. Vgl. dazu insbesondere Hage / Aiken, 1967, 1969 und Aiken / Hage,
1971 sowie Hage / Aiken / Marrett, 1971.

3

w
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auf die Vorschlagstatigkeit der Mitarbeiter zu untersuchen; es ist nicht an-
gestrebt, die einzelnen Strukturdimensionen oder gar die gesamte Organisa-
tionsstruktur der AGFA dadurch abschlieBend zu beschreiben.

Zur Priifung der aufgesteliten ersten Hypothese wird daher die subjektive Be-
wertung des eigenen Arbeitsplatzes durch die Mitarbeiter hinsichtlich der
empfundenen Arbeitsteilung erhoben. Zur Messung der funktionalen Speziali-
sierung werden die folgenden Items verwendet:35

a.) Arbeitsweise (Rating-Skala)
b.) Konstanz der Arbeitsinhalte (Rating-Skala)
¢.) Umfang der Aufgaben (Rating-Skala)

1.2. Programmierung und Formalisierung

Durch den Einsatz von Verfahrensrichtlinien oder Programmen versuchen Un-
ternehmungen, die Aufgabenerfiillungsprozesse ihrer Mitarbeiter zu steuern
bzw. organisatorische Teileinheiten zu koordinieren und auf die Organisa-
tionsziele auszurichten. Durch Umfang und Detaillierungsgrad solcher - zum
Teil schriftlich fixierter - Regeln werden die Handlungsspielrdume der Unter-
nehmungsmitglieder in unterschiedlichem MaBe eingeschrénkt.3s

in der Literatur findet sich keine einheitliche Abgrenzung der Strukturdimensio-
nen Programmierung und Formalisierung. In den empirischen Untersuchungen
von Pugh et al. und der daran angelehnten Studie von Kieser erfolgt ihre Erfas-
sung als separate Dimensionen derart, daB der Programmierungsgrad (oder
auch Standardisierungsgrad) das AusmaB angibt, in dem flir organisatorische
Aktivitdten Regeln vorliegen, wéhrend der Umfang schriftlicher Fixierung orga-
nisatorischer Regelungen und Kommunikationsbeziehungen den Grad der
Formalisierung angibt.3? Grochla hingegen verwendet Formalisierung als
"Oberbegriff fur alle organisatorischen Regeln mit koordinativer Funktion," der
als Teilaspekt auch die Programmierung von Aufgabenerflliungsprozessen
umfaft.s®

35 vgl. Hall, 1961, S. 104 #f., Hage / Alken, 1969, S. 368 und Kubicek / Welter, 1985, S. 577.
3 vgl. Kubicek f Welter, 1985, S. 562,

37 vgl. Pugh / Hickson / Hinings / Turner, 1968, S. 74 ff. und Kieser, 1974, S. 17.

38 Grochla, 1978, S. 41 ff., im Original teilweise kursiv.
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In ihrer Synopse von [nstrumenten zur Erfassung der Organisationsstruktur
wahlen schlieBlich Kubicek / Welter zwar jeweils eine Begriffsbestimmung, die
der von Kieser nahekommt, sie betrachten die Formalisierung aber als Teildi-
mension der Programmierung.®® Im Rahmen dieser Arbeit wird sich dieser
grundsétzlichen Einteilung angeschlossen, der Formalisierungsgrad wird je-
doch nicht explizit als Teildimension erhoben.4® Als Merkmale des Programmie-
rungsgrades werden, wiederum in Anlehnung an Hall, vielmehr zum einen das
Vorliegen von Vorschriften zum Handeln in Arbeitssituationen und zum ande-
ren die Regelung der Rechte und Pflichten der Positionsinhaber untersucht.41
Im Zusammenhang mit der Vorgabe von Verfahren spricht Thom mit Blick auf
den einzelnen Stelleninhaber auch vom Kodifizierungsgrad einer Stelle.42
Aspekte der Formalisierung kénnen insoweit also in beide der zu untersuchen-
den Merkmale der Programmierung einflieBen. Es ist daher nicht sinnvoll, le-
diglich die Regelung der Rechte und Pflichten der Organisationsmitglieder als
Indikator von Formalisierung einzustufen 43

1.2.1. Vorschriften zum Handeln in Arbeitssituationen (Stellenkodifizie-
rung)

Die Einschrénkung des Handlungsspielraums durch Programme oder Verfah-
ren fihrt zu einer (teilweisen) Routinisierung der Arbeit.44 Dabei kénnen Pro-
gramme sowoh) als generelle - schriftiiche oder mindliche - Handlungsvor-
schriften verbindlich vorgegeben sein oder das Ergebnis von Lernprozessen

3% vgl. Kubicek / Welter, 1985, S. 563.

40 Im oben definierten Sinn wére der Formalisierungsgrad weitgehend objektiv, da die schrift-

lich fixierten Regeln fir etliche Mitarbeiter identisch sind und von daher eine zur Hypothe-
senpriifung notwendige Diskriminanz nicht zu erwarten ist. Trotzdem werden Aspekte der
Formalisierung durch die nachstehend ausgewahiten Indikatoren teilweise implizit erfaBt.

4

=

Vgl. die in vorangegangenen FuBnote 33 angegebene Literatur.

42 vgl. Thom, 1980, S. 262, der aber ansonsien nur den Begriff “Formalisierung" verwendet

und keine Begriffsabgrenzung zur Programmierung vornimmt.

43 Vor dem Hintergrund der in einigen Indikatoren betonten Schriftlichkeit klassifizieren in

diesem Sinne aber Kubicek / Weiter die von Hall verwendeten Merkmale. Die Autoren se-
hen diese Einteilung allerdings selbst ebenfalls kritisch und attestieren ihr eine gewisse
Willkdr. Vgl. Kubicek / Weiter, 1985, S. 720 ff. Insbesondere vor dem Hintergrund der ge-
wahlten Operationalisierung wird aber in der vorliegenden Arbeit auf eine solche Zuordnung
verzichtet.

44 Eine Programmierung bietet sich dabei aber grundsétzlich nur fiir solche Aufgaben an, die

Gberwiegend bekannte Problemstellungen enthalten, deren Losung von vornherein feststeht
und die eine gewisse Zeit als konstant angenommen werden kénnen.
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darstellen, in denen die Unternehmungsmitglieder erfolgreiche Handlungsmu-
ster fiir die ihnen (bertragenen Aufgaben entwickeln.45

Von Bedeutung ist, in welchem Umfang die Mitarbeiter ihren Ermessensspiel-
raum bei der Erflllung ihrer Aufgabe durch Regelgebundenheit eingeschrankt
sehen. Regelungen des Arbeitsablaufes sorgen flir Konformitat und unterdrik-
ken neue ldeen oder Vorschl4ge.#¢ Im Hinblick auf die ldeengenerierung im
Vorschlagswesen erscheint deshalb die Annahme plausibel, daB Mitarbeiter,
die sich verstérkt durch Vorschriften und Birokratie beeinfluBt sehen, im Rah-
men ihrer Arbeit kaum kreativ gefordert werden und deshalb auch weniger als
Einreicher von Verbesserungsvorschidgen in Erscheinung treten.4? Die diesbe-
z(igliche Hypothese lautet:

Hz: Je umfangreicher die Vorschriften zum Handeln in Arbeitssituationen,
desto geringer ist die sachliche Effizienz des Projektes.

in welchem Umfang die Mitarbeiter sich bei der Erflillung ihrer Aufgaben im
taglichen ArbeitsprozeB durch Vorschriften determiniert sehen, ergibt sich aus
der Bewertung der folgenden ltems:48

a.) Einbringen der eigenen Einsicht (Rating-Skala)
b.) Blrokratieproblem (Rating-Skala)
¢.) Einhaltung des Dienstwegs (Rating-Skala)

1.2.2. Regelung der Rechte und Pflichten

Auch der zweite Aspekt der Programmierung beschaftigt sich mit der Regelge-
bundenheit der Mitarbeiter. Im Unterschied zum vorangegangenen Gliede-
rungspunkt, der inhaltlich speziell auf die Arbeitshandlungen der Mitarbeiter
abstellt, geht es nun allerdings allgemein um die Existenz von Vorschriften und
Regelungen, die losgeldst von der eigentlichen Arbeit das Verhalten der Unter-

45 ygl. Kubicek / Welter, 1985, S, 563.
46 Vgl. Hage / Aiken, 1970, S. 43,

47 8o auch Bumann, 1991, S. 79. Einschrankend hierzu Bessoth, der zwar - mit Blick auf die
amerikanische Literatur - bei einem hohen Formalisierungsgrad viele Vorschlige erwartet,
die eine Beseitigung oder Uberarbeitung nicht mehr sinnvoller Vorschriften zum Gegenstand
haben, diese aber als "Kinkerlitzchen" bezeichnet. Vgl. Bessoth, 1975, S. 99 f.

48 Vgl. Hall, 1961, S. 104 ff. und Kubicek / Welter, 1985, S. 633 .
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nehmungsmitglieder bestimmen, sowie um die Kontrolle der Einhaltung dieser
Regeln.

Regeln in diesem Sinne sind beispielsweise Vorschriften, die die Chronometrie
und Chronologie der Arbeitszeit festschreiben.4® Nun ist es unzweifelhaft, daB
der freien Gestaltung der Arbeits- und Pausenzeiten schon aus organisatori-
schen Griinden teilweise Grenzen gesetzt sind. So verlangt etwa die Bedie-
nung und Uberwachung von Maschinen in der Produktion eine permanente
Anwesenheit einer bestimmten Anzahl von Mitarbeitern. Andererseits ist es
seltener erforderlich, daB alle Mitarbeiter gleichzeitig und wéhrend der gesam-
ten (und fiir alle dann chronologisch und chronometrisch identischen) Arbeits-
zeit anwesend sind. Von daher ist eine variablere Gestaltung der Arbeitszeit
auch hier jedenfalls dann mdglich, wenn durch gezielte Absprachen der Ablauf
des Produktionsprozesses sichergestellt wird. Zwischen den extremen Versio-
nen einer festgelegten und fiir alle identischen taglichen Arbeitszeit und der
Médglichkeit flir die Mitarbeiter, die Arbeitszeiten untereinander innerhalb ge-
wisser Grenzen frei einzuteilen, besteht die Mdglichkeit gradueller Abstufungen
(etwa durch eine mehr oder weniger starke Einbeziehung des Vorgesetzten in
den PlanungsprozeB). Mit fortschreitender Flexibilisierung kann analog auch
fiir eine chronometrische Flexibilisierung der Arbeitszeit argumentiert werden.so

Mit der Einrdumung arbeitszeitlicher Gestaltungsfreirdume wird gleichzeitig
eine grundsétzliche Problematik der Organisationsgestaltung angesprochen:
Inwieweit ist es notwendig, durch die organisatorische Struktur ein Sicherheits-
netz zu spannen, um die menschlichen Unvollkommenheiten abzufangen? Eine
auf permanente Kontrollen aufgebaute Organisationsphilosophie schafft eine
MiBtrauensorganisation, die zur Folge hat, daB das Mitarbeiterverhalten auf

49 Unter Chronometrie wird dabei die Lange der Arbeitszeit (grundsatziiche Dauer), unter
Chronologie deren Lage (Anfangs- bzw. Endzeitpunkte einer vorgegebenen Zeitstrecke)
verstanden. Vgl. Berthel, 1995, S. 352, Neuberger unterscheidet zusatzlich noch eine dritte
Dimension der Arbeitszeitflexibilisierung, die Chronomorphie. Im Rahmen chronomorphi-
scher Arbeitszeitflexibilisierung kénnen Zeitvolumen aufgeteilt und in Referenzzeitraumen
flexibel verteilt werden, so daB sich unterschiedliche Verteilungsmuster ergeben. Vgl. Neu-
berger, 1997, S. 231 ff. Bei der Chronomorphie handelt es sich also um eine Kombination
von chronometrischer und chronologischer Arbeitszeitflexibilisierung. Vgl. zu den Dimensio-
nen der Arbeitszeitflexibilisierung auch Hinrichs, 1992, S. 313 ff.

50 vgl. zu Hauptformen der Arbeitszeitflexibilisierung Neuberger, 1997, S. 249 ff.
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Risikovermeidung ausgelegt ist und Ansétze von Kreativitdt und Innovation -
als dysfunktional erscheinend - sofort im Keim erstickt werden.5

Fur das Vorschlagswesen bedeutet eine durch umfangreiche Regeln und deren
Uberpriifung angestrebte Disziplinierung des Personals sowie ein durch For-
mulare und Vorschriften determiniertes Verhalten somit eine schlechte Vor-
aussetzung. Dieser Zusammenhang findet seinen Ausdruck in der folgenden
Hypothese:

Ha: Je umfangreicher die Rechte und Pflichten der Mitarbeiter bindend
festgelegt sind, desto geringer ist die sachliche Effizienz des Projektes.

Die Operationalisierung der unabhéngigen Variable dieser Hypothese erfolgt
anhand der drei nachstehenden Indikatoren:s2

a.) Festlegung der Arbeits- und Pausenzeiten (Rating-Skala)
b.) Uberwachung der Piinktlichkeit (Rating-Skala)

¢.) Haufigkeit von Formularen (Rating-Skala)
1.3. Zentralisierung und Dezentralisierung

Mit zunehmendem Wachstum von Unternehmungen wird es den Eigentimern -
sofern sie Uberhaupt an der Geschéftsfiihrung beteiligt sind - unméglich, alle
anfallenden Entscheidungen persénlich zu treffen. Bereits in recht kleinen Un-
ternehmungen ist es deshalb notwendig, durch die Ubertragung von zunachst
Ausfiihrungs-, dann Durchsetzungs- und schlieBlich Entscheidungsaufgaben
eine Unternehmungshierarchie zu bilden.5® Je mehr Befugnisse von der Unter-
nehmungsspitze an die nachgeordneten Ebenen der Hierarchie abgegeben
werden, desto gréBer ist der Entscheidungsspielraum der unteren Ebenen und
damit der Grad der Dezentralisierung.

51 vgl. dazu und zur an der Nutzung des Humankapitals ausgerichteten Philosophie der Ver-
trauensorganisation Bleicher, 1986, S. 98 f. und 1994, S. 14 ff. Siehe zu den daraus er-
wachsenden kulturellen Aspekten und deren EinfluB auf das BVW Gliederungspunkt E.4.1.

52 vgl. Hall, 1961, S. 104 ff., Hage / Aiken, 1967, S. 78 ff. und Kubicek / Welter, 1985, S. 721
f.

53 vgl. Seidel / Redel, 1987, S. 35 und Neuberger, 1977, S. 55.
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Bei den delegierten Aufgaben muB es sich allerdings nicht zwangslaufig um
Entscheidungs- oder Leitungsaufgaben handeln, fir deren Erfiillung nur eine
der oberen Hierarchieebenen in der Unternehmung in Frage kommt. In der
weiten Begriffsfassung von Bleicher umfaBt Dezentralisierung die Zuordnung
aller Arten von Aufgaben auf Stellen und Abteilungen.s4 Dadurch werden auch
die unteren Ebenen der Hierarchie mit in die Uberlegungen einbezogen.

Bez(glich der Auswirkungen der Dezentralisierung auf die Ideengenerierung
unterscheidet Thom zwei unterschiedliche Blickwinkel. Einerseits bedarf es -
ein funktionierendes Kommunikationssystem, das die reibungslose Ubermitt-
lung neuer Problemldsungen an die Entscheidungszentren sicherstellt, voraus-
gesetzt - keiner Verlagerung von Entscheidungskompetenzen auf untere Ebe-
nen, um die Kreativitdt und die Anzahl der Ideen zu erhdhen. Andererseits ist
eine Anreicherung des Aufgabeninhaltes ein wirksamer Anreiz fir kreative Mit-
arbeiter zur intrinsischen Motivation.55

Mit Blick auf das Vorschlagswesen erwartet Bessoth deshalb, daB in starker
zentralisierten Unternehmungen weniger Verbesserungsvorschlége eingereicht
werden als in dezentralisierten.5¢ Bezogen auf den vorliegenden Untersu-
chungsgegenstand wére der EinfluB des von den Mitarbeitern empfundenen
Entscheidungsspielraums bei der Erledigung ihrer Arbeit auf die Effizienz des
Vorschlagswesens zu untersuchen. Dieser EinfluB soll durch folgende Hypo-
these gepriift werden:

Ha: Je geringer der Umfang der (wahrgenommenen) Zentralisierung, desto
groBer ist die sachliche Effizienz des Projektes.

Das AusmaB des Entscheidungsspielraumes bewerten die Mitarbeiter anhand
der folgenden drei Indikatoren:57

54 vqgl. Bleicher, 1980, Sp. 2410 und die dort angegebene Literatur,

55 vgl. Thom, 1980, S. 279. Eine positive Wirkung der Dezentralisierung auf die Ideengenerie-

rung wird weiterhin angenommen von Widmer, 1986, S. 258, Wicher, 1989, S. 53 f. sowie
Herzhoff, 1991, S. 228, Vgl. zur Motivationsproblematik und den daraus resultierenden Kon-
sequenzen fir die Effizienz von |dee-Fix unter E.3.2. Auf die Akzeptanz der projektbeding-
ten Anderungen durch die Vorgesetzten und die daraus resultierenden Effizienzschwankun-
gen wird unter E.2.1. eingegangen.

56 vgl. Bessoth, 1975, S. 98, in diesem Sinne auch Bumann, 1991, S. 79 und Vonlanthen,
1995, 8. 114,

57 vgl. Hall, 1961, S. 104 ff. und Kubicek / Welter, 1985, S. 479 ff.
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a.) Selbstbestimmung (Rating-Skala)
b.) Méglichkeit eigener Entscheidungen (Rating-Skala)
¢.) Zustimmungspflichtigkeit von Entscheidungen (Rating-Skala)

2. Eigenschaften und Verhalten der Fiihrungskrifte

DaB die Fiihrungskréafte eine Schilisselposition im BVW einnehmen,s8 da sie
alle Phasen der Vorschlagsbearbeitung, von der Ideengenerierung durch die
Mitarbeiter bis zur Implementierung der angenommenen ldee, entscheidend
beeinflussen, wurde oben bereits besprochen.s® im folgenden Abschnitt geht es
nun zundchst darum, konkrete Eigenschaften und Verhaltensweisen von Vor-
gesetzten herauszuarbeiten und hinsichtlich ihrer méglichen Relevanz fiir die
Effizienz eines BVW im allgemeinen bzw. des Projektes Idee-Fix im besonde-
ren zu beschreiben.

Inwieweit die Effizienzkriterien erfillt werden, hangt zum anderen aber auch
maBgeblich davon ab, ob und in welchem Umfang bei der Gruppe der Fih-
rungskrafte die bereits beschriebenen Barrieren ausgeprégt sind,®® die einer
vorbehaltlosen Unterstiitzung des Projektes entgegenstehen. Deshalb miissen
auch diese Barrieren - besonders vor dem Hintergrund der abzuleitenden Ge-
staltungshinweise - untersucht werden. Die zur Messung der einzelnen Barrie-
ren verwendeten Indikatoren werden deshalb im letzten Teil dieses Gliede-
rungspunktes dargestellt.

2.1. Motivstruktur

Motive kénnen als latente Neigungen eines Menschen bezeichnet werden, ei-
nen positiven (erwlinschten) Zielzustand zu erreichen bzw. einen negativen
(unerwiinschten) Zielzustand zu verhindern.8' Ein Motiv ist ein isoliert betrach-
teter Beweggrund des (menschlichen) Verhaltens. Davon abzugrenzen ist der

58 Hockel verdeutlicht diese Schliisselposition mit dem Hinweis, daB die Fiihrungskrafte das
BVW durch ihr Verhalten auf- und zuschlieBen kdnnen - mit den jeweils entsprechenden
Konsequenzen fiir das Vorschlagsverhalten der Mitarbeiter. Vgl. Hockel, 1972, S. 119.

5% Siehe dazu Teil B.2.3.
60 Siehe dazu Gliederungspunkt B.3.1.3.
61 vgl. Berthel, 1991, S. 12 f.
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&

Begriff der Motivation, der das konkrete Verhalten als komplexes Zusammen-
spiel verschiedener aktivierter Beweggriinde kennzeichnet.$2 Ausgehend von
der Frage, welche Beweggriinde es flr berufliche Arbeit bzw. flr ein bestimm-
tes Arbeitsverhalten gibt, werden in der Motivationspsychologie zwei groBe
Gruppen von Motiven unterschieden:®?

» extrinsische Motive, die nicht durch die Téatigkeit selbst, sondern durch die
Begleitumstdnde oder Folgen der Tétigkeit befriedigt werden. Ein extrinsisch
motiviertes Verhalten ist auf eine Belohnung gerichtet, die von auBen durch
Dritte gewahrt wird.® Die Belohnung kann dabei sowoh! materieller als auch
immaterieller Art sein.es

- intrinsische Motive, die durch die Arbeit selbst befriedigt werden, Die Hand-
lungen und Handlungsergebnisse werden um ihrer selbst willen angestrebt.

Besonders wichtige extrinsische Motive sind der Wunsch nach Geld {(durch
Gehalt, Prdmien, Erfolgsbeteiligungen etc.) und Sicherheit, wobei sich hier zu-
kunftsbezogen Uberschneidungen insoweit ergeben, als Geld in erster Linie
dazu bendtigt wird, den Lebensunterhalt zu bestreiten; den einmal erreichten
Lebensstandard auch fiir die Zukunft sichern zu wollen, ist dann Teil des
Sicherheitsmotivs.®¢ Weitere extrinsische Motive (immaterieller Art) sind das
Streben nach Karriere und Prestige.”

Als intrinsische Motive werden in der Literatur vor allem die folgenden genannt:
das Kontaktmotiv (Gespréachsférderung bzw. Férderung zwischenmenschlicher
Beziehungen), das Leistungsmotiv (Befriedigung entsteht durch die Erreichung
eines selbstgesetzten Leistungsziels), der Wunsch nach Sinngebung bzw.
Selbstverwirklichung {Bedeutung der eigenen Téatigkeit fir die Unternehmung

€2 Vgl. von Rosenstiel, 1980, S. 38.

83 Vgl. Gebert / von Rosenstiel, 1996, S. 55 und von Rosenstiel, 1980, S. 46 sowie grundle-
gend Herzberg, 1972, S. 71 ff. Eine umfassende Darstellung unterschiedlicher Abgrenzun-
gen findet sich bei Heckhausen, 1989, S. 455 ff. bzw. in der dort angegebenen Literatur.

64 vgl. Wiswede, 1995, S. 206 und Berthel, 1995, S, 30.

65 Auf die daraus resultierenden Méglichkeiten zur Gestaltung von Anreizsystemen fir das
Vorschlagswesen wird unter E.4.2. noch eingegangen.

66 Vgl. von Rosenstiel, 1980, S. 46.
€7 vgl. Rittinger / von Rosenstiel / Molt, 1974, S. 84 ff. und Berthel, 1995, S. 40.
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im Gesamtzusammenhang oder auch fiir die Umwelt) sowie das Autonomiemo-
tiv (Streben nach Unabhéngigkeit).ss

Die Unterscheidung, ob und inwieweit bestimmte Verhaltensweisen extrinsisch
oder intrinsisch motiviert sind, ist nicht einfach und kann nur situations- und
personenabhangig Uberhaupt beantwortet werden.s® Auf der Basis dieser Ein-
teilung lassen sich aber mit Blick auf das |dee-Fix-Projekt trotzdem die folgen-
den effizienzwirksamen Verhaltensbereitschaften von Fihrungskraften unter-
scheiden. '

2.1.1. Intrinsische Motive

Die organisatorischen Regelungen des Projektes bewirken fiir die Vorgesetzten
eine Hinzuftigung von - gemessen an der bisherigen Stellenaufgabe - qualitativ
héherwertigen Aufgaben und stellen insoweit eine MaBnahme des Job Enrich-
ment dar.7° Von einer intrinsisch motivierenden Wirkung von Aufgaben kann
grundsétzlich dann ausgegangen werden, wenn diese etwa die Merkmale Au-
tonomie, Vielfalt, Abgeschlossenheit, Feedback und Bedeutung aufweisen. Ein
héheres MaB an Entscheidungsspielraum, eine abwechslungsreiche Tétigkeit,
die Abgeschlossenheit einer Aufgabe und die schnelle Riickkoppelung im
Sinne einer Bestétigung der Arbeitsqualitdt sowie die erkennbare Bedeutung
einer Tatigkeit ermdglichen dem Vorgesetzten so ein Wachsen seiner Persdn-
lichkeit durch Selbstverwirklichung.”

Wenn diesbeziigliche Motive und Erwartungen auf seiten der betroffenen Fiih-
rungskréafte tatsdchlich vorliegen, so werden die Vorgesetzten die organisatori-
schen Veradnderungen des BVW im Zusammenhang mit Idee-Fix begriiBen,
weil ihnen dadurch neue, sinn- und verantwortungsvolle sowie in sich abge-
schlossene Aufgaben zufallen. Die daraus erwachsenden Verpflichtungen hin-
sichtlich der Bewertung und Pramierung der Vorschlage werden dann nicht als
zusétzliche Belastung oder Uberforderung sondern als eine interessante Her-

68 vgl. von Rosenstiel, 1980, S. 47 f., Berthel, 1995, S. 40 und Heckhausen, 1989, S. 455 ff.

69 Vgl. Wiswede, 1980, S. 91. Beispiele fiir die Situationsabhangigkeit extrinsischer Motivation
bzw. fir den Wechsel von zunéchst eher extrinsisch zu dann mehr und mehr intrinsisch mo-
tiviertem Verhalten finden sich bei von Rosenstiel, 1980, S. 47 sowie Berthel, 1995, S. 39 1.

7 Vgl. aligemein zum Konzept des Job Enrichment und zu den damit intendierten Zielen
Herzberg, 1972.

71 Vgl. zu genannten Tétigkeitsmerkmalen Oldham / Kulik, 1992, Sp. 365 f. sowie Kneerich,
1996, S. 151,
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ausforderung empfunden. Die kompetente Wahrnehmung dieser Aufgaben
sowie die dazu insgesamt erforderliche Intensivierung der Kommunikation (z.B.
durch Information und Beratung der Mitarbeiter) bietet die Chance positiver Im-
pulse fiir das Verhéltnis zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter. Aus diesen
Uberlegungen lassen sich die folgenden Hypothesen ableiten:

Je stérker eine Flhrungskraft intrinsisch motiviert ist, desto gréBer ist die

Hs.1 @ inhaltliche Effizienz des Projektes aus Sicht der Fihrungskratft.
Hsz2 : soziale Effizienz des Projektes aus Sicht der Flihrungskratft.

Wie stark das Verhalten eines Vorgesetzten in bezug auf das Vorschlagswe-
sen intrinsisch bzw. extrinsisch motiviert ist, wird ausgehend von der Bedeu-
tung beurteilt, die der Vorgesetzte Vorteilen beimiBt, die mit der Einreichung
eines Verbesserungsvorschlages im Falle seiner Annahme verbunden sind
bzw. verbunden sein kénnen.72 Die Operationalisierung erfolgt anhand der Be-
wertung der folgenden Indikatoren durch die betroffenen Flhrungskréafte: 7

a:) Schdpferische Mitarbeit (Rating-Skala)
b.) Erweiterung des Tatigkeitsfeldes (Rating-Skala)
¢.) Relative Bedeutung dieser Vorteile (Nominal-Skala)

2.1.2. Extrinsische Motive

Nun kann aber das Streben nach Selbstverwirklichung keineswegs als generell
gultiges Ziel aller Unternehmungsmitglieder unterstellt werden; ebenso ist die
Dominanz extrinsischer Motive im Rahmen der beruflichen Tatigkeit méglich.74
Fir eher extrinsisch motivierte Vorgesetzte liegt im héheren Anforderungsni-

72 Da es sich bei den betrachteten Vorgesetzten um Fiihrungskrafte erster Ebene handelt, die
nach den Regeln von ldee-Fix auch selbst Verbesserungsvorschldge einreichen diirfen,
kann hier die gleiche Operationalisierung wie bei den Mitarbeitern verwendet werden (siehe
E.3.2)). Zur grundsétzlichen Schwierigkeit der Messung von Motivation ng Wiswede, 1980,
S. 93 ff. und die dort angegebene Literatur.

73 vgl. zu Motiven zur Teilnahme am BVW auch Bumann, 1991, S. 209 ff., Losse / Thom,
1977, S. 88 . und Ganz, 1962, S. 184 ff. Die Motivstruktur der Unternehmungsmitglieder
gibt zusétzlich wesentliche Informationen fir die Gestaltung eines Anreizsystems fir das
Vorschlagswesen (siehe dazu E.4.2).

74 vgl. Berthel, 1995, S, 283,
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veau zusétzlicher Aufgaben per se grundsétzlich keine leistungssteigernde
Anreizwirkung.

Im Hinblick auf das Idee-Fix-Projekt bietet sich hier jedoch eine weitere Unter-
scheidung an. Insbesondere bei solchen Fihrungskraften, deren Verhalten
primér auf den Erhalt einer materiellen (vor allem monetéren) Vergitung ge-
richtet ist, ist die Bereitschaft zur Ubernahme neuer, verantwortungsvoller T&-
tigkeiten gering einzuschatzen, weil die Idee-Fix-Regeln fir die Beratungs- und
Gutachtertétigkeit der FUhrungskréfte erster Ebene keine zuséatzlichen Ver-
dienstmdglichkeiten beinhalten.”s Den sich daraus ergebenden EinfluB auf die
inhaltliche und soziale Effizienzdimension fassen die folgenden Hypothesen
zusammen:

Je starker das Verhalten einer FGhrungskraft auf den Erhalt einer materiel-
len Belohnung gerichtet ist, desto geringer ist die

He. : inhaltliche Effizienz des Projektes aus Sicht der Flihrungskraft.
Hez : soziale Effizienz des Projektes aus Sicht der Flihrungskratt.

Das AusmaB der Orientierung an materiellen Belohnungen wird mit Hilfe der
nachstehenden Indikatoren erhoben:76

a.) Geldpramie (Rating-Skala)
b.) Sach- und Sonderpramien (Rating-Skala)
c.) Relative Bedeutung dieser Vorteile (Nominal-Skala)

Bei extrinsisch motivierten Vorgesetzten, fir die insbesondere die Erlangung
einer immateriellen Belohnung Leistungsanreiz ist, stellt sich die Situation unter
Umstanden anders dar. Verbesserungsvorschldge kénnen einerseits Arbeitser-
leichterungen zur Folge haben, andererseits aber auch Uber eine Verbesse-
rung der Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmung (etwa durch Produkt- oder
Verfahrensinnovationen) zur Sicherung des eigenen Arbeitsplatzes beitragen.
Vor allem aber dann, wenn die Vorgesetzten damit rechnen (kénnen), daB ihre

7S Andererseits ist zwar durch die Erweiterung des mdglichen Gegenstandsbereiches fir Vor-
schidge die Annahmewalwscheinlichkeit fir eigene Vorschlage dieser Fiihrungskrafte ge-
stiegen (vgl. zu dieser Argumentation auch E.3.2.), insgesamt dirfte dieser Vorteil hinter die
empfundenen Nachteile durch die gestiegene Belastung jedoch deuttich zuriicktreten.

76 vgl. auch Bumann, 1991, S. 209 ff., Losse / Thom, 1977, S. 88 f. und Ganz, 1962, S. 184 ff.
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Leistungen im Zusammenhang mit dem Vorschlagswesen von ihren Vorgesetz-
ten bzw. der Unternehmungsleitung anerkannt werden, sind positive Einfliisse
auf die Effizienz des Projektes zu erwarten. Daraus ergibt sich die folgende
EinfluBbeziehung:

Je starker das Verhalten einer Flhrungskraft auf den Erhalt einer immate-
riellen Belohnung gerichtet ist, desto gréBer ist die

Hz. : inhaltliche Effizienz des Projektes aus Sicht der Flihrungskraft.
Hz2 : soziale Effizienz des Projektes aus Sicht der Fiihrungskraft.

Zur Erhebung des AusmaBes der Orientierung an immateriellen Belohnungen
werden die folgenden Indikatoren herangezogen:??

a.) Persénliche Anerkennung - (Rating-Skala)
b.) Arbeitserleichterung (Rating-Skala)
¢.) Sicherung des Arbeitsplatzes (Rating-Skala)
d.) Relative Bedeutung dieser Vorteile (Nominal-Skala)

Abschlieend ist noch von Wichtigkeit, kurz auf die Beziehung zwischen in-
trinsischer und extrinsischer Motivation einzugehen. In der Literatur finden sich
Uberlegungen hinsichtlich férderlicher, indifferenter sowie abtraglicher Bezie-
hungen,’® wobei im allgemeinen eine tendenziell additive Beziehung ange-
nommen wird.”® Davon ausgehend ergibt sich fir die vorliegende Arbeit die
wesentliche Konsequenz, daB die Unternehmungsmitglieder nicht dichotom in
eine intrinsisch und eine extrinsisch motivierte Gruppe eingeteilt werden kén-
nen; es ist durchaus denkbar, daB eine Person gleichzeitig intrinsisch und ex-
trinsisch motiviert ist.

2.2. Fach- und Organisationskompetenz

Eine wesentliche Voraussetzung fiir den angestrebten Erfolg des Projektes
Idee-Fix ist die Fachkompetenz der Flihrungskréafte erster Ebene. Sie miissen

77 vg\. auch Bumann, 1991, S. 209 fi., Losse / Thom, 1977, S. 88 . und Ganz, 1962, S. 184 ff.
78 vgl. Wiswede, 1980, S. 92 f. und die dort angegeben Literatur.
79 vg\. Berthel, 1995, S. 41,
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zundchst in der Lage sein, einen Vorschlag ihrer Mitarbeiter schlicht zu verste-
hen. Diese vordergriindig selbstverstandlich anmutende Bedingung erhdlt ihre
Relevanz allerdings schon vor dem Hintergrund méglicher Ausdrucks- und
Erklarungsschwierigkeiten einzelner Mitarbeiter. Erfassen die Vorgesetzten das
Potential eines Vorschlages nicht oder nicht ganz, so wird - bedingt durch un-
terbleibende oder nur verzdgerte Umsetzung - der Nutzen der Idee fiir die Un-
ternehmung geschmélert, und der Mitarbeiter muB langer auf eine verdiente
Pramie warten. Darliber hinaus muB der Vorgesetzte in der Lage sein, den
Gesamtnutzen des Vorschlages, der eventuell auch seinen eigenen Zustandig-
keitsbereich Ubersteigen kann, bei der Festlegung der Pramie abzuschétzen
oder sich mit den in Frage kommenden Abteilungen abstimmen; damit verbun-
den ist gegebenenfalls auch die notwendige Konsequenz, den Vorschlag zur
umfangreicheren Nutzung bzw. angemessenen Prédmierung zur weiteren Bear-
beitung an das BVW-Biiro weiterzuleiten.s

Hinzu kommt die generelle Problematik, da das bloBe Vorhandensein der
beschriebenen Kompetenzen allein zwar eine notwendige, nicht jedoch auch
eine hinreichende Bedingung hinsichtlich der Effizienz ist. Die Vorgesetzten
missen némlich nicht nur dber die zur Erflllung der libertragenen Aufgaben
notwendigen fachlichen Kompetenzen grundsétzlich verfligen, sondern ihre
jeweiligen Mitarbeiter missen diese auch als existent diagnostizieren. Denn
letztlich ist die Aktivitat der Mitarbeiter im Vorschlagswesen abhéngig von ihrer
Erwartung, ob ihr Vorgesetzter einen Vorschlag im oben beschriebenen Sinne
fachlich kompetent abwickeln kann oder nicht. Deshalb erfolgt die notwendige
Erhebung der Fachkompetenz in Form einer Vorgesetztenbeurteilung durch die
eigenen Mitarbeiter.8!

80 gjehe zu den Grenzen, bei deren Uberschreitung ein Vorschlag nicht mehr nach den Regeln
von ldee-Fix sondern nach denen des traditionellen BVW behandelt werden solite, Gliede-
rungspunkt B.3.2.1.

8

-

Die Analogie zu traditionellen Vorgesetztenbeurteilungen beschrénkt sich allerdings hier auf
die grundsatzliche Vorgehensweise einer Beurteilung "von unten'. Die entscheidenden
Unterschiede liegen in der Zielsetzung bzw. Verwendung der so erhobenen Daten. Wahrend
Unternehmungen, die Vorgesetztenbeurteilungen als Instrument im Rahmen der turnus-
maBigen Personalbeurteilungen einsetzen, die individuellen Ergebnisse an die jeweiligen
Vorgesetzten weitergeben und diese Beurteilungen darlber hinaus auch EinfluB auf die
Karriereméglichkeiten haben (kénnen), werden die Ergebnisse im Rahmen der vorliegenden
Untersuchung lediglich anonym ausgewertet. Das heiBt, es werden zwar personenbezogene
Aggregationen aller einen Vorgesetzten betreffenden Beurteilungen vorgenommen, diese
sind aber anschlieBend nicht mehr einer konkreten Person individuell zurechenbar und da-
mit im oben beschriebenen Sinne auch nicht mehr einsetzbar. Vgl. ausfihrlich zum Wesen
und zu Einsatzméglichkeiten der Vorgesetztenbeurteilung Reinecke, 1983, Martin / Weber,
1994 und Fechtner / Henkel / Taubert, 1994.
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Damit ergibt sich folgender EinfluB der Fachkompetenz von Fluhrungskréften
auf die inhaltliche und sachliche Projekt-Effizienz aus Sicht der Mitarbeiter:

Je héher die fachliche Kompetenz einer Flihrungskraft ist, desto gréBer ist
die

Ha. : inhaltliche Effizienz des Projektes aus Sicht der Mitarbeiter.
Hsz : sachliche Effizienz des Projektes.

Gemessen wird die unabhéngige Variable der vorstehenden Hypothese an-
hand der folgenden ltems:82

a.) Fahigkeit, fachliche Ratschlage zu geben (Rating-Skala)
b.) Fahigkeit, komplexere Probleme zu bewaéltigen (Rating-Skala)

2.3. Sozialkompetenz

Eine zweite Gruppe von fiir das Vorschlagswesen relevanten Fahigkeiten einer
Flhrungskraft umfaBt die Variable “Sozialkompetenz". Da das Projekt Idee-Fix
mehr noch als das traditionelle BVW von einer positiven Beziehung zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern abhéngig ist, gewinnt das AusmaB der Sozial-
kompetenz einer Flhrungskraft ebenfalls an Bedeutung.8?

Da die Idee-Fix-Regeln eine Vorschlagsabgabe beim direkten Vorgesetzten
vorsehen, ist es wichtig, daB die Mitarbeiter keine Angst davor haben, sich an
ihren Vorgesetzten zu wenden, auch und vor allem nicht mit neuen ldeen.
Wenn die Mitarbeiter das Gefuhl haben, sich auf ihren Vorgesetzten verlassen
zu koénnen - er also einerseits Vorschldge nicht als (fachliche) Kritik auffaBt,
sondern sich konstruktiv damit auseinandersetzt und andererseits versucht, die
Interessen seiner Mitarbeiter z.B. gegenliber dem BVW-Beauftragten oder der
Prifungskommission zu vertreten - wird das Vorschlagswesen effizient arbei-
ten. Ein eminent wichtiger Punkt betrifft auBerdem die Motivationsfahigkeit des

82 yqgl. Bitzer, 1993, S. 373 #. sowie Burster, 1994, S. 386 ff.

83 Bohnisch / Nobauer definieren soziale Kompetenz als “eine nicht spezifizierte interaktive,
kommunikative, auch emotionale Fahigkeit, die zumindest implizit auch bestimmte Werthal-
tungen anderen Menschen gegeniiber widerspiegelt", Béhnisch / Nobauer, 1995, Sp. 1946,
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Vorgesetzten; deren Bedeutung ergibt sich unmittelbar aus der Freiwilligkeit
der Teilnahme am BVW.

Das Projekt Idee-Fix verlangt demnach eine ausgeprégte Sensibilitat der Ftih-
rungskréfte flr die Bedenken und Erwartungshaltungen ihrer Mitarbeiter in al-
len Phasen der Vorschlagsabwicklung. Ein funktionierendes Vorschlagswesen
verlangt von den Vorgesetzten in nicht unerheblichem MaBe psychologisches
Geschick, insbesondere im Zusammenhang mit der Ablehnung von Vorschla-
gen. Gerade in solchen Negativ-Gespréchen entscheidet sich das Schicksal
des BVW im allgemeinen und von Idee-Fix im besonderen. Gelingt es im Rah-
men dieser Gesprache nicht, eine auch weiterhin gute Grundstimmung beztg-
lich des Vorschlagswesens zu erhalten, wirken schlechte Erfahrungen von ein-
zelnen Mitarbeitern sehr schnell als Multiplikator mit entsprechenden negativen
Konsequenzen filir das Vorschlagswesen (zumindest im EinfluBbereich der
jeweiligen Flihrungskraft).

Infolgedessen solite die Zahl eingereichter Vorschldge sowie die Akzeptanz
der organisatorischen Verénderungen durch Idee-Fix bei solchen Mitarbeitern
gréBer sein, die ihrem Vorgesetzten die angesprochenen Fahigkeiten attestie-
ren.

Den Zusammenhang zwischen der Sozialkompetenz einer Flihrungskraft und
den angesprochenen Dimensionen der Projekt-Effizienz beschreiben die nach-
stehenden Hypothesen:

Je héher die soziale Kompetenz einer Fiihrungskraft ist, desto gréBer ist die

He.1 : inhaltliche Effizienz des Projektes aus Sicht der Mitarbeiter.
Hez : sachliche Effizienz des Projektes.

Die Mitarbeiter beurteilen die soziale Kompetenz ihres Vorgesetzten anhand
der folgenden Indikatoren:s4

a.) Umganglichkeit (Rating-Skala)
b.) Gerechtigkeit (Rating-Skala)
¢.) Konflikthandhabung (Rating-Skala)

84 vgl, Bitzer, 1993, S. 373 ff. sowie Burster, 1994, S, 386 ff.
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d.) VerlaBlichkeit (Rating-Skala)
e.) Umgang mit Kritik (Rating-Skala)
f.) Motivationsfahigkeit (Rating-Skala)

2.4. Informationsstand

Von ausschlaggebender Bedeutung fiir die Projekt-Effizienz dlrfte der Informa-
tionsstand der Vorgesetzten beziiglich der Idee-Fix-Regeln und der darin vor-
gesehenen Abwicklung eingereichter Verbesserungsvorschlédge sein.

Die genaue Kenntnis der eigenen Aufgaben und Kompetenzen im Rahmen des
Vorschlagswesens ist zundchst einmal grundlegende Voraussetzung, um durch
entsprechende eigene Verhaltensweisen das Vorschlagsverhalten der Mitar-
beiter anzuregen und zu unterstlitzen. Dariiber hinaus werden die unterneh-
mungsseitig intendierten Zielsetzungen des Projektes vor allem im sozialen
Bereich®s nur dann erreichbar sein, wenn es gelingt, die betroffenen Flhrungs-
kréfte in ausreichendem Mafle mit spezifischen Informationen zu versorgen.
Die zu diesem Zweck abgehaltenen Informationsveranstaltungen, Seminare
und Workshops hatten neben der Ubermittiung der inhaltlichen Verénderungen
des Vorschlagswesens (und deren Akzeptanz durch die Fiihrungskrafte im
Sinne der inhaltlichen Effizienz) deshalb insbesondere zum Ziel, die Vorgesetz-
ten von den Vorteilen der Anderungen im Hinblick auf die eigenen Arbeitsinhal-
te und den Arbeitsanfall zu {iberzeugen und so die soziale Effizienz des Projek-
tes aus Sicht der Fiihrungskréfte sicherzustellen. Diese Zusammenhinge las-
sen sich in folgender Weise als Hypothesen formulieren:

Je besser der Informationsstand einer Flhrungskraft ist, desto gréer ist die

Hio. : inhaltliche Effizienz des Projektes aus Sicht der Fiihrungskraft.
Hio2 : soziale Effizienz des Projektes aus Sicht der Flihrungskraft.

Die Erfassung des Informationsstandes erfolgt mit Hilfe der folgenden Items:#6

85 vgl. die Synopse der Projekt-Zielsetzungen in Abbildung 14.
8 Vgl. dazu auch Losse / Thom, 1977, S. 94 ff.
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a.) Kenntnis des BVW {Nominal-Skala)
b.) Funktionsweise des BVW (Nominal-Skala)
c.) Kenntnis von Idee-Fix (Nominal-Skala)
d.) Merkmale von Idee-Fix {(Nominal-Skala)
e.) Zielsetzungen von Idee-Fix (Rating-Skala)

Wesentlich ist der Informationsstand der Vorgesetzten als effizienzbeeinflus-
sende Variable, aber auch aufgrund der von AGFA gewéhlten Implementie-
rungsstrategie: Schulungen wurden im Vorfeld der geplanten Anderungen le-
diglich fiir die Zielgruppe der Fihrungskréfte abgehalten. Diese Vorgehenswei-
se hat insbesondere finanzielle und organisatorische Vorteile, da sowoh! der
Aufwand fiir die Durchflhrung der Veranstaltungen selbst als auch die durch
die MaBnahmen verlorengehende Arbeitszeit als indirekte Kosten dadurch er-
heblich gesenkt werden kénnen. Erkauft werden die Vorteile dieses einseitigen
Ansatzes allerdings damit, daB die Mitarbeiter selbst - abgesehen von den In-
formationen (ber Aushénge, Artikel in der Werkszeitung und ein speziell ent-
worfenes informations-Faltblatt - nur durch ihre Vorgesetzten liber das Projekt
informiert werden. Der Informationsstand der Mitarbeiter hangt deshalb nach-
haltig vom jeweiligen Informationsstand des direkten Vorgesetzten ab. Auf die
Auswirkungen des Informationstandes der Mitarbeiter auf die sachliche Effizi-
enz wird unten noch ndher eingegangen.8”

2.5. Anregung und Unterstiitzung der Mitarbeiter

Nachdem oben bereits der Informationsstand einer Fiihrungskraft hinsichtlich
seines Einflusses auf die Effizienz des Projektes untersucht wurde, steht in
diesem Gliederungspunkt die Untersuchung von BVW-spezifischen Verhal-
tensweisen der Fihrungskrafte im Mittelpunkt. Diese Verhaltensweisen betref-
fen den Umfang und die Intensitat der Aktivitdten der Vorgesetzten fiir das Vor-
schlagswesen. Im Zusammenhang mit den einzelnen Aufgaben der Flhrungs-
kréfte in den verschiedenen Phasen der Bearbeitung eines Verbesserungsvor-
schiags ist oben bereits kurz auf die Motivationsfunktion des Vorgesetzten ein-
gegangen worden.®® Die bei der Einflhrung von Idee-Fix gewahlte Vorgehens-
weise geht implizit von der Uberlegung aus, daB die Vorgesetzten mit Blick auf

87 Siehe dazu E.3.3.
88 vqgl. die Ausfiihrungen unter B.2.3.



140

ihre Mitarbeiter als Multiplikatoren wirken: zum einen durch die notwendige
Weitergabe projektspezifischer Informationen, zum anderen aber auch durch
motivationale und fachliche Unterstiitzungsleistungen.

Derartige Verhaltensweisen liegen zunéchst einmal in der Ermunterung der
eigenen Mitarbeiter, Verbesserungsvorschldge einzureichen. Werden kreative
Leistungen der Mitarbeiter von den Vorgesetzten nicht nur angenommen, son-
dern auch wiederholt direkt eingefordert, kann die kritische Reflexion des Be-
triebsgeschehens letztlich zum Teil der taglichen Arbeitsaufgabe eines jeden
Mitarbeiters werden. Weiterhin sollten sich eine generelle Diskussionsbereit-
schaft {iber Gegenstinde und Inhalte neuer Ideen) und das Anbieten von
Formulierungshilfen bei der Vorschlagsabfassung positiv auf die Ergebnisse
des Vorschlagswesens auswirken.

Als dritter Punkt umfaBt die Unterstitzung der Mitarbeiter schlieBlich die Reak-
tion der Vorgesetzten, wenn Mitarbeiter tatséchlich Vorschldge einreichen.
Hierbei darf sich insbesondere kein Widerspruch zu den zuvor skizzierten Ver-
haltensweisen ergeben, da die getroffenen Aussagen sonst schnell als bloBe
Lippenbekenntnisse von den Mitarbeitern enttarnt werden - mit der entspre-
chenden Konsequenz fir das BVW.

Aus dieser Argumentation ergeben sich die in den nachstehenden Hypothesen
formulierten Zusammenhénge:8®

Je stérker eine Flhrungskraft die Mitarbeiter hinsichtlich der Einreichung
von Verbesserungsvorschidgen insgesamt unterstiitzt, desto gréBer ist die

Hi1.1 : inhaltliche Effizienz des Projektes aus Sicht der Mitarbeiter.
Hit.2 : soziale Effizienz des Projektes aus Sicht der Mitarbeiter.
Hi1.3 : sachliche Effizienz des Projektes.

89 Eine derartige EinfluBbeziehung kann wohl auch intuitiv angenommen werden, ein grund-
sétzlich positiver Zusammenhang sollte von daher auf den ersten Blick auch nicht Gberra-
schen. Gleichwohl sprechen zwei Griinde dafiir, eine derartige Hypothese zu untersuchen.
Einerseits wiirde ein positiver Zusammenhang indizieren, daB ein so geartetes Verhalten
des Vorgesetzten von den Mitarbeitern auch akzeptiert wird (was insbesondere bei der dau-
ernden Aufforderung, Vorschlage einzureichen, nicht selbstverstandlich ist). Andererseits
kann die Stérke des Zusammenhanges ein wichtiger Anhaltspunkt fiir Gestaltungshinweise
im Hinblick auf die Durchfiihrung zuklnftiger Workshops oder Personalentwicklungs-
maBnahmen sein.
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Das AusmaB der Unterstiitzungsleistung durch den Vorgesetzten beurteilen die
Mitarbeiter anhand der folgenden Indikatoren:

a.) Aufforderung zur Vorschlagseinreichung (Rating-Skala)
b.) Gewahrung von Hilfestellung (Rating-Skala)
c.) Reaktion bei Vorschlagsannahme (Rating-Skala)

2.6. Mégliche Barrieren

Durch die Prufung der vorstehend formulierten Hypothesen lassen sich grund-
sétzliche EinfluBbeziehungen der jeweiligen unabhangigen Variable auf die
Projekt-Effizienz priifen. Um glinstige Voraussetzungen fur ein effizient arbei-
tendes Vorschlagswesen zu schaffen, reicht jedoch die bloBe Kenntnis Uber
Existenz und Starke solcher EinfluBbeziehungen nicht aus. Der konkrete
Handlungsbedarf der Unternehmung ergibt sich vielmehr aus den diesbezig-
lich ermittelten Defiziten der Gruppe der befragten Flhrungskrifte. Die Identifi-
kation von Barrieren ist von daher eine weitere Voraussetzung fiir die ange-
strebte Ableitung von Gestaltungshinweisen, denn erst eine mdglichst umfas-
sende Kenntnis der existenten Defizite und Widersténde in der Unternehmung
ermdglicht eine problemspezifische Einleitung von MaBnahmen. Aus dieser
Uberlegung ergibt sich zunschst die Notwendigkeit, die einzelnen Barrieren -
soweit sie nicht schon durch die oben verwendeten ltems abgedeckt sind -
durch geeignete eigene Indikatoren einer Messung zugéanglich zu machen, da
sie in aller Regel weder beobachtbar noch direkt abfragbar sind. Anhand der so
erhobenen Daten kénnen dann Uber eine Aggregation geeignete Ansatzpunkte
flr eine unternehmungsseitige Verhaltensbeeinflussung aufgezeigt werden.

2.6.1. Fahigkeitsbarrieren

Die fir die vorliegende Untersuchung wesentlichen Fahigkeitsbarrieren einer
Fihrungskraft liegen im fachlichen und sozialen Bereich. Fur ihre Erhebung
mussen deshalb keine zusétzlichen Indikatoren in den Fragebogen integriert
werden. Eine Bestimmung ist anhand einer Aggregation der flr die einzelnen
Fihrungskréfte erhobenen Daten bezliglich der Fach- bzw. Organisationskom-
petenz sowie der Sozialkompetenz mdglich.



142

2.6.2. Willensbarrieren

Aus den méglichen Griinden fiir einen fehlenden Unterstiitzungswillen werden
vor allem zwei Uber spezifische ltems abgefragt.®® Wird im Projekt Idee-Fix
oder generell im BVW nicht die - im Verhaltnis zu der damit verbundenen Ar-
beit angemessene - Mdéglichkeit gesehen, flr die Unternehmung oder die Mit-
arbeiter materielle oder immaterielle Vorteile zu erreichen, bleibt ein Engage-
ment flr das Vorschlagswesen folgerichtig aus. Gleiches kann gelten, wenn
der Vorgesetzte zwar Vorteile fur die Gruppe der Einreicher und die Unterneh-
mung sieht, jedoch aufgrund fehlender eigener persénlicher Vorteile keine oder
jedenfalls eine geringere Aktivitat fir das Vorschlagswesen entfaltet.

Zur Erhebung der Willensbarrieren sind deshalb die folgenden Indikatoren in
den Fragebogen der Flhrungskrafte integriert:

a.) Bedeutung des [deenpotentials der Mitarbeiter (Rating-Skala)
b.) Eignung von Idee-Fix flir dessen Nutzung (Rating-Skala)
¢.) Pramienbeteiligung der Filhrungskrafte (Rating-Skala)
d.) Beurteilungskriterium flir Flihrungskréfte (Rating-Skala)

2.6.3. Risikobarrieren

Als besonders wichtige Barriere flieBt hier das Urteil des Vorgesetzten Uber die
Bewertung der Vorschlagsaktivitat der eigenen Mitarbeiter durch andere Unter-
nehmungsmitglieder mit in die Untersuchung ein.?* Gemeint ist die erwartete
Beurteilung eines Vorgesetzten, von dessen Mitarbeitern viele Verbesserungs-
vorschlage eingereicht werden, durch Kollegen, eigene Vorgesetzte und die
Mitarbeiter anderer Abteilungen.

Die Identifikation von Risikobarrieren erfolgt dementsprechend anhand der
erwarteten Beurteilung durch

%0 Andere Willensbarrieren werden zum Teil an anderer Stelle implizit berdicksichtigt. So kann
auch die Uberzeugung eines zu hohen Zeit- und Verwaltungsaufwandes fiir die Bearbeitung
von Verbesserungsvorschldgen (als Indikatoren der ablauftechnischen Effizienz, vgl. D.1.)
als Indiz fur eine Willensbarriere angenommen werden.

1 Diese Meinung wird maBgeblich mitbeeinfluBt von der Vorstellung, die die Fihrungskraft
selbst von einem "guten" Vorgesetzten hat.
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a.) Mitarbeiter anderer Abteilungen (Rating-Skala),
b.) Kollegen (Rating-Skala),

¢.) héhere Flhrungskréfte und die Unternehmungsleitung  (Rating-Skala).

Eine besondere Bedeutung fillt der diesbeziiglichen Meinung der Fiihrungs-
kraft zu, weil sie gleichzeitig auch als ein Indikator fiir die Unternehmungskultur
im Hinblick auf das Vorschlagswesen angesehen werden kann.92

2.6.4. Informationsbarrieren

Ahnlich wie bei den Fahigkeitsbarrieren ist auch fiir die Informationsbarrieren
eine spezielle Operationalisierung nicht erforderlich. Es kann auf die Ergeb-
nisse der einzelnen Flhrungskréfte hinsichtlich des Informationsstandes zu-
rlickgegriffen werden. Aus der Aggregation der Einzelwerte ergibt sich der In-
formationsstand aller befragten Filhrungskrafte hinsichtlich des Idee-Fix-Pro-
jektes. Ein geringer Gesamt-Informationsstand indiziert somit die Existenz von
Informationsbarrieren.

3. Eigenschaften und Verhalten der Mitarbeiter

In diesem Kapitel werden - analog zu den Betrachtungen der Fihrungskrafte -
die ihnen direkt unterstellten Mitarbeiter als Einreicher von Verbesserungsvor-
schldgen auf spezielle Eigenschaften hin untersucht, die im Hinblick auf das
Vorschlagswesen effizienzwirksam sein kénnen. Als relevante EinfluBgréBen
werden das Alter und die Dauer der Unternehmungszugehdrigkeit, die Motiv-
struktur sowie der Informationsstand dargestellt.

Im AnschluB daran wird auch hier noch einmal auf die méglichen Barrieren
eingegangen, die Mitarbeiter davon abhalten, sich aktiv am Vorschlagswesen
zu beteiligen.®? Insbesondere die dafir gewshlte Operationalisierung wird im
letzten Teil dieses Kapitels beschrieben.

92 Siehe zur Bedeutung der Unternehmungskutltur die Ausfiihrungen unter E.4.1,
93 Siehe dazu auch B.3.1.2.
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3.1. Alter und Dauer der Unternehmungszugehorigkeit

Die Annahme eines Zusammenhanges zwischen dem Alter eines Mitarbeiters
einerseits und der Aktivitat dieses Mitarbeiters im Vorschlagswesen anderer-
seits griindet sich auf die folgende Uberlegung: Mit zunehmendem Alter steigt -
eine gewisse Kontinuitat der eigenen Arbeitsinhalte vorausgesetzt - auch die
Erfahrung im Sinne einer routineméBigeren Erledigung der eigenen Aufgaben.
Eine lange bewdhrte Arbeits- oder Problemlésungsweise wird beibehalten,
auch wenn sie aufgrund verdnderter Rahmenbedingungen eigentlich nicht
mehr als optimal bezeichnet werden kann. Bei den Mitarbeitern besteht dann
ein (allgemeiner) Anderungswiderstand in der konkreten Auspragungsform
einer Willensbarriere. Insbesondere Mitarbeiter, die innerhalb der néchsten
Jahre ohnehin pensionsbedingt aus dem Arbeitsleben ausscheiden werden,
sind in der Regel weniger bereit, sich und ihre Arbeitsweise noch umzustellen.
Den Ergebnissen einer empirischen Studie zufolge werden neue ldeen und
innovative Impulse deshalb in den meisten Unternehmungen - trotz oder gera-
de wegen ihrer geringeren Erfahrung - in erster Linie von den jingeren Mitar-
beitern erwartet, wahrend &ltere Mitarbeiter in diesem Zusammenhang als we-
niger engagiert eingestuft werden.%* Unter zusatzlicher Berlcksichtigung der
Freiwilligkeit der Teilnahme am Vorschlagswesen miiBte demzufolge bezlglich
der ldee-Fix-Aktivitdt davon ausgegangen werden, daB die Zahl der eingereich-
ten Vorschldge mit zunehmendem Lebensalter tendenziell abnimmt:ss

Hiz: Je &lter die Mitarbeiter sind, desto geringer ist die sachliche Effizienz
des Projektes.

Das Alter der Mitarbeiter wird im Fragebogen direkt abgefragt.
Die Argumentation hinsichtlich einer Beziehung zwischen der Dauer der Unter-

nehmungszugehérigkeit und der Innovationstétigkeit der entsprechenden Mit-
arbeiter ist - obgleich grundsétzlich unabhéngig vom Alter - &hnlich. Dieser Zu-

94 vgl. Nier / Schusser, 1990, S. 275.

95 Eine Beriicksichtigung entsprechender Willensbarrieren erfolgt hier nur implizit. Obwohl die
Auspragung von Barrieren natiirlich auch auf seiten der Mitarbeiter untersucht wird (vgl.
dazu auch den Abschnitt E.3.4.) erfolgt keine Aufteilung der nachfolgenden Hypothese in
Teilhypothesen. Diese Vorgehensweise wird deshalb gewahlt, weil es als sehr fragwirdig
erscheint, daB auf entsprechend formulierte Fragen ehrliche Antworten gegeben werden.
Die Tendenz eines sozial erwiinschten Antwortverhaltens erscheint hier solange vorge-
zeichnet, wie die Fragen auf die Person des Antwortenden selbst abzielen. Vgl. dazu auch
Trankle, 1983, S. 233 ff.
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sammenhang wird haufig unter dem Begriff "Betriebsblindheit" subsumiert.
Bedingt durch einen im Laufe der Jahre mehr und mehr fortschreitenden
GewdhnungsprozeB ist damit der Umstand gemeint, daB Mitarbeiter verénde-
rungs- bzw. verbesserungsfihige Zustande und Abldufe in der Unternehmung
und speziell im Bereich der eigenen Tatigkeit gar nicht mehr wahrnehmen.s
Auch hier ergab sich in der erwdhnten empirischen Untersuchung die Erwar-
tung der Unternehmungen, daB die Mitarbeiter mit zunehmender Dauer der
Betriebszugehdrigkeit Ansatze flr technische oder organisatorische Verbesse-
rungen nicht mehr erkennen.9” Ubertragen auf das Engagement im Vor-
schlagswesen von Mitarbeitern, die bereits lange bei AGFA arbeiten, ergibt
sich die Annahme des folgenden Zusammenhanges:®8

Hia: Je langer die Dauer der Unternehmungszugehérigkeit von Mitarbeitern
ist, desto geringer ist bei diesen Mitarbeitern die sachliche Effizienz
des Projektes.

Die Dauer der Unternehmungszugehérigkeit wird im Fragebogen direkt abge-
fragt.

3.2. Motivstruktur

Wie bei den Fuhrungskréften sollte auch bei den Mitarbeitern deren Motivstruk-
tur Auswirkungen auf die Teilnahme am Vorschlagswesen bzw. auf die Ak-
zeptanz von dessen projektbedingten Anderungen haben. Die Analyse erfolgt
auch hier anhand der bereits eingefiihrten Einteilung in intrinsische und extrin-
sische Motive.

3.2.1. Intrinsische Motive

Mitarbeiter, die ihre Motivation aus der Aufgabe selbst erfahren, suchen nach
einer anspruchsvollen und abwechslungsreichen Taétigkeit. Die erfolgreiche

9 Als typisch kann hierbei die nach innen und auBen vertretene Geisteshaltung "das war
schon immer so® oder "das war noch nie so” bezeichnet werden.

7 vgl, Nier / Schusser, 1990, S. 275.

%8 Die Bedenken hinsichtlich der Erhebbarkeit persdnlicher Willensbarrieren (siehe FuBnote
95) gelten in eher noch stérkerem MaBe auch fir die Bestimmung der (eigenen) Kritikfahig-
keit. Deshalb wird auch in diesem Zusammenhang aut eine Aufteilung in Teilhypothesen
verzichtet. Die Kritikfahigkeit der Mitarbeiter wird aber auf Grundlage einer Allgemeindia-
gnose mit in die Untersuchung einbezogen. Vgl. dazu unten E.3.4.1.
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by

Erledigung ansprechender Arbeitsaufgaben ist Ansporn fiir ihr Leistungsverhal-

ten. Das BVW bietet den Mitarbeitern nun allgemein die Méglichkeit, Uber ihre

eigentliche Arbeitsaufgabe hinaus kreativ tatig zu werden. Unter Rickgriff auf

die bereits genannten Merkmale von Aufgaben, denen eine intrinsisch motivie-

rende Wirkung zugesprochen wird, kann die Beteiligung am BVW als grund-

satzliche Aufgabe eines jeden Mitarbeiters wie folgt beurteilt werden:s®

« Autonomie
Ein Mitarbeiter, der einen verbesserungswiirdigen Zustand in der Unterneh-
mung entdeckt, ist in der Gestaltung eines Ldsungsansatzes fur dieses Pro-
blem vdéllig frei. Wie er dieses Problem einer Losung zuftihrt, ob er dabei auf
die Hilfe von Dritten zurlickgreift oder nicht und wen er gegebenenfalls zu
Rate zieht, bleibt vdllig seiner Entscheidung Uberlassen. Er ist insoweit wei-
sungsungebunden.

+ Vielfalt
Da sich Verbesserungsvorschldge auf Kosteneinsparungen, Qualitatsver-
besserungen, Arbeitserleichterungen und Organisationsvereinfachungen,
Arbeitssicherheit sowie den Umweltschutz beziehen kdnnen, bietet sich fur
den Mitarbeiter ein weit diversifiziertes Spektrum mdglicher Ansatzpunkte.

« Abgeschlossenheit
Auch wenn die Bearbeitungszeit eingereichter Ideen von den Beteiligten
teilweise als deutlich zu lang eingestuft wird, so ist der Vorschlag als solcher
doch eine auf absehbare Zeit in sich abgeschlossene Aufgabe.

« Feedback
Das Feedback flir den Einreicher ist durch die Ablauforganisation des BVW
verbindlich geregelt. Annahme und Ablehnung werden dem Mitarbeiter nicht
nur mitgeteilt, sondern auch begriindet. Er erhilt also eine Bestétigung sei-
ner Arbeitsqualitat.

+ Bedeutung ‘
Eine erkennbare Bedeutung seiner Tatigkeit ist flir den Einreicher in der Re-
gel zumindest dann gegeben, wenn der Vorschlag angenommen wird. Dar-
iber hinaus hangt es - vor allem bei der Ablehnung von Vorschlagen - hier
von der gelieferten Begriindung flir die getroffene Entscheidung ab, ob dem
Einreicher (trotzdem) die Wichtigkeit seiner Vorschlagstatigkeit vor Augen
geflihrt werden kann.

%% vgl. zu Tatigkeitsmerkmalen Oldham / Kulik, 1992, Sp. 365 f. und Kneerich, 1996, S. 15 1.
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Durch die vereinfachten Idee-Fix-Regeln werden einzelne der vorstehenden
Merkmale noch weiter verbessert. So gehen von der Méglichkeit Vorschldge
einzureichen, die den eigenen Arbeitsbereich betreffen, positive Effekte auf die
(mdgliche) Vielfalt der Gesamtaufgabe des Mitarbeiters aus, wahrend gleich-
zeitig ein schnelleres Feedback durch eine verkiirzte Bearbeitungszeit ange-
strebt wird.

Infolgedessen sollte Idee-Fix intrinsisch motivierte Mitarbeiter zu einer verstark-
ten Vorschlagstatigkeit anregen. Die diesbezligliche Hypothese lautet:

Hi4: Je starker die Mitarbeiter intrinsisch motiviert sind, desto gréBer ist die
sachliche Effizienz des Projektes.

Inwieweit das Verhaiten eines Mitarbeiters hinsichtlich des Vorschlagswesens
intrinsisch bzw. extrinsisch motiviert ist, wird - analog zu der Erhebung fiir die
Flhrungskréafte - ausgehend von der Bedeutung beurteilt, die der Mitarbeiter
Vorteilen beimift, die mit der Einreichung eines Verbesserungsvorschiages im
Fall seiner Annahme verbunden sind bzw. verbunden sein kénnen. Die Opera-
tionalisierung erfolgt anhand der Bewertung der folgenden Indikatoren durch
die betroffenen Mitarbeiter:100

a.) Schépferische Mitarbeit (Rating-Skala)
b.) Erweiterung des Tétigkeitsfeldes (Rating-Skala)
c.) Relative Bedeutung dieser Vorteile {Nominal-Skala)

3.2.2. Extrinsische Motive

Fur die extrinsisch motivierten Einreicher von Verbesserungsvorschlagen bietet
sich eine Unterteilung hinsichtlich der Art der angestrebten Belohnung an. Un-
terschieden werden kdnnen die Mitarbeiter dabei danach, ob eine Bedlrfnisbe-
friedigung durch immaterielle Belohnung anstrebt wird, bzw. welche Bedeutung
sie einer materiellen Belohnung zuerkennen. Die sich aus den beiden ange-
strebten Belohnungsformen ergebenden Konsequenzen hinsichtlich der Pro-
jekt-Effizienz werden nachfolgend separat diskutiert, weil nicht von einer
grundsétzlich gleichen Beurteilung des Projektes ausgegangen werden kann.

100 vgl. auch Bumann, 1991, S. 209 ff., Losse / Thom, 1977, S. 88 f. und Ganz, 1962, S. 184
ff.
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Das BVW bietet grundsétzlich mehrere Leistungsanreize fiir Mitarbeiter, die
eine immaterielle Belohnung anstreben, ohne daB sie diese aus der Arbeit
selbst ziehen. Durch die Einflihrung der Idee-Fix-Regeln werden diese in ihrem
Umfang tendenziell noch verstérkt. Da auch der eigene Arbeitsbereich nun-
mehr Gegenstand eines Verbesserungsvorschlages sein kann, betreffen auch
die immateriellen Vorteile aus den dadurch erreichten Verbesserungen den
Mitarbeiter direkter. So kommen ihm die Ergebnisse eines auf Arbeitserleichte-
rung abzielenden Vorschlages unmittelbar selbst zugute. Auch die Argumenta-
tionskette hinsichtlich einer Sicherung des Arbeitsplatzes wird deutlich ver-
kirzt, das Feedback damit splirbarer: Es geht fir den Mitarbeiter nicht mehr
nur noch allgemein darum, durch das Aufzeigen von Verbesserungsméglichkei-
ten die Effizienz der Unternehmung und damit deren Uberlebensfahigkeit zu
sichern, um so letztlich auch seinen eigenen Arbeitsplatz zu festigen. Er kann
durch eine arbeitsplatzbezogene Optimierung direkt zur Sicherung seines
Arbeitsplatzes beitragen, da gleichzeitig eine Effizienzsteigerung ftir die Unter-
nehmung erreicht wird.'o' Ahnliches gilt fir Vorschlage, die Arbeitserleichte-
rungen oder die Arbeitssicherheit thematisieren; diese kénnen nun ebenso den
eigenen Arbeitsplatz betreffen und bringen deshalb direkt Verbesserungen fir
den Einreicher selbst. SchlieBlich bietet Idee-Fix auch den Mitarbeitern Vortei-
le, die der Anerkennung durch Vorgesetzte einen hohen Wert beimessen, weil
einerseits der Gegenstandsbereich flir Verbesserungsvorschldge ausgeweitet
wurde und andererseits die Wahrscheinlichkeit ihrer Annahme aufgrund der
gesenkten Mindestpramie gestiegen ist.102

Die beschriebene EinfluBbeziehung konkretisiert sich in der folgenden Hypo-
these:

His : Je stérker das Verhalten der Mitarbeiter auf den Erhalt einer immate-

riellen Belohnung gerichtet ist, desto gréBer ist die sachliche Effizienz
des Projektes.

101 Von. befonderer. Bedgutung ist in diesem Zusammenhang eine unternehmungsseitige Ga-
I’?ni.le tir den Mitarbeiter, daB er weder sich selbst noch seine Kollegen durch seine Aktivi-
tat im Vorschlagswesen "wegrationalisiert”. Die Angst vor dem Verlust des Arbeitsplatzes

Eagr; gir;e sehr emstzunehmende Risikobarriere in der Belegschaft sein (siehe dazu auch

192 ygl. auch oben B.3.2.1.
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Die Bestimmung der Bedeutung von immateriellen Belohnungskomponenten
fur die Mitarbeiter erfolgt anhand der folgenden ltems:103

a.) Personliche Anerkennung (Rating-Skala)
b.) Arbeitserleichterung (Rating-Skala)
¢.) Sicherung des Arbeitsplatzes (Rating-Skala)
d.) Relative Bedeutung dieser Vorteile (Nominal-Skala)

Die Eignung von ldee-Fix zur Befriedigung materieller Bedlrfnisse und damit
die Beurteilung des Projektes durch extrinsisch motivierte Mitarbeiter, die einer
materiellen Belohnung groBe Bedeutung beimessen, muB differenziert betrach-
tet werden. Im Vergleich zum traditionellen BVW ergibt sich zunichst der
Nachteil, daB die Mindestpramie flir einen angenommenen Vorsbhlag stark
gesenkt worden ist,1%¢ die Anreizwirkung diesbeziiglich also als geringer ein-
zustufen ist. Demgegentber steht aber zum einen der Umstand, daB die Rea-
lisierungschancen der Vorschldge - insbesondere solcher ohne berechenbare
Einsparungen - erheblich gestiegen sind. Zum anderen spricht auch die Még-
lichkeit des Einreichers, nun Vorschldge einreichen zu kénnen, die Belange
des eigenen Arbeitsplatzes zum Inhalt haben, flir eine Verbesserung der
Chancen, Uber das Vorschlagswesen in den GenuB von Geld- oder Sachpra-
mien zu kommen. Insgesamt kann somit die folgende EinfluBbeziehung ange-
nommen werden:

His : Je stérker das Verhalten der Mitarbeiter auf den Erhalt einer materiel-
len Belohnung gerichtet ist, desto groBer ist die sachliche Effizienz des
Projektes.

Das AusmaB der Orientierung an materiellen Belohnungen wird mit Hilfe der
folgenden Items erhoben: 105

103 f\‘:gl. auch Bumann, 1991, S. 209 ft., Losse / Thom, 1977, S. 88 f. und Ganz, 1962, S. 184
04 Die Mindestpramie betragt nur noch 50 DM nach zuvor 155 DM.

108 f\:gl, auch Bumann, 1991, S. 209 ff., Losse / Thom, 1977, S. 88 f. und Ganz, 1962, S. 184
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a.) Geldpramie (Rating-Skala)
b.) Sach- und Sonderpramien (Rating-Skala)
c.) Relative Bedeutung dieser Vorteile (Nominal-Skala)

3.3. Informationsstand

Eine wesentliche Aufgabe im Rahmen des Projektes ist die Kommunikation der
inhaltlichen und organisatorischen Anderungen und der sich daraus ergeben-
den (potentiellen) Vorteile flr die Einreicher. Eine umfassende Information aller
Mitarbeiter muB dabei mehrere Punkte einschlieBen. Zunéchst geht es natur-
lich um die Erkldrung der zentralen Merkmale des Idee-Fix-Projektes, also zum
einen um die neuen Abldufe und Aufgabenverteilungen der Organe des Vor-
schlagswesens und zum anderen um die Zulassung des eigenen Arbeitsberei-
ches fir Verbesserungsvorschlidge sowie die veranderte Prdmienstruktur. Da-
bei diirfte es von Vorteil sein, immer wieder auch konkret auf die Unterschiede
zum alten BVW einzugehen. '

Von zentraler Bedeutung flir die Akzeptanz der neuen Regelungen ist aber fer-
ner die Information lber die Ziele, die unternehmungsseitig mit dem Projekt
verfolgt werden. Das Wissen der Mitarbeiter darliber, warum die Anderungen
eingeleitet werden, ist unabdingbare Voraussetzung fiir die Akzeptanz durch
die Unternehmungsmitglieder. Auf diese Weise wird eventuell vorhandenes
MiBtrauen am gezieltesten und schnellsten abzubauen sein. Positiv sollte sich
deshalb die jederzeitige Integration und Beteiligung des Betriebsrates auswir-
ken.

Dariiber hinaus ist ein positiver EinfluB auf Vorschlagsaktivitdten der Mitarbei-
ter auch durch die regelméBige Bekanntgabe der erreichten Ergebnisse anzu-
nehmen. Diesbeziigliche Informationen gewéhrleisten bei guten Ergebnissen
ein motivationsforderndes Feedback. Aber auch (noch) unbefriedigende Er-
gebnisse kénnen - richtig kommuniziert - als Leistungsanreiz gelten.

Die vorstehenden Ausfiihrungen zum Informationsstand der Mitarbeiter lassen
sich zusammenfassend in der folgenden Hypothese darstellen:

Hiz : Je besser der Informationsstand der Mitarbeiter ist, desto gréBer ist die
sachliche Effizienz des Projektes.
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Zur Bestimmung des Informationsstandes der Mitarbeiter beziiglich des Vor-
schlagswesens bzw. Idee-Fix finden - entsprechend der Erhebung fir die Fih-
rungskréfte - die folgenden Indikatoren Verwendung:

a.) Kenntnis des BVW (Nominal-Skala)
b.) Funktionsweise des BVW (Nominal-Skala)
c¢.) Kenntnis von Idee-Fix (Nominal-Skala)
d.) Merkmale von Idee-Fix (Nominal-Skala)
e.) Zielsetzungen von ldee-Fix (Rating-Skala)

3.4. Mogliche Barrieren

An dieser Stelle wird auf die im Abschnitt B bereits herausgearbeiteten
(persbnlichen) Barrieren in bezug auf das Vorschlagswesen insgesamt oder
wesentliche seiner Teile zurlickgegriffen.1% Dies geschieht, da die Identifika-
tion existenter Widerstdnde wichtige Anhaltspunkte fiir die Ableitung von Ge-
staltungshinweisen liefern kann.'97 Fir die einzelnen Arten von Barrieren ist
lberwiegend eine spezielle Erhebung erforderlich, deren Darstellung Gegen-
stand der nachfolgenden Punkte ist.108

3.4.1. Fahigkeitsbarrieren

Féahigkeitsbarrieren kénnen bei Mitarbeitern in Form von Artikulationsschwie-
rigkeiten oder als Denkschwierigkeiten auftreten, wobei letztere sich als Kritik-
losigkeit oder als Einfallslosigkeit &uBern kénnen.'%? Bei der Identifikation von
Fahigkeitsbarrieren stellt sich das grundsétzliche Problem, daB bei einer direk-
ten Abfrage, bezogen auf die eigene Person, kaum mit aussagekraftigen Ant-

106 Siehe dazu B.3.1.2.
Vgl. auch die diesbezlgliche Argumentation unter E.2.6.

108 vgl. zu Barrieren im Vorschlagswesen die genannten Arbeiten von Thom, 1996, S. 45 ff.,
Bumann, 1991, S. 167 ff., Heidack / Brinkmann, 1987, S. 149 ff. sowie die empirischen
Arbeiten Losse / Thom, 1977, S. 59 ff. und Ganz, 1962, S. 11ff.

Kritiklosigkeit liegt vor, wenn Mitarbeiter verbesserungsfahige Zusténde oder Prozesse gar
nicht erst erkennen. Einem einfalisiosen Mitarbeiter hingegen fallen diese zwar auf, ihm
fehlt aber die nétige dee, wie eine entsprechende Verbesserung aussehen kdnnte. Dieser
zweiten Gruppe von Mitarbeitern bleibt aber trotzdem die Maglichkeit, tiber die Einreichung
eines sogenannten Fehlerquellenhinweises am erweiterten Vorschlagswesen teilzuneh-
men. Fir Fehlerquellenhinweise erhalten die AGFA-Mitarbeiter nach den Idee-Fix-Regeln
die Mindestpramie in Hhe von 50 DM.
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worten zu rechnen ist. Deshalb werden zur Erhebung der Féhigkeitsbarrieren
qie Aussagen der Flihrungskrafte und Mitarbeiter jeweils in Form einer Alige-
meindiagnose herangezogen. Zur Operationalisierung der Fahigkeitsbarrieren
sind nachfolgende Indikatoren in den Fragebogen aufgenommen:

. a) Kritiklosigkeit der Mitarbeiter

- Beurteilung durch Fiihrungskrafte (Rating-Skala)

- Beurteilung durch Mitarbeiter (Rating-Skala)
b.) Einfallslosigkeit der Mitarbeiter

- Beurteilung durch Fiihrungskrafte (Rating-Skala)

- Beurteilung durch Mitarbeiter (Rating-Skala)
c.) Formulierungsschwierigkeiten der Mitarbeiter

- Beurteilung durch Flihrungskrafte (Rating-Skala)

- Beurteilung durch Mitarbeiter {Rating-Skala)

3.4.2. Willensbarrieren

Eine allgemeine Willensbarriere stellen grundsétzliche Ressentiments der
Mitarbeiter gegenliber ihrem Arbeitgeber dar. Auch hier ist eine direkte Erhe-
bung mit der nahezu uniiberwindbaren Schwierigkeit verbunden, die Antwort-
tendenz der sozialen Erwlinschtheit zu vermeiden, eine wahrheitsgeméBe Be-
antwortung erscheint daher unwahrscheinlich.1® Durch die Fokussierung auf
das Vorschlagswesen im speziellen sollte dieses Problem allerdings deutlich
an Brisanz verlieren. Hinzu kommt, daB durch die Moglichkeit einer Antwortbe-
griindung im Interview konkrete Problembereiche identifiziert werden kénnen.
Dadurch sind dann Ruckschllisse darauf méglich, ob es sich um grundsétzliche
Vorbehalte gegentiber der Institution des Vorschlagswesens handelt, oder ob
sich die Vorbehalte auf spezifische Merkmale von ldee-Fix beziehen. Insbe-
sondere die so erhobenen schlechten Erfahrungen koénnen im Sinne von
“critical incidents" Handlungsbedarf fiir die Verantwortlichen des Vorschlags-
wesens anzeigen.

Die Identifikation von Willensbarrieren in der Belegschaft erfolgt anhand der
nachfolgenden Indikatoren:

110 yql, grundsétzlich zur Verzerrung des Antwortverhaltens durch soziale Erwiinschtheit
Schnell / Hill / Esser, 1995, S. 329 1.
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a.) Zukiinftige Vorschlagstatigkeit

- Mitarbeiter (Rating-Skala)
b.) Gleichgdltigkeit der Mitarbeiter

- Beurteilung durch Flihrungskrafte (Rating-Skala)

- Beurteilung durch Mitarbeiter {Rating-Skala)
c.} Zeitmangel als Beteiligungshindernig''t

- Beurteilung durch Flihrungskrifte (Rating-Skala)

- Beurteilung durch Mitarbeiter (Rating-Skala)

3.4.3. Risikobarrieren

Die Einreichung von Verbesserungsvorschlagen kann nicht nur und aus-
schlieBlich mit Vorteilen verbunden sein. Realistischerweise birgt das Einrei-
chen von Vorschlagen fiir die Unternehmungsmitglieder auch eine Reihe von
Unwagbarkeiten, aus denen sich (persénliche) Nachteile entwickeln kénnen.
Die Risiken betreffen die Reaktion der Kollegen sowie des eigenen Vorgesetz-

ten und der Vorgesetzten anderer Abteilungen auf die eigene Vorschlagstitig-
keit.112

Zu nennen sind in diesem Zusammenhang zunéchst ideelle Nachteile, die in
der negativen Reaktion des Vorgesetzten oder der Kollegen auf eingereichte
Vorschlédge bestehen. Der dadurch entstehende Konformitatsdruck verhindert
eine Beteiligung am Vorschlagswesen. Ferner fihrt auch die Angst, sich vor
diesen Personen mit einem nicht angenommenen Vorschlag zu blamieren, zur
Verweigerungshaltung.

Auch die Beflirchtung, als Konsequenz aus einem Verbesserungsvorschlag
materielle Nachteile (wie etwa Verdiensteinbuen durch Kurzarbeit oder gar
den Arbeitsplatzverlust) in Kauf nehmen zu miissen, kann Mitarbeiter von der
Einreichung abhalten. Es ist anzunehmen, daB speziell bei arbeitseinsparen-

11 Die Verwendung dieses Indikators im vorliegenden Zusammenhang geht auf die Uberle-
gung zuriick, daB Zeitmangel als Grund fir eine unterbleibende Beteiligung am Vor-
schlagswesen als lediglich vorgeschoben eingestuft werden kann. Gerade wenn sich Ver-
besserungsideen auf die Arbeitssicherheit oder auf Arbeitserleichterungen am eigenen Ar-
beitsplatz beziehen, sollte sich die zur Formulierung und Einreichung eines entsprechen-
den Vorschlages notwendige Zeit (auch wahrend der Arbeitszeit) wohl finden.

112 Umfang und Starke existierender Risikobarrieren sind zusétzlich ein wichtiger Hinweis auf
die im Hinblick auf das Vorschlagswesen bestehende Unternehmungskultur. Siehe dazu
die Ausfilhrungen unter E.4.1.
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den Vorschldgen die latente Vermutung solcher Konsequenzen ausreicht, um
den Mitarbeiter von einer Aktivitat im Vorschlagswesen abzuhalten.

Zur Erhebung der Risikobarrieren in der Belegschaft wird die Allgemeindia-
gnose hinsichtlich der folgenden ltems abgefragt:

a.) Negative Vorgesetzteneinstellung

- Mitarbeiter (Rating-Skala)
b.) Blamagefurcht der Mitarbeiter

- Fihrungskrafte (Rating-Skala)

- Mitarbeiter (Rating-Skala)
c¢.) Spannungen bei Vorschlagen, die Dritte betreffen

- FGhrungskrafte (Rating-Skala)

- Mitarbeiter (Rating-Skala)
d.) Angst vor Arbeitsplatzverlust

- Fhrungskrafte (Rating-Skala)

- Mitarbeiter (Rating-Skala)

3.4.4. Informationsbarrieren

Auf die Auswirkungen fehlender Informationen im Hinblick auf Aufgaben, Ab-
laufe und besonders Ziele des BVW bzw. des Idee-Fix-Projektes ist in einem
eigenen Punkt oben bereits eingegangen worden.113 Auf die dortigen Ausfiih-
rungen kann an dieser Stelle verwiesen werden. Die Auspragung méglicher
informationsbarrieren in der Belegschaft ergibt sich aus der Aggregation der
Einzelwerte der befragten Mitarbeiter.

4. Verhaltensbeeinflussung durch die Unternehmung

Gegenstand des folgenden Abschnitts sind Uberlegungen, inwieweit die Effi-
zienz des Vorschlagswesens durch konkrete Gestaltungshandlungen der BVW-
Verantwortlichen beeinfluBt werden kann. Bevor auf einzelne MaBnahmen der
Verhaltenssteuerung - wie die Gestaltung eines Anreizsystems, Art und Um-
fang spezieller WerbemaBnahmen fir das Vorschlagswesen und den Einsatz
von PersonalentwicklungsmaBnahmen - ndher eingegangen wird, ist eine Un-

113 Sieghe Kapitel E.3.3. dieser Arbeit.
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tersuchung der AGFA-Unternehmungskultur hinsichtlich des Vorschlagswesens
erforderlich. In diesem Zusammenhang ist insbesondere der EinfluB und die
Bedeutung der Unternehmungsleitung fiir die Herausbildung dieser Unterneh-
mungskultur zu diskutieren. '

4.1. Unternehmungsleitung und Unternehmungskultur

Der EinfluB der Unternehmungsleitung fiir den Erfolg des BVW wird in der Lite-
ratur immer wieder nachhaltig betont. Eine Erfillung der beschriebenen Effizi-
enzkriterien und eine Uberwindung der verschiedenen Barrieren der Unter-
nehmungsmitglieder setzt demnach eine positive Haltung der Unternehmungs-
leitung gegendlber dem Vorschlagswesen voraus.114

Der Erfolg des Vorschlagswesens héngt deshalb vor allem auch davon ab, ob
und wie nachhaltig es der Unternehmungsleitung gelingt, die lbrigen Unter-
nehmungsmitglieder von der Bedeutung des Vorschlagswesens zu Uberzeu-
gen. Einerseits kann sich die Unternehmungsteitung direkt an alle Mitarbeiter
wenden und - beispielsweise auf Betriebsversammiungen - auf das Vor-
schlagswesen und seine Erfolge hinweisen; gleichzeitig sollten auch direkte
Appelle an die Belegschaft, sich am Vorschlagswesen zu beteiligen, eine wirk-
same Unterstltzung darstellen. Andererseits kann die dem Vorschlagswesen
beigemessene Bedeutung seitens der Unternehmungsleitung auch dadurch
zum Ausdruck gebracht werden, daB (wechselnde) Mitglieder des Vorstandes
oder der Geschéftsfihrung die Ubergabe von Urkunden und Prémien teilweise
selbst (mit-) vornehmen. Dabei ist aber nicht nur an die Einreicher von Vor-
schldgen mit hohen Kosteneinsparungen zu denken. Vielmehr verdienen gera-
de auch Vorschldge, die die Arbeitssicherheit oder Qualitatsverbesserungen
betreffen, eine entsprechende Herausstellung - insbesondere dann, wenn un-
ternehmungsseitig eine diversifizierte Verteilung der Vorschldge bezuglich der
Vorschlagsinhalte angestrebt wird. Von der vor Ort gezeigten Préasenz wird so
in jedem Fall eine nicht zu unterschétzende Motivationswirkung fiir die Mitar-
beiter, aber auch fir die Fihrungskrafte ausgehen.

Daruber hinaus pflanzt sich die zum Vorschlagswesen gezeigte Einstellung der
Unternehmungsleitung Gber die nachgeordneten Fithrungsebenen in der Hier-
archie nach unten fort. Das gezeigte Verhalten der ubergeordneten Fiihrungs-

114 vgl. Thom, 1996, S. 51, Merz / Biehler, 1994, S. 205 ff. und Heidack / Brinkmann, 1987, S.
46 sowie die dort angegebene Literatur.
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ebene ist fur die nachfolgenden Ebenen jeweils handlungsleitend."'s Die Mitar-
beiter werden auf diese Weise zwar nur indirekt, gleichwohl aber wirkungsvoll
erreicht. Von Bedeutung in diesem Zusammenhang ist jedoch ber das aktuelle
AusmaB des Interesses hinaus auch dessen feststellbare Entwicklung, bei der
sich eine kontinuierlich hohe Bedeutung des Vorschlagswesens flir die Unter-
nehmungsleitung zeigen sollte.

Die Umfang der Unterstiitzung des Vorschlagswesens durch die Unterneh-
mungsleitung erfolgt daher anhand der folgenden Indikatoren:

a.) Bedeutungsbeimessung durch die

Unternehmungsleitung (Rating-Skala)
b.) Veradnderung der Bedeutungszumessung (Rating-Skala)
c.) Unterstltzung durch die Unternehmungsleitung (Rating-Skala)

Ziel der beschriebenen EinfluBnahme und der erforderlichen Kontinuitat des
von der Unternehmungsspitze gezeigten Interesses am Vorschlagswesen muB
schlieBlich die Herausbildung einer flir das BVW férderlichen Unternehmungs-
kultur sein. Kennzeichnend fiir eine derartige Kulturauspragung ist grundsatz-
lich zunichst, daB Verdnderungen als Grundlage und Voraussetzung von
Weiterentwicklung und Innovation akzeptiert und durch entsprechende Aufge-
schlossenheit auf seiten der Belegschaft auch geférdert werden. Eine solche
Einstellung bedingt eine vorbehaltlose Kommunikation aller erkannten Verbes-
serungsmdglichkeiten, da - gerade im Sinne von Kaizen als iterativem ProzeB -
auch kleinste Ansétze von Verbesserungen gepriift und méglichst umgesetzt
werden sollten. Dies ist jedoch nur zu erreichen, wenn sich unternehmungsweit
die Uberzeugung durchsetzt, daB die Abgabe eines Vorschlages - unabhingig
vom Inhalt - zunéchst generell positiv zu bewerten ist, und zwar sowohl mit
Blick auf den Einreicher als auch mit Blick auf den jeweiligen Vorgesetzten. Der
hinsichtlich des Vorschlagswesens wirksame Ausschnitt der Kultur wird anhand
der folgenden Items im Fragebogen der Mitarbeiter erhoben:

a.) Verwendung von Ideen (eigener Arbeitsplatz) (Rating-Skala)
b.) Verwendung von Ideen (fremder Arbeitsplatz) (Rating-Skala)
c.) Beurteilung vorschlagsaktiver Kollegen (Rating-Skala)

115 vgl. auch Bumann, 1991, S. 185 sowie Vonlanthen, 1995, S. 319,
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d.) Erwartete Beurteilung von Vorgesetzten vorschlagsaktiver Mitarbeiter

- durch andere Mitarbeiter (Rating-Skala)
- durch die Unternehmungsleitung (Rating-Skala)
e.) Allgemeiner Anderungswiderstand (Rating-Skala)

Hinzu kommt im Fragebogen der Filhrungskréfte ebenfalls der Indikator
1) Allgemeiner Anderungswiderstand (Rating-Skala).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, da8 eine derartige Unterneh-
mungskultur insoweit einerseits als Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Vor-
schlagswesen anzusehen ist. Dies gilt um so mehr, als offensichtlich auch die
oben diskutierten Barrieren, die eine Teilnahme am BVW bzw. dessen Unter-
stiitzung behindern, nachhaltig von der vorherrschenden Unternehmungskultur
beeinfluBt werden. Andererseits kann die Handhabung des BVW aber ihrer-
seits auch als Ausdruck der Unternenmungskultur verstanden werden, 118

4.2. Gestaltung eines Anreizsystems

Die Gestaltung eines Anreizsystems flr das Vorschlagswesen wird im folgen-
den nicht ausgehend von einer bestimmten Motivationstheorie begriindet, weil
die existierenden Motivationstheorien nur basierend auf (haufig allzu) verein-
fachenden Annahmen Aussagen Uber den Anreiz-Leistungs-Zusammenhang
machen."? Es sollte insbesondere flr praktische Zwecke hilfreicher sein, ein
Anreizsystem anhand der Motivstruktur der (potentiellen) Teilnehmer zu ge-
stalten. Insoweit liefern Belegschaftsbefragungen und Mitarbeitergespriche
wertvolle Hinweise flir die Gestaltung eines optimalen Anreizsystems fir das
Vorschlagswesen.!18

116 vgl. Thom, 1996, S. 52 und ausfithrlicher auch Merz / Biehler, 1994, S. 205 ff. Zur Wech-
selwirkung zwischen Unternehmungskultur und Fihrungsverhalten allgemein vgl. Berthel,
1990, S. 12: So werden Werte und Normen als Charakteristika der spezifischen Unterneh-
mungskultur zum einen durch die Fiihrungstétigkeit des Vorgesetzten vermittelt, zum an-
deren wird aber auch das Fihrungsverhalten durch die existierenden Normen beeinflut.

17 vgl. die Synopse verschiedener Motivationstheorien bei Berthel, 1995, S. 19 ff. und
Staehle, 1994, S. 204 ff,

138 vgl. Thom, 1991, S. 599 und 603 f.
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Entsprechend der in den vorangegangenen Abschnitten behandelten Motiv-
struktur der Einreicher, setzt sich ein BVW-Anreizsystem aus einer materiellen
und einer immateriellen Komponente zusammen, wobei sich fiir die materielle
Komponente monetére und nicht-monetére Anreize fiir die Teilnahme am Vor-
schlagswesen unterscheiden lassen.

4.2.1. Materielles Anreizsystem
4.2.1.1. Monetare Anreize

Traditionellerweise kommt der Geldpramie als Anreiz flr die Teilnahme am
BVW groBle Bedeutung zu. Wichtig ist diese insbesondere dann, wenn Ge-
genstand des Vorschlages Kostensenkungen bzw. Einsparungsméglichkeiten
fir die Unternehmung sind. Hier gilt es, den Einreicher an den Einsparungen
der Verbesserungsidee angemessen zu beteiligen. Andernfalls besteht die
Gefahr, daB bei der Belegschaft der Eindruck entsteht, das Vorschlagswesen
wiirde einseitig zur Erreichung institutioneller Vorteile eingesetzt.

In diesem Zusammenhang stellt sich zunéchst die Frage, ob die Einflihrung
einer Hochstpramie sinnvoll ist. Vor dem Hintergrund der geschilderten Pro-
blematik und unter Berlicksichtigung der Tatsache, daB der Unternehmung
aufgrund der Vorgehensweise bei der Pramienberechnung''® immer noch ein
mindestens gleichhoher Nutzen verbleibt, scheint ein betriebswirtschaftlich
liberzeugender Grund fiir die Festsetzung einer Prédmienobergrenze nicht er-
kennbar.120 Entsprechende Umfrageergebnisse aus der Praxis belegen denn
auch, daB (ber zwei Drittel aller befragten Unternehmungen - wie AGFA - auf
die Festlegung einer Héchstpramie verzichten.21

119 Bei AGFA werden 30% der Jahresnettoersparnis als Basis fiir die Pramie angesetzt, wobei
sich diese als Differenz zwischen den bewirkten Einsparungen im ersten Anwendungsjahr
und den anfallenden Ausfiihrungskosten ergibt (wird der Vorschlag voraussichtiich 1anger
als ein Jahr genutzt, so reduzieren sich die abzuziehenden Ausflhrungskosten entspre-
chend, jedoch maximal auf ein Drittel). Allerdings werden Einsparungen Uber 200.000 DM
unter Anwendung einer Degressionsstaffe! sukzessive reduziert. Unabhangig von ihrer Ho-
he wird die Basispramie aber durch die Verwendung von Korrekturfaktoren noch in der
Hohe verandert. Auf diese Korrekturfaktoren wird weiter unten noch eingegangen.

120 In diesem Sinne auch Thom, 1996, S. 61 f. sowie grundsétzlich gegen eine Hochstpramie

Héckel, 1972, S. 110 ff.

121 vgl. Géhs, 1989, S. 62 ff., der als Ergebnis einer Umfrage des DIB feststellte, daB 119 von
175 befragten Unternehmungen keine Hochstgrenze fiir Pramien festsetzen. Ferner liegen
die Hochstgrenzen bei den (ibrigen Unternehmungen haufig im sechsstelligen Bereich.
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Auf der anderen Seite ist auch lber die Festsetzung und Hdhe einer Mindest-
préamie flr angenommene Vorschldge zu entscheiden. Dabei sind zwei gegen-
l4ufige Effekte gegeneinander abzuwégen: Einerseits kann durch die Festle-
gung einer Mindestprdmie der Eindruck einer "Trinkgeldzahlung" beim Einrei-
cher vermieden werden - gerade bei Vorschldgen, die Arbeitserleichterungen,
die Arbeitssicherheit oder den Umweltschutz betreffen und keine bzw. keine
direkt berechenbare Ersparnis fir die Unternehmung bringen.122 Andererseits
aber ist eine relativ hoch angesetzte Mindestpramie nicht unproblematisch, da
dadurch zum einen hohe Kosten flr die Unternehmung entstehen und zum
anderen auch die Relation zum Vorschlagsinhalt noch gegeben sein muB.
Wenn sich in Teilen der Belegschaft die Uberzeugung durchsetzt, daB viele
(kleine) Vorschldge (berpramiert sind, so fiihrt dies bei ohnehin aktiven Teil-
nehmern am BVW zwar vielleicht noch zu einer verstarkten Teilnahme; gleich-
zeitig muB aber damit gerechnet werden, daB viele andere Mitarbeiter das Vor-
schlagswesen insgesamt als ungerecht ablehnen. Insgesamt sollten jedoch von
einer Mindestprédmie in angemessener Hbhe positive Impulse fir das BVW
ausgehen.

Eine weitere wichtige Entscheidung im Rahmen der Ausgestaltung eines An-
reizsystems fiir das Vorschlagswesen betrifft die Regelung bez(iglich der Steu-
ern und Sozialabgaben, die auf die gezahlten Pramien anfallen. Gerade bei
geringen Pr&mienhdhen kénnen die dadurch hervorgerufenen Abziige namlich
schnell eine GréBenordnung erreichen, die den durch die Mindestprdmie her-
vorgerufenen Pramienanreiz flr die Mitarbeiter nahezu nivelliert. Dem kann
entgegengewirkt werden, indem die Unternehmung die Steuern und Sozialab-
gaben auf geringere Pramien (bernimmt. Allerdings steht diesem Vorteil fur die
Belegschaft unternehmungsseitig ein nicht unerheblicher finanzieller und ad-
ministrativer Aufwand gegentiber.12® Von daher ist es auch nicht verwunderlich,
daB - hervorgehend aus den Ergebnissen zweier Studien des Deutschen Insti-
tuts flr Betriebswirtschaft - nur 28% bzw. 18% der erfaBten Unternehmungen
eine Netto-Pramie auszahlen.’2* AGFA hat zwar im Rahmen von Idee-Fix die
genannten Abzlge fir Vorschldge mit einer Prdmie von bis zu 100 DM zu-
néchst voll bernommen, diese Vorgehensweise allerdings inzwischen auch
eingestellt.

122 ygl. zu diesem Aspekt auch Thom, 1991, S. 600.
123 ygl. Thom, 1996, S. 61.
124 vg!. Vomend, 1989, S. 100 und Vomend, 1990, S, 98.
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Wahrend die Uberlegungen hinsichtlich einer Ubernahme der Steuern und
Sozialabgaben meist in erster Linie die Geldprdmien am unteren Ende der
Prémienstaffel betreffen, kdnnen sogenannte Korrekturfaktoren fiir alle Prami-
en zum Einsatz kommen. Korrekturfaktoren werden zur Erhéhung oder Redu-
zierung von Prémien verwendet und sollen zu einer gréBeren Prémiengerech-
tigkeit fihren. So wurde bei AGFA die sich ergebende Grundpramie noch durch
Multiplikation mit einem Rangfaktor und einem Faktor fiir den Aufgaben- und
Verantwortungsbereich modifiziert. Der Rangfaktor bewegte sich dabei zwi-
schen 0,6 fur Angestellte im auBertariflichen Bereich und 1,1 flr die unteren
Entgeltgruppen. Der Faktor flr den Aufgaben- und Verantwortungsbereich re-
duzierte die Pramie in Fallen, in denen der Verbesserungsvorschlag teilweise
(0,7) oder tberwiegend (0,4) den Aufgabenbereich des Einreichers betraf.125
Abgesehen davon, daB uber die Existenzberechtigung solcher Faktoren auch
generell diskutiert werden kann,'26 ndhren die nicht selten auftretenden
(Begriindungs-) Schwierigkeiten Zweifel am Einsatz solcher Faktoren, da diese
zusétzlich zu einer Verkomplizierung des Beurteilungsverfahrens fihren. Aus
diesen Grinden verzichtet AGFA fur alle nach den Regeln von Idee-Fix abge-
wickelten Vorschldge auf derartige Korrekturfaktoren.2?

Monetare Anreize kénnen aber nicht nur fir die Einreicher von Verbesserungs-
vorschldgen eingesetzt werden, ihre Nutzung ist auch fiir andere Funktionstra-
ger im Vorschlagswesen denkbar, um die Bearbeitung der Vorschlage zu ver-
bessern oder zu beschleunigen.128 Zu denken ist in diesem Zusammenhang
etwa an eine finanzielle Beteiligung der Vorgesetzten oder Gutachter an den
Pramien der von ihnen bearbeiteten Verbesserungsvorschldge. Auch wenn
eine solche Zahlung nicht zu Lasten des Einreichers geht (auf eine Pramien-
klrzung also verzichtet wird) und die Unternehmung die zusétzliche finanzielle
Belastung als akzeptabel einstuft, ist die Akzeptanz einer derartigen Regelung
im Kreise der Mitarbeiter nicht selbstversténdlich: Insbesondere wenn die Be-

125 Annfiche Vorgehensweisen sind auch in anderen Unternehmungen vorgesehen. Vgl. fir

viele Geisler, 1991, S. 630 ff.

So weist Bessoth zu Recht darauf hin, daB die Betonung eines Statusunterschiedes, durch
eine um 10 - 20% erhohte Pramie flr Mitarbeiter der untersten Hierarchieebene, fiir die
Betroffenen vielleicht gar nicht motivationsfordernd ist. Vgl. Bessoth, 1975, S, 185. Vgl.
auch Bumann, 1991, S, 221.

126

127 Siehe dazu auch die Ausfihrungen unter B.3.1.1.

128 ygl. auch Freimuth, 1987, S. 29 ff. und Klaus, 1987, S, 33 ff.
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ziehung zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten eher gespannt ist, kénnen sich
dysfunktionale Reaktionen ergeben.

4.2.1.2. Nicht-monetare Anreize

Neben der Geldprémie finden als materielle Komponente von Anreizsystemen
flir das Vorschlagswesen auch Sachpréamien Anwendung. Besondere Bedeu-
tung fallt dieser Prdmienart insoweit zu, als Sachpreise hiufig als Sonderpra-
mien einen zuséatzlichen Anreiz fir die Teilnahme am Vorschlagswesen darstel-
len. Teilweise Ubersteigt der Gegenwert solcher Pramien den Wert der fiir den
Vorschlag erhaltenen Geldpramie um ein Vielfaches. So nimmt z.B. AGFA
quartalsméBig Sonderverlosungen unter allen Einreichern von Verbesserungs-
vorschlagen vor, bei denen etwa Fotokameras oder hochwertiges Filmmaterial
gewonnen werden kann. Exklusive Sachpramien k&nnen aber auch an die
Stelle einer monetéren Prémie treten: So setzt etwa die Audi AG die Nutzung
eines Firmenwagens fir eine begrenzte Zeit als Prédmie aus.129 Bei derartigen
Préamien kommt dann zum materiellen Wert immer auch ein immaterieller Wert
(etwa durch den Prestigegewinn) hinzu.130

Dariiber hinaus sind aber auch geringerwertige Sachpreise erfolgversprechend
einsetzbar: Dabei ist zunichst an die Gewahrung von Anerkennungspramien
fiir die Einreicher von abgelehnten Verbesserungsvorschlagen zu denken. Auf
diese Weise kann Resignation vorgebeugt und unternehmungsseitig die Be-
deutung aller Vorschldge im Sinne eines iterativen Verbesserungsprozesses
betont werden. Weitere Ansatzpunkte flir den Einsatz von Sachpramien bietet
die Belohnung aller Erst- oder Vielfacheinreicher. Besonders die Schaffung von
Anreizen fur Ersteinreicher ist dabei wesentlich, da eine ndhere Analyse der
Beteiligungsquoten héufig ergibt, daB ein groBer Teil der insgesamt in einer
Unternehmung eingereichten Vorschldge auf relativ wenige Belegschaftsmit-
glieder als Mehrfacheinreicher zurlickgeht. Ausgehend von der Zielsetzung,
méglichst alle Unternehmungsmitglieder am angestrebten kontinuierlichen
Verénderungs- bzw. VerbesserungsprozeB zu beteiligen, kann aber eine der-
artige Einreicherstruktur nicht als zufriedenstellend angesehen werden.

129 yygl, Steinkircher, 1988, S. 149,
130 Vgl Bumann, 1991, S. 223 1.
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Im Zusammenhang mit der Gewahrung von Sachpramien stellt sich allerdings
ein generelles Problem, das insbesondere bei héherwertigen Sachpreisen nicht
unterschétzt werden darf. Die erhaltenen Sachpreise missen vom Beglinstig-
ten als geldwerter Vorteil versteuert werden - auch wenn der Einreicher die
Sachprdmie nur als Extra betrachtet, ihr aber ansonsten keine gréere Bedeu-
tung beimiBt. Durch eine entsprechende - zeitlich meistens dem Erhalt der
Sachpramie nachgelagerte - finanzielle Belastung verwandelt sich der ur-
springlich motivationsférdernde Aspekt auch schnell ins Gegenteil. Bezlglich
einer Versteuerung der Pramien durch den Arbeitgeber gelten die Ausfilhrun-
gen flr die Geldpramie analog.

4.2.2. Immaterielles Anreizsystem

Obwohl es sich bei den Pramienzahlungen fiir Verbesserungsvorschldge um
ein Zusatzeinkommen handelt, mit dessen Gewéhrung immer auch eine Aner-
kennung der erbrachten Leistung verbunden ist, sind mit Geld- und Sachpra-
mien nicht alle BedUrfnisse der Einreicher zu befriedigen.13!

Wesentlicher Anreiz fUr die Teilnahme am Vorschlagswesen ist zuséatzlich die
personliche Anerkennung, die dem Einreicher zumindest dann zuteil wird,
wenn sein Vorschiag angenommen wird. Diese Anerkennung kann sowohl von
Kollegen als auch von (hdheren) Vorgesetzten kommen. Ob und in welchem
MaBe der Einreicher die von ihm angestrebte Anerkennung erhélt, hingt auch
von der Unternehmungskultur ab.132 Von besonderer Bedeutung ist dabei - wie
oben bereits ausfihrlich dargelegt - das Verhalten der Unternehmungsleitung
und der héheren Fuhrungskréfte. Zum einen hat die (regelmaBige) Teilnahme
dieses Personenkreises an Ehrungen oder Prémienibergaben einen hohen
direkten Belohnungseffekt fiir Einreicher, die nach persénlicher Anerkennung
streben, zum anderen wird so eine entsprechend positive Aufnahme der Vor-
schlagstatigkeit durch Kollegen und Vorgesetzte der Einreicher beglnstigt.

Weitere immaterielle Anreize ergeben sich, wenn das BVW als [nstrument der
Personalentwicklung und der innerbetrieblichen Personalauswahl Anwendung

131 vgl. Thom, 1996, S. 67.

132 Andererseits ist das diesbeziigliche Verhalten seinerseits ein wesentlicher Indikator der
vorherrschenden Kultur. Siehe dazu auch die Ausfiihrungen zur Unternehmungskultur un-
terE.4.1.
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findet.133 Werden Mitarbeiter, die wiederholt und erfolgreich am Vorschlagswe-
sen teilnehmen, bei der Durchflihrung von PersonalentwicklungsmaBnahmen
berticksichtigt und/oder gilt die erfolgreiche Teilnahme am Vorschlagswesen
als Beurteilungs- und damit auch Beférderungskriterium, so kann dadurch dem
Streben der Mitarbeiter nach Karriere und Prestige entsprochen werden. Fer-
ner lassen sich diese Uberlegungen ebenso auf die Vorgesetzten (ibertragen:
So kénnte das Vorschlagsverhalten der Mitarbeiter als ein Beurteilungskriteri-
um flr Vorgesetzte bei deren regelmaBiger Beurteilung herangezogen werden.

Als Motive fiir die Teilnahme am Vorschlagswesen wurden oben auBerdem das
Streben nach Arbeitserleichterung und Arbeitssicherheit sowie das Bemihen
um die Sicherung des eigenen Arbeitsplatzes genannt. Ein Anreiz fur die Ein-
bringung von Verbesserungsvorschidgen, die Arbeitserleichterungen oder die
Arbeitssicherheit betreffen, ist vor allem eine hohe Annahmequote fur derartige
Vorschi&ge. Nur wenn nicht eine Vielzahl von diesbezliglichen Vorschlagen -
etwa mit dem Hinweis auf zu hohe Bearbeitungs- oder Umstellungskosten -
abgelehnt wird, kann mit einer verstérkten Téatigkeit der Einreicher in diesem
Bereich gerechnet werden. Das l|dee-Fix-Projekt trdgt dieser Notwendigkeit
durch die nachhaltig gesenkte Mindestpramie Rechnung, da somit ein wesent-
licher Kostenfaktor fiir derartige Vorschldge (die keine direkt berechenbaren
Einsparungen bringen) entfallt. Dies ist auch insoweit konsequent, als speziell
diese Vorschlige meistens den unmittelbaren Arbeitsbereich des Einreichers
betreffen und er deshalb direkt von der Umsetzung profitiert - die Héhe der
Prémie rlickt dabei in der Regel in den Hintergrund.

Waéhrend Verbesserungen der Arbeitssicherheit und MaBnahmen der Arbeits-
erleichterung durch spezielle Sonderaktionen oder begleitende Programme
zusétzlich unterstltzt werden kdnnen,'*4 ist die Sicherung des eigenen Ar-
beitsplatzes fiir den Einreicher ein eher abstrakter oder sehr hypothetischer
Vorgang. Die Kausalitét, durch eingereichte Verbesserungsvorschlage den
LeistungserstellungsprozeB und damit die Effizienz der Unternehmung zu ver-
bessern und so auch letztlich den Fortbestand des eigenen Arbeitsplatzes zu
sichern, ist oft nicht offensichtlich. Deutlich problematischer ist die Situation bei

133 giehe auch die Ausfiihrungen in Abschnitt B.2.2.3,

134 Bei AGFA wurde beispielsweise zur Verbesserung der Arbeitssicherheit das sogenannte
STOP-Programm eingefihrt, das die Mitarbeiter dazu anhalten soll, ihre taglichen (routini-
sierten) Arbeitsschritte auf mdégliche Gefahrenquellen hin zu untersuchen und erkannte
Gefahren zu beseitigen.
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Vorschidgen, bei denen der Einreicher befiirchten muB, daB der eigene Ar-
beitsplatz oder der eines Kollegen nach der Umsetzung lberflissig wird und
deshalb im Zuge der Rationalisierung wegféllt. Anreize dafiir, auch solche Vor-
schlége einzureichen, sind schwer zu schaffen. Letztlich kann hier von Unter-
nehmungsseite nur der strikte Grundsatz kommuniziert und vor allem eingehal-
ten werden, daB es aufgrund von Verbesserungsvorschldgen weder unmittel-
bar noch mittelbar zu Entlassungen kommt. Von dieser Garantie hangen flr die
Unternehmung eine nicht zu unterschatzende Zahl von Vorschlagen mit um-
fangreichem Einsparungspotential ab - auch ber die Einsparung von Perso-
nalkosten hinaus.

4.3. Werbung fiir das Vorschlagswesen

Ein funktionierendes Vorschlagswesen bedarf der fortlaufenden Unterstlitzung
durch gezielte WerbemaBnahmen.®5 Basis flr einen erfolgversprechenden
Einsatz werblicher MaBnahmen ist zunéchst eine umfassende Information aller
Unternehmungsmitglieder Gber die Funktionsweise des Vorschlagswesens - die
eingehende Information steigert die Sensibilitdt fir die sich anschlieBende
Werbung.1%¢ Gileichzeitig fallt den Trégern des Vorschlagswesens sowie den
Flhrungskréften die Aufgabe zu, die Mitarbeiter immer wieder zur Teilnahme
am Vorschlagswesen aufzufordern und zu motivieren. Dabei gilt es allerdings
zwei mdgliche Fehlentwicklungen zu verhindern: Zum einen fiihrt eine in Hau-
figkeit und Intensitat Gbertriebene Aufforderung méglicherweise zur Verweige-
rungshaltung der Einreicher, und zum anderen sollten die Appelle nicht so ab-
gefaBt sein, daB sich Nichtteilnehmer am BVW diskriminiert fihlen missen.137

135 Bereits Hackel weist auf die Notwendigkeit umfangreicher und regelmaBiger Werbema8-
nahmen fiir das BVW hin. Vgl. Héckel, 1972, S. 122 ff. Dort finden sich auch zwei ein-
drucksvolle Beispiele aus der Praxis, die den EinfluB von BVW-WerbemaB8nahmen auf
den Eingang von Verbesserungsvorschlagen darstellen.

136 vgl. Bumann, 1991, S. 232 f.

137 Im Gegensatz dazu hieB es im Vorspann zur Neuererverordnung, die das Neuererwesen
der ehemaligen DDR (als Pendant zum BVW) regelt: "Die Mitarbeit in der Neuererbewe-
gung ist fir jeden Werktatigen eine Sache der Ehre und hoher sozialistischer Arbeitsmo-
ral." (zitiert nach Thom, 1991, S. 610 {.). Vgl. zum Neuererwesen auch Elle / Thom, 1989
und Hartmann, 1988.
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Darauf aufbauend kann eine Vielzahl von Werbemitteln fiir das Vorschlagswe-
sen eingesetzt werden. Exemplarisch kénnen die in der Abbildung 15 genann-
ten Werbemittel angeflhrt werden:138

Eingesetzte Werbemittel Rzgt"xs]:;u;f::'t

Hinweise in der Werkszeitung 100,0%
Anschlag am schwarzen Brett 90,9%
Werbeplakate 81,8%
Wettbewerbe und Preisausschreiben!3® 63,6%
Broschiren und Faltblatter 54,5%
Persotnliche Briefe 54,5%
Beilagen in der Lohn- und Gehaltsabrechnung 54,5%
_B\{W-Informationen flr auslandische Mitarbeiter 45,5%
in ihrer Muttersprache

Vorschlagsfibeln 45,5%
Ausstellungen von durchgefiihrten Vorschlagen 18,2%

Abb. 15: Genutzte Werbemittel fiir das Vorschlagswesen
(Quelle: Post / Thom, 1983, S. 42)

AGFA nutzt im Rahmen des |dee-Fix-Projektes ebenfalls nahezu alle der vor-
stehenden Werbemittel. Plakate und Faltblétter informieren lber das Vor-
schlagswesen sowie insbesondere Uber Idee-Fix und seine Regeln. Auch auf
Betriebsversammlungen ist das Vorschlagswesen regelméBig ein Thema. Die
Werkszeitung "Rhombus" hat zwar keine eigene Rubrik flir das BVW, das Vor-
schlagswesen ist aber dennoch in nahezu jeder Ausgabe dieser alle zwei Mo-
nate erscheinenden Zeitung mit einem Artikel vertreten. Kommuniziert werden
aber nicht nur allgemeine Hinweise auf das BVW, sondern auch die monatliche

138 post / Thom befragten in ihrer Studie zwar lediglich zwélf Unternehmungen. Ihre Bedeu-
tung erhalten die gewonnenen Ergebnisse aber aus der groBen Zah! von 509.280 vor-
schlagsberechtigten Mitarbeitern in diesen Unternehmungen. Vgl. Post / Thom, 1983, 8. 7
f. Eine noch umfassendere Aufzahlung mdglicher Werbemittel findet sich bei Bumann,
1991, S. 234.

Die Grenzen zwischen reinen WerbemaB8nahmen und (temporéren) Bestandteilen des
Anreizsystems sind mitunter flieBend. In diesem Zusammenhang sind Wettbewerbe und
Preisausschreiben mit eher informativem Charakter WerbemaBnahmen im engeren Sinne,
wahrend etwa Wettbewerbe, die Sonderprédmien fiir besonders vorschiagsaktive Abteilun-
gen in Aussicht stellen, als Komponenten des Anreizsystems einzustufen sind, da sie direkt
auf eine (erhéhte) Vorschlagseinreichung abzielen.

139




166

statistische Auswertung der eingereichten Vorschléage.4® Durch diese Informa-
tionen ist es den Mitarbeitern der einzelnen Abteilungen méglich, ihre Erfolge
im BVW in Relation zu den Ergebnissen anderer Abteilungen zu sehen sowie
ihren Anteil am Gesamtergebnis des Vorschlagswesens zu beurteilen.

4.4. Begleitende MaBnahmen der Personalentwicklung

Zwischen dem Vorschlagswesen einerseits und der Personalentwicklung ande-
rerseits besteht eine grundsatzlich wechselseitige Beziehung.4! Auf die Még-
lichkeiten, das BVW als Instrument der Personalentwicklung bzw. innerbetrieb-
lichen Auswabhl einzusetzen, wurde oben bereits hingewiesen.142 Im folgenden
ist nun zu untersuchen, inwieweit und durch welche konkreten MaBnahmen die
Personalentwicklung das BVW unterstiitzen kann.143

4.4.1. Personalentwicklung fiir Vorgesetzte

Grundvoraussetzung fiir die Entwicklung eines erfolgreichen Vorschlagswe-
sens ist - einen entscheidenden EinfluB des Vorgesetzten auf das Vorschlags-
verhalten seiner Mitarbeiter vorausgesetzt -, daB sich die Vorgesetzten von
dem (weit verbreiteten) vermeintlichen Idealbild eines Vorgesetzten 16sen, der
alles besser weiB und besser kann als seine Mitarbeiter.'44 Andernfalls steht
der Unterstltzung der Mitarbeiter bei der |deengenerierung und -formulierung
letztlich immer das eigene Selbstwertgeflihl im Wege. S Die diesbezlglich
notwendige grundsétzliche Einstellungsédnderung der Vorgesetzten in der Un-
ternehmung ist ein langwieriger und problematischer ProzeB, der - neben der
Beeinflussung durch entsprechendes Auftreten und Verhalten der héheren
Fiihrungskréfte und der Unternehmungsleitung - durch spezifische Entwick-

140 |n Aushangen werden jeweils flir einzelne Unternehmungsbereiche z.B. die Anzahl der an-

genommenen Vorschlige des letzten Monats denen des entsprechenden Monats des Vor-
jahres gegenlibergestellt.

Vgl. Neubeiser, 1997, S. 199 ff,

142 giehe dazu Abschnitt B.2.2.3.
143

14

Dabei ist fiir die Durchfihrung von PersonalentwickiungsmaBnahmen grundsitzlich ein
konzeptionelles Vorgehen zu fordern. Das heiBt, die MaBnahmen miissen einerseits zie-
laddquat ausgestaltet werden und andererseits untereinander zu einem Gesamtsystem
vernetzt werden. Vgl. dazu sowie vertiefend zur Abstimmung mdglicher MaBnahmen
Berthel, 1995, S. 306 ff,

144 vgl. Richter, 1994, S. 326.

45 vgl, Bisani, 1989, S, 161.
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lungsmaBnahmen wie Workshops, Seminare oder regelméBige Informations-
veranstaltungen eingeleitet und unterstiitzt werden kann.146

Weitere Fahigkeiten, die durch die organisatorischen Verdnderungen von ldee-
Fix notwendig geworden sind, betreffen die Beurteilung und Prdmierung von
Vorschlégen. Dabei geht es zunédchst um die Vermittlung der Fahigkeit, gute
von schlechten Vorschlagen bzw. umsetzbare von nicht-umsetzbaren Vor-
schldgen zu trennen. Dazu muB der Vorgesetzte in der Lage sein, auch inter-
disziplindr zu denken und die Tragweite von einzuleitenden Veranderungen im
vorhinein zu erkennen - es muB verhindert werden, daB sich flr vor- oder
nachgelagerte Abteilungen durch die Verdnderungen Komplikationen ergeben,
die die urspriinglichen Vorteile ausgleichen oder gar Uberkompensieren. st die
Entscheidung (iber die Annahme des Vorschlages flir den Einreicher positiv
ausgefallen, steht der Vorgesetzte dann vor der Frage einer angemessenen
Prémierung. Auch hier muB nicht nur absolute sondern auch relative Gerech-
tigkeit gewahrt werden - und das mdglichst Uber die Grenzen der jeweiligen
Abteilung hinaus.147: 148

Sowoh! die Annahmeentscheidung als auch die Entscheidung Uber die Prami-
enhdhe sind daher von weitreichender Bedeutung. Der Einreicher kann zwar
gegen beide Entscheidungen nach den Regeln von Idee-Fix Widerspruch ein-
legen und die Bearbeitung des Vorschlages durch die Prifungskommission des
Vorschlagswesens verlangen, wahrscheinlicher ist jedoch die Reaktion, daB
der Mitarbeiter den damit verbundenen Aufwand (und/oder die moglichen Kon-
sequenzen durch den Vorgesetzten) scheut und in Zukunft nicht mehr am BVW
teilnimmt, da er sich ungerecht behandelt fiihlt.

Hinzu kommt, daB die Entscheidungen der Vorgesetzten nicht nur im genann-
ten Sinne richtig sein missen, sondern sie miissen dem Einreicher auch so
lberbracht werden, daB besonders im Ablehnungsfall keine Frustration beim

148 vgl. Neubeiser, 1997, S. 1991,

147 In diesem Zusammenhang diirften sich vor allem regelméBige Seminare oder Workshops
als hilfreich erweisen, in denen die Fihrungskrifte entsprechende Informationen austau-
schen und gemeinsame Handlungsrichtlinien festlegen, um dadurch die notwendige ein-
heitliche Beurteilungstinie zu wahren.

148 Hiermit sind zundchst Ansatzpunkte fir PersonalentwicklungsmaBnahmen zum Abbau

maglicher Fahigkeitsbarrieren angesprochen. Die Vermittlung entsprechender Fach- und
Methodenkompetenz bleibt jedoch erfolglos, wenn bei den Vorgesetzten gleichzeitig Wil-

lensbarrieren bestehen. Um diese abzubauen, sind ebenfalls spezifische MaBnahmen not-
wendig.
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Mitarbeiter auftritt. Insoweit werden im Zusammenhang mit der Fihrung von
Negativ-Gesprachen nicht nur erhéhte Anforderungen kommunikativer Art an
die Fihrungskréfte gestellt, sondern es ist gleichzeitig auf eine ausgeprégte
Motivationsfahigkeit abzuheben.

Neben der Einstellungs&nderung obliegt der Personalentwicklung im Rahmen
des dezentralisierten Vorschlagswesens somit vor allem die Aufgabe der
Vermittlung von Sozial- und Methodenkompetenz. Hier kénnen neben grup-
pendynamischen Trainingsformen - die etwa aus dem klassischen Sensitivity
Training abgeleitet sein kdnnten - Fallstudien und insbesondere Rollenspiele
Anwendung finden. Zur Kenntnisvermittiung eignen sich auch hier informati-
onsveranstaltungen und Workshops.

4.4.2. Personalentwicklung fiir Mitarbeiter

Ein funktionierendes Vorschlagswesen basiert auf der Fahigkeit aller Unter-
nehmungsmitglieder, dem betrieblichen Geschehen kritisch gegeniiberzuste-
hen und Abldufe und Strukturen immer weiter zu verbessern - dies schlieft
gerade auch solche Regelungen ein, die bereits routinemaBig befolgt werden.
Ein solches Verhalten erfordert auf seiten der Mitarbeiter eine entsprechende
grundsétzliche KritikfAhigkeit. AuBerdem bedarf es der notwendigen Kreativit4t
zu erkennen, wie der Status-quo in einen verbesserten Zustand Uberflihrt wer-
den kann (ldeengenerierung), wenn die Kritik nicht auf der Stufe eines bloBen
Fehlerquellenhinweises verbleiben soll. Der entsprechende Einsatz verschie-
dener Kreativitatstechniken ist allerdings grundsétzlich nur dann erfolgverspre-
chend, wenn eine innovationsfreundliche Unternehmungskultur den Rahmen
fiir kreative Leistungen bildet.149

Eine wesentliche Basis fiir gute Verbesserungsvorschldge ist insbesondere
eine weitreichende Kenntnis der innerbetrieblichen Abldufe. Dabei ist dieser
Begriff im weitesten Sinne zu verstehen und umfaBt neben der Art und Weise
der betrieblichen Leistungserstellung auch das Wissen (iber Zielsetzungen der
Unternehmung, Uber Produkte, Zulieferer und Kunden. Je mehr Informationen
den Mitarbeitern Uber ihre unmittelbare Arbeitsaufgabe hinaus zur Verfiigung
stehen, desto besser ist es ihnen méglich, ihre eigene Arbeit im Gesamtzusam-
menhang zu sehen. Dadurch wird nicht nur die Sinnhaftigkeit der eigenen T&-

148 vgl. zu Methoden und Training von Kreativitédtstechniken ausftihrlich Heidack / Brinkmann,
1987, S. 344 1f.
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tigkeit verdeutlicht, sondern das Verstédndnis flr interne Abldufe versetzt die
Mitarbeiter in die Lage, zahlreiche mégliche Schwachstellen Uberhaupt erst zu
entdecken. Flr diese Zwecke |48t sich z.B. das Job Rotation als MaBnahme
der Arbeitsstrukturierung einsetzen. Die dadurch verbreiterte Erfahrungs- und
Quallifikationsbasis bietet die Grundlage flr zusétzliche Ideen.

AbschlieBend bleibt anzumerken, daB die MaBnahmen der Personalentwick-
lung sowohl flir Vorgesetzte als auch flir Mitarbeiter in der Praxis kaum aus-
schlieBlich zur Unterstiitzung des BVW eingesetzt werden. Es handelt sich bei
den genannten Methoden vielmehr um solche, die auch flr das Vorschlagswe-
sen erfolgversprechend einsetzbar sind. Die Abstimmung mit der Entwick-
lungsnotwendigkeit flir andere Bereiche steht insoweit im Einklang mit der oben
geforderten umfassenden Personalentwicklungsplanung.

4.5. Festlegung der Teilnahmeberechtigten

Die Festlegung der Teilnahmeberechtigten am BVW ist zwar keine MaBnahme
der Verhaltensbeeinflussung im engeren Sinne. Gleichwoh! ist die Bestimmung
des Personenkreises, der teilnahme- bzw. prémienberechtigt ist, aber ein wei-
terer Gestaltungsparameter des Vorschlagswesens flir die Unternehmung.1%
AbschlieBend wird dieser Punkt deshalb an dieser Stelle behandelt.

In der einschlégigen Literatur wird einheitlich ein sehr weit abgesteckter Teil-
nehmerkreis beflirwortet.’s! In diesem Sinne sind alle Unternehmungsmitglieder
(auBer Vorstand bzw. Geschéftsfilhrung) vorschlagsberechtigt, also auch héhe-
re Flhrungskréfte. Eingeschlossen sind ferner Auszubildende, Teilzeitbeschaf-
tigte, Praktikanten und Werksstudenten. Darliber hinaus besteht die Mdglich-
keit, auch Pensiondren und Betriebsexternen (Mitarbeitern von anderen Kon-
zernunternehmungen, Zulieferern und Kunden) das Einreichen von Verbesse-
rungsvorschldgen zu ermdglichen.

Wihrend die Offnung des Vorschlagswesens fiir befristet Beschéftigte, Mitar-
beiter im Ruhestand und Betriebsexterne grundsétzlich eher als unproblema-

150 Teilweise ist in der Praxis die Beteiligung am Vorschlagswesen fir alle Unternehmungs-
mitglieder méglich, der Erhalt von Pramien flr hohere Flhrungskrafte jedoch ausgeschlos-
sen. Vgl. Bumann, 1891, S. 117.

151 vgl. Brinkmann / Heidack, 1987, S. 58, Deutsches Institut fir Betriebswirtschaft, 1985, S.
16 und Hockel, 1973, S. 62 ff.
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tisch einzustufen ist, ergibt sich speziell fir den EinschluB von héheren Fiih-
rungskraften die folgende Schwierigkeit: Im Hinblick darauf, daB mit der Hoéhe
der hierarchischen Einordnung einer Stelle auch die Schwierigkeit steigt, eine
Abgrenzung zwischen solchen Verbesserungen vorzunehmen, deren Umset-
zung im Rahmen der dienstlichen Obliegenheiten anzusiedeln ist und solchen,
die auch fiir Fiihrungskréfte eine Sonderleistung darstellen, werden in der Pra-
xis teilweise Einschrénkungen des vorschlagsberechtigten Personenkreises
vorgenommen.'s2 So wahlt AGFA die Vertragsstufe V als eingeschlossene
Grenze flir die Teilnahmeberechtigung am Vorschlagswesen und schlieBt damit
alle auBertariflich bezahlten Unternehmungsmitglieder, die als leitende Ange-
stellte fungieren (ab Vertragsstufe Va), von der Teilnahme aus. Ein so definier-
ter Kreis der Pramienberechtigten kann als sehr eng angesehen werden.'s3
Gleichzeitig sind aber im Vorschlagswesen der AGFA sowohl befristet Be-
schaftigte, Praktikanten und Werksstudenten teilnahmeberechtigt, als auch
Mitarbeiter der Mutterunternehmung Bayer AG und anderer Konzernunterneh-
mungen.

Gerade im Zuge der Einbindung des Vorschlagswesens in einen unterneh-
mungsweiten EntwicklungsprozeB sollten - unter den Aspekten der Wirtschaft-
lichkeitsverbesserung und der Innovationsférderung - grundsatzlich aus dem
Kreis der pramienberechtigten Arbeitnehmer (wenn lberhaupt) méglichst weni-
ge Arbeitnehmer ausgeschlossen werden. In dieser Ausweitung des Teilneh-
merkreises sieht Thom flir das BVW die Chance, "sich von den konkurrieren-
den und flankierenden Einrichtungen wie Lernstatt und Qualitatszirkeln in qua-
litativer Hinsicht abzusetzen,"154

152 Gghs ermittelte, daB8 40% der befragten Unternehmungen derartige Einschrankungen vor-
nehmen, Post / Thom ermittelten eine Quote von 50%. Vgl. Géhs, 1988, S. 146 und Post /
Thom, 1983, S. 24. Diese Ergebnisse werden allerdings bei Betrachtung der AusschiuB-
quote relativiert: So waren von 520.291 Mitarbeitern in den von Post / Thom befragten

Unternehmungen 509.280 (und damit 97,88%) vorschlagsberechtigt. Vgl. dazu Post /
Thom, 1983, 8. 7 1.

53 In diesem Sinne auch Thom, 1996, S. 65 {.

154

Thom, 1996, S. 66. VL. in diesem Zusammenhang auch die empirischen Ergebnisse von
Post / Thom, die eine deutlich hdhere Annahmequote fiir Unternehmungen ermittelten, bei
denen auch Vorschlage von héheren Fiihrungskraften prdmiert werden. Die Autoren wer-
ten diese Tendenz als Indikator dafir, daB mit der Einbeziehung dieses Personenkreises

ein bis dato ungenutztes Potential an kreativen Leistungen erschlossen werden kann, Vgl,
Post / Thom, 1983, 8. 25 f.
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F. Darstellung und Auswertung der empirischen Ergebnisse

Das Kapitel F schlieBt durch die folgenden Schritte an die Ausfiihrungen der

vorangegangenen Kapitel an:

« Deskription der EinfluBgréBen der Projekt-Effizienz,

- Deskription der einzelnen Dimensionen der Projekt-Effizienz,

« Explikation der Projekt-Effizienz durch eine Uberpriifung der abgeleiteten
Hypothesen auf Bewdhrung.!

Darauf aufbauend erfolgt dann im Kapitel G die Umsetzung der Ergebnisse in

Gestaltungshinweise.

Der Darstellung der Untersuchungsergebnisse vorgeschaltet ist allerdings eine
Beschreibung des verwendeten Erhebungsinstrumentariums bzw. der Erhe-
bungskonzeption, damit die Ergebnisse der empirischen Untersuchung nach-
vollziehbar sind und gegebenenfalls durch die Forschung erweitert werden
kénnen.

1. Darstellung der Erhebungskonzeption

Um dem Leser die gewéhlte Vorgehensweise der empirischen Erhebung zu
verdeutlichen, werden im folgenden die Methoden der Datenbegrenzung, der
Datenerhebung, der Datenerfassung und der Datenauswertung beschrieben.2
In Teilen sind diese in den vorstehenden Kapiteln implizit oder explizit bereits
angesprochen worden. Zum besseren Versténdnis erscheint es aber dennoch
geboten, an dieser Stelle noch einmal die gesamte Konzeption zu skizzieren.

1.1. Datenbegrenzung

Zur Untersuchung eines Objektbereichs oder zur Priifung von Hypothesen ist
es dem Forscher nur selten méglich, alle Elemente einer Grundgesamtheit mit
in die Erhebung einzubeziehen. Deshalb ist die Bildung einer Stichprobe als
Auswahl von Elementen aus der Grundgesamtheit erforderlich, die dann an
Stelle der Grundgesamtheit untersucht wird.3

1 Vg!. Kubicek, 1975, S. 23.
2 vgl. Dépke, 1986, S. 174.
3 vgl. Friedrichs, 1990, S. 125,
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Der Geltungsbereich des Idee-Fix-Projektes erstreckt sich Uber sechs Unter-
nehmungsteilbereiche und stellt einen reprasentativen Ausschnitt von AGFA
flr den interessierenden Zusammenhang dar.4 Nur unter dieser Voraussetzung
konnten durch den Testlauf Daten erwartet werden, die auch fiir die Gesamtun-
ternehmung valide sind. Die notwendige Auswahl der Interviewpartners aus den
insgesamt 639 Mitarbeitern dieser Bereiche vollzog sich in der folgenden Wei-
se: Zusammen mit den jeweiligen Abteilungsieitern wahlte der Verfasser aus
den sechs Unternehmungsbereichen insgesamt 17 Fuhrungskrafte aus, denen
jeweils mindestens sechs Mitarbeiter unterstelit sind.® Diese Vorgehensweise
erscheint insoweit sinnvoll, als nicht ausgeschlossen werden kann, daB der
Umfang der Kontrollspanne EinfluB auf einen Teil der zu untersuchenden
Variablen hat.? AnschlieBend erfolgte eine Auswah! der zu interviewenden
Mitarbeiter unter der MaBgabe, Mitarbeiter, die aktiv am Idee-Fix-Projekt teil-
nehmen, und solche, die sich eher passiv verhalten, jeweils etwa zu gleichen
Teilen zu berticksichtigen.® Eine derartige Auswahl ist deshalb sinnvoll, weil die
Mitarbeiter zur Analyse der Projekt-Effizienz vor allem in diese beiden Gruppen
zerfallen und beide Gruppen so eine ausreichend groBe Stichprobe fiir die sta-
tistische Auswertung bilden. Zugleich kann dennoch eine Verzerrung der Er-
gebnisse (insbesondere insoweit sie die Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung
betreffen) dadurch verhindert werden, daB die Auswahl der Interviewpartner
durch die Abteilungsleiter und den Verfasser und nicht etwa durch die jeweili-
gen Vorgesetzten selbst erfolgte.®

In den Bereichen finden sich Mitarbeiter mit kaufménnischer Ausbildung (Personalabtei-
lung), ausgebildete Handwerker (Ingenieurtechnik 4-1 und 4-2), Chemiefacharbeiter (P3-
Emulsionsfabrik) und auch zum Teil angelernte Arbeiter (Logistik).

Siehe dazu auch die Austiihrungen des folgenden Punktes zur Datenerhebung.

Eine Ausnahme bildeten die beiden Fiihrungskrafte in der Personalabteilung. Hier konnten
aufgrund der kieinen Kontrolispannen nur vier bzw. funf Mitarbeiter befragt werden.

So ist beispielsweise denkbar, daB8 Fihrungskrafte mit einer groBeren Anzahl von Mitarbei-
tern den Umfang der (vermeintlichen) Mehrarbeit durch Idee-Fix eher kritisch beurteilen als
ihre Kollegen mit kleinerer Kontrolispanne. Gleichzeitig ist den Fihrungskraften mit nur
wenigen direkt unterstellten Mitarbeitern eine persénliche Unterstiitzung tendenziell eher
mdglich, was einen positiven EinfluB auch auf den Informationsstand der Mitarbeiter haben
kénnte.

Da bereits im voraus zusatzlich auch Ersatzleute benannt wurden, gelang es, insgesamt 112
Interviews (mit 17 Fihrungskraften und 95 Mitarbeitern) zu fihren, was einem Anteil von
17,53% entspricht.

Die tatséchliche Teilnahme an der Befragung war aber selbstverstandlich absolut freiwillig.
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1.2. Datenerhebung

Der Aufbau der Untersuchung erfordert - wie in Kapitel E bereits erwahnt - die
Konzeption von zwei Fragebogen, ndmlich einen fir die Gruppe der Fiihrungs-
kréfte und einen fiir die Mitarbeiter. Der Inhalt der Fragebogen ist weitestge-
hend die methodische Resultante des Konzeptionsrahmens.10

Der Fragebogen fiir Fiihrungskrafte umfaBt drei Teile:

» personliche Angaben (inklusive der Erfassung der Abteilung und der Posi-
tion sowie der Anzah! der direkt unterstellten Mitarbeiter),

« allgemeine Fragen zum Vorschlagswesen bzw. zu Idee-Fix sowie

- spezielle Fragen zu Veranderungen durch ldee-Fix und Schwéchenanalyse.

Soweit wie méglich ist der Fragebogen fir Mitarbeiter analog aufgebaut. Hinzu

kommt aber ein weiterer Themenkomplex betreffend die Empfindungen des

Arbeitsumfelds anhand der Beurteilung der Arbeitssituation und der Eigen-

schaften und Verhaltensweisen des Vorgesetzten. Die Fragestellungen der drei

anderen Teile bedurften lediglich einer positionsbedingten Modifikation der

Formulierung. Damit ergibt sich flr die Mitarbeiter ein Fragebogen, der aus den

folgenden Teilen besteht:

+ personliche Angaben (inklusive der Erfassung des Vorgesetzten und der
Dauer der Abteilungszugehdrigkeit),

» Fragen zur Arbeitssituation und zum Vorgesetzten (-verhalten),

- aligemeine Fragen zum Vorschlagswesen bzw. zu ldee-Fix sowie

+ spezielle Fragen zu Verdnderungen durch Idee-Fix und Schwéchenanalyse,

Die Entscheidung dafiir, den Fragebogen im Rahmen eines standardisierten
Interviews und nicht etwa im Zuge einer schriftlichen Befragung zu verwenden,
wurde vor dem Hintergrund der folgenden Uberlegungen getroffen: Trotz des
grundsétzlichen Bemiihens um einen kurzen Fragebogen ist es aufgrund der
Komplexitét der Zusammenhénge unumgénglich, eine Vielzahl von Aspekten
abzufragen, wenn nicht wesentliche Gesichtspunkte unberticksichtigt bleiben
sollen. Ein Interview verhindert insoweit, daB eine Vielzah! der Fragebogen un-
volistandig ausgefiillt zurlickgegeben werden und damit (wenn Uberhaupt)

10 Siehe Abbildung 13.
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nur eingeschréankt auswertbar sind.!" Ein Interview schafit tberdies die Még-
lichkeit sicherzustellen, daB der Befragte Gegenstand und Zielrichtung der
Frage richtig verstanden hat und trégt dadurch zur Reliabilitét der erhobenen
Daten bei.’2 AuBerdem verhindert ein Einzel-Interview, daB der Antwortende
den Fragebogen nicht alleine und selbstandig ausfiillt, sondern durch die Ge-
genwart von Dritten in seinem Antwortverhalten beeinfluBt wird (Unkontrollier-
barkeit der Erhebungssituation).'3 Insbesondere dieser letzte Punkt sprach -
trotz des deutlich geringeren Zeitbedarfs - auch gegen die Durchfiihrung von
Gruppeninterviews.

Problematische Punkte eines Interviews sind regelmaBig der Interviewer selbst
und die spezifische Erhebungssituation, die sich von der eines normalen Ge-
spréchs durch ein hohes MaB an Reglementiertheit unterscheidet.’+ Um den
EinfluB des Interviewers so klein wie mdglich zu halten, wurde darauf verzich-
tet, neben dem Verfasser noch weitere Interviewer einzusetzen - eine Verzer-
rung des Antwortverhaltens durch eine unterschiedliche Frageninterpretation
kann so vermieden werden. Auch der zweite Problembereich kann letztlich auf
den Interviewer zuriickgefihrt, aber auch von diesem positiv beeinfluBt werden.
Das Bemihen um eine ungezwungene Gespriachsatmosphére fihrt zwar auf
der einen Seite zu einer ErhShung des Zeitbedarfs pro Interview,5 schafft
andererseits aber die Mdglichkeit, eventuell zusédtzliche interessante Aspekte
aufzudecken. Einer mdglichen Antworttendenz zu "sozialer Erwilnschtheit"
wurde versucht, bereits mit der Formulierung der Fragen entgegenzuwirken. s

Die eigentliche Erhebung begann Anfang Januar 1997 mit einem Pretest der
beiden Fragebogen. Im Rahmen eines Pretest ist ein Fragebogen im Hinblick
auf Versténdlichkeit und Klarheit der verwendeten Fragestellungen zu priifen.

11 Die Lénge des Fragebogens fir eine schriftliche Befragung hatte - wegen der notwendigen
Erlauterungen und der Hinweise zum Ausfiillen (eventuell unter Zuhilfenahme von Beispie-
len) - den Fragebogen noch zusétzlich verlangert und den angesprochenen Effekt dadurch
noch verstarkt,

12 g, Witte, 1980, Sp. 620.
13 vgl. zu Nachteilen der schriftlichen Befragung auch Friedrichs, 1990, S. 237.
14 vgl. Friedrichs, 1990, S, 215.

15 Dieser lag mit durchschnittfich etwa 50 Minuten dann auch recht hoch, aber durchaus im ak-
zeptablen Bereich. Vgl. Friedrichs, 1990, S. 214, der 60 Minuten, im Ausnahmefall bis zu 90
Minuten, als Obergrenze angibt.

16 So sind in diesheziglich kritischen Fragen grundsétzlich keine Selbst- sondern Aligemein-
diagnosen gefordert. Vgl. insgesamt zur Erhebungssituation in Interviews Friedrichs, 1990,
S. 2151t
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Im Verlaufe der Interviews mit zwei Fihrungskraften und drei Mitarbeitern er-
wiesen sich die Fragestellungen als problemlos und die erhaltenen Antworten
als auswertbar. Erforderlich waren lediglich kleinere stilistische Anderungen,
die zusétzliche Erkldrungen im Interview Uberfllissig machten, sowie einzelne
Klrzungen.

Die Einzel-Interviews wurde dann auf Grundlage dieses Fragebogens an ins-
gesamt 18 Tagen in der Zeit vom 22. Januar bis zum 7. Mdrz 1997 im Stamm-
sitz Leverkusen der AGFA-Gevaert AG bzw. im Lager in Langenfeld durchge-
fiihrt."” Es wurde zu diesem Zweck immer ein Besprechungsraum zur Verfi-
gung gestellt, so daB den Befragten auch insoweit véllige Anonymitét zugesi-
chert werden konnte.

Nach AbschluB der Befragung lagen dann insgesamt 112 ausgefiillte und aus-
wertbare Fragebogen vor, von denen 17 mit Fihrungskréaften und 95 mit Mitar-
beitern ausgefillt worden waren,®

1.3. Datenerfassung

Der dreigeteilte Fragebogen flir Fihrungskréfte umfaBt 20 Fragen bzw. 77

Items, die sich auf die einzelnen Variablen wie folgt verteilen:

« zur Beschreibung der Eigenschaften der Fihrungskréfte: 34 Items; Fragen 1
-12und 14,

- zur Beschreibung der Eigenschaften der Mitarbeiter: 8 Items; Frage 19,

« zur Beschreibung der Verhaltensbeeinflussung durch die Unternehmung: 23
ltems; Fragen 13, 19 und 20,

» zur Beschreibung der Projekt-Effizienz: 12 Items; Fragen 15, 16, 17, 18 und
19.

Der Ablauf der Gesprache war dabei folgender: Nachdem der Verfasser sich und das Ziel
seiner Arbeit kurz vorgestellt und dem Interviewpartner fir sein Erscheinen gedankt hatte,
erhielt der Befragte einen Fragebogen zum Mitiesen. Dem Befragten wurden dann vom
Verfasser die einzelnen Fragen laut vorgelesen. Die Antworten notierte dann der Verfasser
auf einem zweiten Fragebogen. Bemerkungen, die Uber die Antwort auf eine Frage hinaus-
gingen, wurden am Ende des Fragebogens notiert. Nach Abschlu8 des Interviews erfolgte
ein nochmaliger Dank an den Befragten fiir seine Mitarbeit.

18 Die genannte Anzahl von Fragebogen ist grundsatzlich auch die Grundlage der Berechnun-

gen im Rahmen der Datenauswertung (vgl. unten F.1.4.). Da sich jedoch in einigen Aus-
nahmefallen nicht alle befragten Unternehmungsmitglieder in der Lage sahen, jede Frage
des Fragebogens zu beantworten, kann sich die Basis fir die Berechnungen teilweise ge-
ringfligig nach unten verschieben.
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Im Fragebogen flr Mitarbeiter finden sich 22 Fragen bzw. 104 ltems:

» zur Beschreibung der Strukturdimensionen 12 ltems; Frage 6,

= zur Beschreibung der Eigenschaften und Verhaltensweisen der Flihrungs-
kréfte: 12 ltems; Fragen 7, 19 und 21,

» zur Beschreibung der Eigenschaften der Mitarbeiter: 39 Items; Fragen 1 - 5,
8,9,11,15und 21,

« zur Beschreibung der Verhaltensbeeinflussung durch die Unternehmung: 24
ltems; Fragen 10, 12, 13, 14, 21 und 22,

» zur Beschreibung der Projekt-Effizienz: 17 Items; Fragen 9, 16, 17, 18 und
20.

Die Abbildung der Antworten erfolgt in Nominal-, Rating- und Absolutskalen,
also sowoh! auf nominalem, ordinalem als auch metrischem MeBniveau. Die in
den Fragebogen enthaltenen offenen Fragen (im Fragebogen fir Fihrungs-
kréfte drei Fragen, im Fragebogen flr Mitarbeiter vier Fragen) dienen zunéchst
der Erfassung nicht berlcksichtigter MaBnahmen der Verhaltensbeeinflussung
durch die Unternehmung. Darliber hinaus erleichtern die Begriindung einer
Antwort und zusétzlich gelieferte Informationen die Interpretation der Daten im
Rahmen der nachfolgend skizzierten Datenauswertung.

1.4. Datenauswertung

Die Auswertung der erhobenen Daten erfolgt in den angegebenen Schritten:
Deskription der EinfluBgréBen und der einzelnen Dimensionen der Projekt-
Effizienz, Explikation der Projekt-Effizienz durch eine Uberpriifung der abgelei-
teten Hypothesen auf Bewahrung und (im folgenden Kapitel G) Umsetzung der
Ergebnisse in Form von Gestaltungshinweisen.

Da die einzelnen Variablen durch eine Reihe von Indikatoren gemessen wer-
den und jeder Indikator nur einen Teil des zu messenden Sachverhalts dar-
stellt, ist flr die Hypothesenpriifung eine Aggregation dieser Indikatoren Uber
eine Indexbildung notwendig. Dazu werden den Antwortauspragungen jeweils
Zahlenwerte zugeordnet, die sich logisch aus dem Untersuchungskontext
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ergeben.® Die erfolgte Zuordnung wird im Rahmen der Darstellung der einzel-
nen Variablen jeweils angegeben.

Die angewendeten statistischen Verfahren (x>-Test, Fisher-Test, interspezifi-
scher Assoziationskoeffizient nach Cole und Pearsons Phi-Koeffizient) dienen
der Uberpriifung und Beschreibung von Abhéngigkeiten zwischen den einzel-
nen unabhdngigen Variablen einerseits und der Projekt-Effizienz als abhangi-
ger Variable andererseits. Dabei erfolgt die Prifung von Zusammenhéngen
jeweils auf einem - in der sozialwissenschaftlichen Forschung (blichen - Signi-
fikanzniveau von a = 0,05, Zusétzlich wird auf Zusammenhénge auf einem Si-
gnifikanzniveau von a = 0,10 hingewiesen, die diesbezlglichen Hypothesen
sind aber aufgrund der zu hohen Irrtumswahrscheinlichkeit abzulehnen.

Zum besseren Verstindnis der Auswertung erfolgt nachstehend zunéchst eine
aligemeine, exkursartige Darstellung der grundsétzlichen Vorgehensweise bei
der Berechnung der verwendeten statistischen Werte:2° Bei den Zusammen-
hangsanalysen werden die Gruppen der Fiihrungskréfte und Mitarbeiter jeweils
in zwei Gruppen aufgespalten. Die eine Gruppe zeichnet sich durch eine - ge-
messen am Mittelwert der jeweiligen Grundgesamtheit - starke, die zweite
Gruppe durch eine vergleichsweise schwache Ausprigung der interessieren-
den unabhéangigen Variable aus. AnschlieBend werden fur beide Gruppen je-
weils die Auspragungen der abhangigen Variable untersucht und die Ergeb-
nisse alsdann in eine Vier-Felder-Tafel lbertragen (siehe Tabelle 1). Auf

19 Eine Addition von Skalenwerten ist grundsatzlich nicht unproblematisch, vgl. etwa Brink-
mann, 1989, S. 29 ff. Dennoch werden additive Skalenwerte in nahezu jeder Organisations-
untersuchung der sozial- und betriebswirtschaftlichen Forschung verwendet. Vgl. Witte,
1980, Sp. 617. Die additive Verknlpfung der Zahlenwerte schldgt auch Friedrichs, 1990, S.
167 1. vor. Es erfolgt deshalb keine weitere Problematisierung der Skalenaddition.

20 pa die einzelnen Verfahren in der einschlagigen Literatur hinreichend beschrieben sind,
kann hier auf eine detaillierte Darstellung allerdings verzichtet werden. Der geneigte Leser
findet diese Angaben aber beispielsweise bei Lienert, 1986, Bosch, 1992, Hartung, 1985,
ClauB / Ebner, 1975 und Backhaus / Erichson / Plinke / Weiber, 1994 sowie in der dort je-
weils angegebenen Literatur.
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Grundlage dieser Vier-Felder-Tafel erfolgt dann die Berechnung der x*- bzw.
der p-Werte (Fisher-Test).2

Summe der Antworten
mit niedriger Auspra-

Summe der Antworten
mit hoher Auspragung

gung der abhangigen der abhéngigen
Variable Variable
Summe der Antworten
mit niedriger Auspra-
gung der unabhangi- A B A+B
gen Variable
Summe der Antworten
mit hoher Auspragung
der unabhangigen c D C+D
Variable
A+C B+D N

Tab. 1: Beispiel fiir eine Vier-Felder-Tafel

Die Berechnung der x*-Werte erfolgt anhand der folgenden Formel:2?

X2 =

N-(A-D-B- C)?

(A+B)-(C+D)- (A+C)- (B+D)

21 Die Entscheidung fiir einen der beiden Tests basiert dabei auf der GroBe des jeweils zur
Verflgung stehenden Stichprobenumfangs: Nur bei N > 60 ist eine uneingeschrankte Ver-
wendung der X*-Formel zuldssig, fir 20 = N = 60 sollte die Yates-Korrekturformel Anwen-
dung finden. Uberall dort, wo N < 20 ist, muB3 der Fisher-Test verwendet werden. Vgl. dazu
Bosch, 1992, S. 388, Hartung, 1985, S. 414 und Backhaus / Erichson / Plinke / Weiber,
1994, S. 176. Fiir die vorliegende Arbeit bedeutet dies, daB alle Hypothesen, die sich auf
die Effizienz-Einschétzungen der Fithrungskréfte beziehen, mittels des Fisher-Tests geprift
werden, Fir die Hypothesen, die sich auf die Projekt-Effizienz aus Sicht der Mitarbeiter be-
ziehen, erfolgt hingegen eine Beurteilung anhand des X*-Tests. Auf die Verwendung der
Yates-Korrektur kann verzichtet werden, da der Stichprobenumfang in diesen Féllen immer
deutlich Gber 60 Einheiten liegt und deshalb eine Verwendung der Korrektur nur marginal
unterschiedliche Werte, letztlich aber keine anderen Ergebnisse bringt.

22 ygl, Lienert, 1986, S. 170.
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Bei der Durchfihrung des x*-Tests lautet die Nullhypothese (HO) jeweils, daB
die Verteilung der abhangigen Variable unabhangig ist von der Verteilung der
unabhéngigen Variable. Die Gegenhypothese H' lautet andererseits, daB8 zwi-
schen unabhéngiger und abhingiger Variable ein Zusammenhang besteht. Die
bei der Hypothesengenerierung im vorstehenden Kapitel behauptete Abhén-
gigkeit ist also jeweils Inhalt der Gegenhypothese H* und kann deshalb immer
dann als vorldufig bewdhrt angesehen werden, wenn die Nullhypothese abzu- .
lehnen ist.

Das nach der obigen Formel errechnete %* hat eine Stichprobenverteilung, die
anndhernd durch eine Chi-Quadrat-Verteilung mit einem Freiheitsgrad ersetzt
werden kann. Wenn nun die Teststatistik einen dem Signifikanzniveau o = 0,05
entsprechenden Wert der x*-Tabelle (iberschreitet, so ist die Nullhypothese Ho
- mit der festgelegten Irrtumswahrscheinlichkeit von hier maximal 5% - zu ver-
werfen und die Gegenhypothese anzunehmen. Als Vergleichswert ergibt sich
aus der Tabelle der x*- Verteilung der Wert von 3,84.23 Die Nullhypothese ist
daher immer dann abzulehnen, wenn sich ein %* > 3,84 ergibt.

Ist die Bedingung einer hinreichend groBen Grundgesamtheit (N = 20) nicht
erflllt, so muB die Signifikanzpriifung auf Grundlage des Fisher-Tests erfolgen.
Die Berechnungsformel fir die p-Werte lautet:24

_ (A+B)} (C+D)! (A+C)! (B+D)!
P N! Al B! C! D!

Der so berechnete p-Wert gibt die Wahrscheinlichkeit dafiir an, daB - bei ge-
gebenen Randsummen - die Vier-Felder-Matrix genau die vorliegende Vertei-
lung aufweist. Die Wahrscheinlichkeit, daB bei Bestehen einer Proportionalitét
zu den Randsummen (H9) die beobachtete oder eine noch extremere Vertei-
lung zustande kommt, ergibt sich dann durch die Addition der jeweiligen Ein-
zelwahrscheinlichkeiten. Liegt diese Summe (also der Wert der Wahrschein-

23 Die Vertafelung der Signifikanzschranken der x*-Verteilung findet sich z.B. bei Lienert,
1975, S. 5 ff. und bei Bamberg / Baur, 1989, S. 316 ff.

24 vgl. Lienert, 1986, S. 172.
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lichkeitsfunktion) unterhalb des fiir o geforderten Signifikanzniveaus von 0,05,
so wird die Nullhypothese zugunsten von H! zurlickgewiesen.2s

Der x*-Test und der Fisher-Test geben nun allerdings lediglich das Vorhanden-
sein bzw. Nicht-Vorhandensein eines Zusammenhanges an, diese Ergebnisse
sagen jedoch noch nichts lber die Richtung oder die Stirke des gemessenen
Zusammenhanges aus. Diese Informationen liefert die Berechnung des inter-
spezifischen Assoziationskoeffizienten (nach Cole). Der Koeffizient kann Werte
zwischen -1 und 1 annehmen, wobei ein positiver Wert - bezogen auf die Ta-
belle 1 - einen Zusammenhang in der Weise indiziert, daB die H&he der
Ausprigungen der unabhéngigen Variable positiv mit der Héhe der Auspré-
gungen der abhéngigen Variable korreliert ist, wéhrend ein negativer Wert
auch eine negative Korrelation anzeigt. Der Colesche Koeffizient ist bei positi-
ver Assoziation (A - D > B - C) definiert als

(A-D-B-C)

Cus =
N-MinB; C)+(A-D-B-C)

Bei negativer Assoziation (A - D < B - C) berechnet sich der Koeffizient wie
folgt:

(A-D-B-C)
N- Min(A; D)-(A-D-B- C)

Cus =

Dabei bedeutet Min (A; D) bzw. Min (B; C), daB der jeweils kieinere der beiden
Werte einzusetzen ist.28

25 |m Gegensatz zum Ergebnis des X*-Tests ist die Hypothese durch das Ergebnis des Fisher-
Tests somit einseitig gepraft. Dadurch sind die Ergebnisse des Fisher-Tests aussagekréfti-
ger als die des X*-Tests. Um dennoch eine Vergleichbarkeit der Hypothesenpriifungen zu
erreichen, wird mit Hilfe der Binomialverteilung unter Excel der Fisher-Test EDV-gestitzt fir
alle Hypothesen durchgefiihrt. Eine entsprechende Ubersicht befindet sich im Anhang in
Anlage 4. Die Abweichungen zu den - wegen der besseren Kontrollierbarkeit im Vergleich zu
computergestiitzten Rechnungen - von Hand berechneten Signifikanzen sind jedoch erwar-
tungsgemaB nur marginal. Hinsichtlich der Annahme oder Ablehnung der einzelnen Hypo-
thesen wirken sich die Ergebnisse nicht aus.

26 Vgl. dazu insgesamt Lienert, 1986, S. 538,
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Der so ermittelte Zusammenhang ist umso stérker, je gréBer Cas dem Betrage
nach ist. Die Extremwerte 1 bzw. -1 nimmt der Colesche Koeffizient aber nur
an, wenn eines der vier Matrixfelder nicht besetzt ist und dadurch der Ausdruck
Min (A; D) bzw. Min (B; C) gleich Null wird. Dies ist gleichzeitig der Schwach-
punkt des interspezifischen Assoziationskoeffizienten, da er den Zusammen-
hang zweier Merkmale Uberschétzt, wenn eines der vier Felder nur sehr gering
oder gar nicht besetzt ist. Lienert schlagt deshalb vor, den Coleschen Koeffizi-
enten bei derartigen Verteilungen nicht anzuwenden.?” In diesen Fallen wird
deshalb in der vorliegenden Arbeit der Pearson-Phi-Koeffizient verwendet, der
sich wie folgt berechnet:28

(A-D-B-C)

P =
JA+B)- (C+D)- (A+C)- (B+D)

Die statistische Prifung der aufgesteliten Hypothesen und dié Interpretation
der ermittelten Beziehungen volizieht sich demnach in zwei Schritten. Zunéachst
wird - je nach Umfang der Stichprobe - mittels des x*-Tests bzw. des Fisher-
Tests geprlft, ob ein signifikanter Zusammenhang zwischen der unabhangigen
und der abhéngigen Variable besteht. AnschieBend wird die Richtung und die
Stérke des Zusammenhanges anhand des interspezifischen Assoziationskoeffi-
zienten bzw. des Phi-Koeffizienten beurteilt.

Die Erhebungskonzeption ist in der nachstehenden Abbildung 16 noch einmal
im Uberblick dargestellt.

27 vqgl. Lienert, 1986, S. 538.

28 Dabei muB allerdings beachtet werden, daB der Phi-Koeffizient firr die genannten Falle den
bestehenden Zusammenhang tendenziell unterschatzt, was jedoch im Sinne seriéser Er-
gebnisse eher akzeptabel ist.
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Datenbegrenzung

Insgesamt 112 Unternehmungsmitglieder (95 Mitarbeiter und 17 Flhrungs-
krafte aus 639 Unternehmungsmitgliedern der betroffenen Bereiche)

v

Datenerhebung

Standardisiertes Einzel-Interview

v

Datenerfassung

Nominales, ordinales und metrisches MeBniveau
Nominal-, Rating- und Absolutskalen

A

Datenauswertung

Haufigkeiten
Mittelwerte
*3-Test
Fisher-Test
Interspezifischer Assoziationskoeffizient nach Cole
Pearson-Phi-Koeffizient

Abb. 16: Erhebungskonzeption der eigenen empirischen Untersuchung

2. Deskription der EinfluBgroBen der Projekt-Effizienz

Far die Anwendung der beschriebenen Testverfahren zur Hypothesenpriifung
ist eine Dichotomisierung der Mitarbeiter bzw. der Fihrungskréfte hinsichtlich
der Stirke der Ausprégung der einzelnen abhangigen Variablen notwendig.
Die Verwendung des Mittelwertes zur Grenzziehung ist sinnvoll, da der Mittel-
wert als Grenze - fir den vergleichsweise geringen Datenumfang - eher eine
anndhernd gleiche Starke der beiden Gruppen garantiert als etwa der Modus.2?
Eine ungefahr gleiche Anzahl von Mitarbeitern pro Gruppe ist vor allem wichtig

29 Hinzu kommt - wie auch beim Median - das Prbblem, diejenigen Auspragungen einer der
beiden Gruppen zuzuordnen, die mit dem jeweiligen Modus oder Median identisch sind.
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flir eine zuverldssige Interpretation der KorrelationsmaBe, da eine stark un-
gleichgewichtige Verteilung der Randsummen - dhnlich wie eine Nicht-Beset-
zung eines Matrixfeldes - dazu flhrt, daB der interspezifische Assoziations-
koeffizient den bestehenden Zusammenhang tberschétzt.se

2.1. Auspragungen der Strukturdimensionen

Als Dimensionen der Organisationsstruktur wurden die Spezialisierung, die
Programmierung bzw. Formalisierung (unterteilt in Stellenkodifizierung und
Regelung der Rechte und Pflichten) sowie die Zentralisierung bzw. Dezentrali-
sierung untersucht. Der Ausprégungsgrad der Strukturdimensionen ergibt sich
durch eine Punktwertzuordnung zu den jeweils drei ltems einer Variable. Die
Punktwerte liegen fiir jedes flnfstufig-skalierte ltem zwischen eins und fiinf, so
daB hohe Punktwerte eine als stark empfundene Auspragung anzeigen, niedri-
ge Punktwerte hingegen eine schwache Auspriagung. Die Addition der Punkte
kann demnach Werte zwischen mindestens drei und hdchstens flinfzehn
Punkten annehmen.

2.1.1 Spezialisierung

Die Beurteilung der Mitarbeiter hinsichtlich der Spezialisierung ihres Arbeits-
platzes bringt folgende Ergebnisse:

Spezialisierungsgrad
niedrig hoch

314|567 |89 (1011111211314 15

Anzahl der
Mitarbeiter

Tab. 2: Verteilung der Mitarbeiter nach Spezialisierungsgrad

Die Tabelle 2 zeigt eine gleichméBige Aufteilung der Mitarbeiter nach der von
ihnen empfundenen Spezialisierung ihrer Tatigkeit. Die Dichotomisierung der
Mitarbeiter erfolgt anhand des Mittelwertes von 8,57 Punkten. Damit umfaBt die

30 vgl. Lienert, 1986, S. 528 und oben F.1.4.
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Gruppe der Mitarbeiter mit stérker spezialisierter Tatigkeit 50 Mitarbeiter, die
mit geringer spezialisierter Téatigkeit 45 Mitarbeiter.

2.1.2. Programmierung und Formalisierung

Als Teildimensionen des Programmierungs- bzw. Formalisierungsgrades wur-
den oben die Stellenkodifizierung als Umfang der Handlungsvorschriften und
der Umfang der Regelung von Rechten und Pflichten herausgearbeitet. Die
diesbeziiglichen Einschéatzungen der Mitarbeiter finden sich in den Tabellen 3
und 4:

« fir die Stellenkodifizierung:

Grad der Stellenkodifizierung .
niedrig hoch

3|14 (5(6|7]|8]|9]|10711]12]13|14]15

Anzahl der

Mitarbeiter | - | - | 9| 6 (14[28 (1411 f10f3 |- a1

Tab. 3: Verteilung der Mitarbeiter nach Grad der Stellenkodifizierung

Der aus der Verteilung der Tabelle 3 zu berechnende Mittelwert liegt bei 8,59
Punkten. Damit umfaBt die Gruppe mit unterdurchnittlichem Stellenkodifizie-
rungsgrad 52 Mitarbeiter, wihrend 43 Mitarbeiter den Umfang der Vorschriften
zum Handeln in Arbeitssituationen als vergleichsweise hoch bezeichnen.

« fiir die Regelung der Rechte und Pflichten:

Umfang der Regelung von Rechten und Pflichten
niedrig hoch

3|l4|5|6}|7|8]|9|10]11]12]|13 (14|15

Anzahl der

5116 |15 12|12 8 |15 4 | 2 |1 ] 2
Mitarbeiter 2 1

Tab. 4: Verteilung der Mitarbeiter nach Umfang der Regelung von Rechten und
Pflichten
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Fir die befragten Mitarbeiter ergibt sich aus Tabelle 4 ein Mittelwert von 8,45
Punkten. Die Klasse, die einen geringen Regelungsumfang angibt, umfaBt
demnach 51 Mitarbeiter, wihrend 44 Mitarbeiter zur Gruppe der Unterneh-
mungsmitglieder gehdren, die einen vergleichsweise hohen Regelungsumfang
empfinden.

2.1.3 Zentralisierung und Dezentralisierung
Aus den Bewertungen der Mitarbeiter hinsichtlich der drei Indikatoren des Zen-

tralisierungsgrades ergibt sich - nach Zuordnung der Punktwerte und deren
Addition - die folgende Verteilung (vgl. Tabelle 5):

Zentralisierungsgrad
niedrig hoch

3|14 (516|789 ([10|11]12]13[14]15

Anzahl der

et [ 2 | 3|8 10(17f17|14)10)6|a|2]|2]-

Tab. 5: Verteilung der Mitarbeiter nach Grad der Zentralisierung

Die Auspragungen lassen insgesamt eine Tendenz zu niedrigeren Punktwerten
erkennen, was auf ein gewisses Maf3 an empfundener Entscheidungsfreiheit
hindeutet. Das duBert sich auch bei der Dichotomisierung: die Gruppe der Mit-
arbeiter, die einen eher geringen Grad an Zentralisation angibt (und damit un-
ter dem Mittelwert von 8,07 Punkten liegt) umfaBt 57 Mitarbeiter, wéhrend die
zweite Gruppe lediglich 38 Mitarbeiter umfaBt.

2.2. Eigenschaften und Verhalten der Fithrungskréfte

Die folgenden Unterpunkte umfassen die Beschreibung der Auspriagungen und
die Dichotomisierung von insgesamt sieben unabhangigen Variablen fir die
Hypothesenpriifung sowie die Untersuchung der Fihrungskrafte auf mégli-
cherweise vorliegende Barrieren, die einer vorbehaltlosen Untérstijtzung des
Vorschlagswesens im Wege stehen. Die Identifikation solcher Barrieren ist
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inst;esondere Ansatzpunkt flr die im Kapitel G abzuleitenden Gestaltungshin-
weise.3!

2.2.1. Motivstruktur

Der Ausprdgungsgrad der unterschiedlichen Motivklassen der Fuhrungskréfte
bestimmt sich neben der absoluten auch Uber die relative Beurteilung der ein-
zelnen Motive. Jedem Motiv wird entsprechend der abgefragten Bedeutung zu-
néchst ein - mit der Bedeutung steigender - Punktwert zwischen eins und funf
zugeordnet. Hinzu kommt ein zweiter Punktwert aus der relativen Beurteilung
der Motive, ermittelt Uber die vom Befragten gebildete Reihenfolge der sieben
Motive. Dabei erhdlt das subjektiv wichtigste Teilnahmemotiv sieben Punkte,
das zweitwichtigste Motiv sechs Punkte usw. Die so ermittelten Punktwerte
werden schlieBlich in den drei unterschiedenen Motivklassen intrinsische Moti-
ve, extrinsisch-immaterielle Motive und extrinsisch-materielle Motive zusam-
mengefaBt.32 Dabei ergibt sich das folgende Bild:

« Intrinsische Motive

Intrinsische Motivation

niedrig hoch

9 |10|11|12}13|14|15|16 |17 | 18|19 ]|20}21 |22

Anzah! der
Flhrungskréfte

Tab. 6: Verteilung der Flhrungskréfte nach Stérke der intrinsischen Motivation

31 Da die Beschreibung der unabhangigen Variablen dieser Variablengruppe teilweise auf die
Einschétzung der Flhrungskrafte selbst (hinsichtlich Motivstruktur und Informationsstand),
teilweise aber auch auf die Beurteilung durch die Mitarbeiter (hinsichtlich Fach- und Sozial-
kompetenz und Unterstiitzungsleistungen) zuriickzuflihren ist, ist die Anzahl der Antworten -
nicht wie im vorangegangenen Kapitel - fir alle Variablen gleich. Hinzu kommt, daB sich
nicht immer alle Befragten auch zu einer Antwort in der Lage sahen.

32 Dabei ist zu beachten, daB in der extrinsisch-immateriellen Motivklasse drei, in den beiden

anderen Motivklassen jeweils nur zwei Motive zusammengefafit sind. Dadurch ergibt sich
fir die extrinsisch-immaterielle Motivation ein grundsétzlich héherer absoluter Gesamt-
punktwert, der maximal bei 36 Punkten (im Gegensatz zu 24 Punkten fiir die beiden ande-
ren Motivklassen) liegt. Die Mindestpunktwerte liegen bei sechs bzw. vier Punkten.
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Aus der Tabelle 6 ergibt sich ein Mittelwert von 17,25 Punkten. Die Klasse der
Flhrungskréfte mit eher niedriger intrinsischer Motivation umfaBt daher zehn,
die Klasse mit vergleichsweise hoher intrinsischer Motivation sechs Fiihrungs-
krafte.

« Extrinsisch-immaterielle Motive

Extrinsisch-immaterielle Motivation
niedrig hoch
16 21|22123|124{25|26|27}128129130|31]32
Anzah! der
Flihrungskrafte L R L L N B L B R B B I B

Tab. 7: Verteilung der Fihrungskrafte nach Stirke der extrinsisch-immateriel-
len Motivation

Im Hinblick auf die extrinsisch-immaterielle Motivation zerfallen die Befragten
folgendermaBen in zwei Klassen: Sieben Fuhrungskréfte liegen unterhalb des
aus Tabelle 7 errechneten Durchschnitts von 26,81 Punkten, neun Fiihrungs-
krafte liegen dartiber.

- Extrinsisch-materielle Motive

Extrinsisch-materielle Motivation
niedrig hoch

51617 |89 (10]11]12|13|14|15]|16]|17 |18

Anzahl der
Flhrungskrafte

Tab. 8: Verteilung der Fiihrungskréfte nach Stirke der extrinsisch-materiellen
Motivation

Nach der Dichotomisierung der befragten Flhrungskrafte hinsichtlich der
Ausprédgung ihrer extrinsisch-materiellen Motivation (gema8 Tabelle 8 ergibt



3 188

£

sich ein Mittelwert von 11,06 Punkten) entstehen zwei gleichgroBe Gruppen
von je acht Mitarbeitern.33

2.2.2. Fach- und Organisationskompetenz

Die Befragten beurteilen die Fach- und Organisationskompetenz ihrer jeweili-
gen Vorgesetzten anhand zweier ltems, denen im Fragebogen je eine finfstu-
fige Rating-Skala zugeordnet ist. Den einzelnen Auspragungen werden Punkt-
werte in der Form zugewiesen, daB hohe Punktwerte auch eine hohe Kompe-
tenz wiedergeben. Die Addition der Punktwerte flr die Fach- und Organisa-
tionskompetenz liegt demnach zwischen zwei und zehn Punkten; die Addition
bringt das in der Tabelle 8 dargestellte Ergebnis:

Fach- und Organisationskompetenz
niedrig hoch
3 4 5 6 7 8 9 10
Anzah! der
Fihrungskrafte 1 4 ) 7 5 33 20 23

Tab. 9: Verteilung der Fihrungskréfte nach Umfang der Fach- und Organisa-
tionskompetenz

Es fallt auf, daB die Mitarbeiter die Fach- und Organisationskompetenz ihrer
direkten Vorgesetzten insgesamt sehr positiv beurteilen. Die in Tabelle 9 dar-
gestellte Verteilung ergibt einen Mittelwert von 8,11 Punkten, der zu einer Auf-
teilung der Grundgesamtheit in eine Gruppe mit 43 eher hohen und eine Grup-
pe mit 50 vergleichsweise niedrigen Beurteilungen fihrt.

33 Entgegen der sonst praktizierten Vorgehensweise wird die Fihrungskraft mit dem Punktwert
11 hier in die Gruppe mit hoher extrinsisch-immaterieller Motivation eingeordnet, obgleich
sie - gemessen am Durchschnitt von 11,06 Punkten streng genommen in die andere Gruppe
gehoért. Aufgrund der Nahe der entsprechenden Auspragung zur Klassengrenze kann diese
Abweichung aber in Kauf genommen werden, da die Spalten-Randsummen der im Zusam-
menhang mit dieser Variable getesteten abhangigen Variable, wie unten (siehe F.4.2. und
F.4.3.) noch dargestellt wird, relativ unterschiedlich sind; durch eine Gruppenstarke, die zu
gleichen Zeilen-Randsummen fihrt, wird daher die Exaktheit der Korrelationsanalyse ver-
bessert.



189

2.2.3. Sozialkompetenz

Analog zur Ermittlung der Punktwerte fiir die Fach- und Organisationskompe-
tenz erfolgt auch die Ermittlung der Sozialkompetenz. Da hier jedoch Gber ins-
gesamt sechs Indikatoren aggregiert wird, ergeben sich Gesamtpunktwerte
zwischen mindestens sechs und héchstens dreiflig. Die Auspragungen vertei-
len sich folgendermaBen (vgl. Tabelle 10):

Sozialkompetenz
niedrig hoch

Anzahl der
Flhrungskréafte

-
.
N
-y
'
n
-y
-
w
w
w
(3]
H
[+-]

17/91918|8|6

Tab. 10: Verteilung der Flihrungskrafte nach Umfang der Sozialkompetenz

Die Beurteilungen der Sozialkompetenz sind deutlich verteilter als die der
Fach- und Organisationskompetenz. Durch die Dichotomisierung anhand des
Mittelwertes von 24,43 Punkten bilden sich zwei Klassen mit 36 Beurteilungen
in der unteren Klasse (< 24 Punkte) und 57 Beurteilungen in der oberen Klasse
(> 24 Punkte).

2.2.4. Informationsstand

Die Erfassung des Informationsstandes vollzieht sich anhand von insgesamt 10
ltems, aus denen wie folgt in die Gesamtpunktzahl ermittelt wird: Die Bejahung
der beiden nominal-skalierten Items (Kenntnis des BVW bzw. von ldee-Fix)
bringt jeweils einen Punkt. Weiterhin gibt es einen Punkt fiir jeden der jeweils
finf Aspekte, der bei der Beschreibung des traditionellen Vorschlagswesens
und der Veranderungen durch ldee-Fix genannt wurde.34 Dazu kommt jeweils
ein weiterer Punkt fir jede Zielsetzung des ldee-Fix-Projektes, die die Fih-

34 Folgende Aspekte werden bepunktet: Idee bzw. Vorschlag, Abgabe bzw. Einreichung, Pri-
fung durch BVW-Biiro, (Annahme-) Entscheidung und Pramie bezlglich des traditionellen
BVW. Fir die Verénderungen durch Idee-Fix sind die nachstehenden Aspekte berlcksich-
tigt: Vorschlagseinreichung beim Vorgesetzten, Vorgesetztenentscheidung Gber Annahme
und Pramie, geringere Mindestpramie, Zulassung von Vorschlagen, die den eigenen Ar-
beitsbereich betreffen und der Hinweis darauf, daB ab 500 DM die Regelungen des "alten”
BVW gelten. Methodischer Hinweis: Die Aspekte waren nur in den Fragebogen abgedruckt,
die der Interviewer austiilite - die Fragebogen der Interviewten waren “blanko”.
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rungskraft hinsichtlich ihrer Bedeutung richtig einschétzte.3s Damit ergibt sich
flir den Informationsstand eine maximale Gesamtpunktzahl von achizehn
Punkten. Die entsprechende Auswertung der Fragebogen fuhrte zu der nach-
stehenden Verteilung (vgl. Tabelle 11):

Informationsstand
niedrig hoch
14 15 16 17
Anzahi der
Flhrungskrafte 3 4 6 4

Tab. 11: Verteilung der Fihrungskréfte nach AusmaB des Informationsstandes

Die in Tabelle 11 dargestellten Gesamtpunkiwerte lassen einen insgesamt
gleichméBig hohen Informationsstand der Fihrungskrafte erkennen, Die Tei-
lung der Flhrungskréfte ergibt eine Gruppe mit eher geringem Informations-
stand, welche sieben Personen umfaBt. Die restlichen zehn Personen bilden
die zweite Gruppe; sie weisen hinsichtlich des Informationsstandes einen iber-
durchschnittlichen Wert auf (Mittelwert: 15,65 Punkte).

2.2.5. Anregung und Unterstitzung der Mitarbeiter

Aus den Antworten der Mitarbeiter auf die drei Fragen hinsichtlich des Aus-
maBes der Unterstitzungsleistung durch den Vorgesetzten ergibt sich - nach
Zuordnung der Punktwerte {jeweils zwischen eins und fiinf) und deren Addition
- die folgende Verteilung:

35 Eine richtige Einschatzung liegt vor, wenn die Antwort fiir tatsachlich von AGFA verfolgte
Ziele "eher bedeutend” oder "sehr bedeutend” lautete bzw. wenn die Antwort fiir von AGFA
nicht verfolgte Ziele "eher unbedeutend" oder "véllig unbedeutend" lautete.
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Umfang der Unterstitzung der Mitarbeiter
gering hoch

3|4|5|6]|]7)8]|]9 1011111213 |14 15

Anzahl der
FOhrungskréfte

Tab. 12: Verteilung der Fihrungskrafte nach Ausmaf der Unterstiitzungslei-
stung

Der Mittelwert der in Tabelle 12 wiedergegebenen Verteilung liegt bei 10,78
Punkten. Die Dichotomisierung ergibt zwei Klassen, die mit 55 Elementen

(geringe Unterstltzung) bzw. mit 39 Elementen (starke Unterstiitzung) besetzt
sind.3

2.2.6. Mogliche Barrieren

Im Hinblick auf das Vorschlagswesen sind Widerstéande und Defizite oben in
vier Gruppen unterteilt worden.3” Die Analyse von Fahigkeits- und Informa-
tionsbarrieren kann anhand der bereits dargesteliten Ergebnisse zur Fach-
bzw. Organisations- und Sozialkompetenz sowie zum Informationsstand erfol-
gen. Deshalb kann sich die nachfolgende Deskription auf Willens- und Risiko-
barrieren auf seiten der Fiihrungskréfte beschranken.

« Willensbarrieren

Die zur Erhebung der Willensbarrieren verwendeten vier Items sind im Frage-
bogen fiinfstufig-skaliert. Die Punktwertzuweisung je ltem erfolgt von eins bis
finf derart, daB ein hoher Punktwert auch eine starke Ausprdgung von Wil-
lensbarrieren indiziert. Der sich ergebende Gesamtpunktwert kann dement-
sprechend Werte zwischen vier und zwanzig Punkten annehmen. Nach der
Addition ergibt sich fiir die befragten Flihrungskréfte folgendes Bild (vgl. Ta-
belle 13):

38 Bei der Klassenbildung wurden Fihrungskrafte mit einem Gesamtpunktwert von elf Punkten
der Klasse mit geringer Unterstlitzungsleistung zugeordnet. Zur Begriindung dieser Vorge-
hensweise vgl. die Ausfiihrungen in FuBnote 32.

37 vgl. dazu E.2.6.



192

Auspragung von Willensbarrieren
schwach stark
6 7 8 9 10 11
Anzaht der
Flhrungskréfte 3 4 & 2 ! !

Tab. 13: Verteilung der Flihrungskrafte nach Auspragung von Willensbarrieren

Die doch sehr geringen Punktwertsummen lassen eine grundsétzliche Unter-
stlitzungsbereitschaft der Vorgesetzten fiir das Vorschlagswesen erkennen.
Gestltzt wird diese Interpretation auch durch eine Analyse der einzelnen Indi-
katoren. So stuft nur eine einzige Fuhrungskraft das Vorschlagswesen bzw.
das ldee-Fix-Projekt als kaum geeignet dafir ein, das Potential der Mitarbeiter
besser zu nutzen, wihrend 71% eine gute oder sehr gute Eignung diagnosti-
zieren. Gleichzeitig waren sich alle Vorgesetzten sicher, daB AGFA Uber die
Arbeitsleistung hinaus auch vom ldeenpotential der Mitarbeiter profitieren
kann.

« Risikobarrieren

Zur Identifikation von bestehenden Risikobarrieren finden sich im Fragebogen
der Flhrungskréfte drei Indikatoren mit flinfstufiger Antwortskala. Die Zuord-
nung der Punktwerte zu den Antworttendenzen vollzieht sich in gewohnter
Weise, so daB ein hoher Gesamtpunktwert auch stark ausgeprégte Risikobar-
rieren anzeigt. Flr den Gesamtpunktwert ergibt sich so ein Skala zwischen den
Extremwerten drei und finfzehn Punkten. Die Tabelle 14 zeigt die Ergebnisse
im Uberblick:

Ausprégung von Risikobarrieren
schwach stark
3 4 5 6 7 8 9 10
Anzahl der
3 5 3 3 - 1
Flhrungskréfte 1 1

Tab. 14: Verteilung der Fiihrungskréfte nach Auspragung von Risikobarrieren
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Interessanterweise ist das Urteil hinsichtlich der zu erwartenden Bewertung von
Vorgesetzten, aus deren Abteilung viele Vorschldge kommen, geteilt. Wahrend
namlich 65% eine gute oder sehr gute Beurteilung solcher Vorgesetzter durch
die Mitarbeiter und sogar 76% durch die héheren Flhrungskréfte und die Un-
ternehmungsleitung erwarten, sind 53% der Vorgesetzten unentschieden, was
die Bewertung durch die Kollegen (Flhrungskréfte gleicher Ebene) betrifit.

2.3. Eigenschaften und Verhalten der Mitarbeiter

Im Rahmen dieses Gliederungspunktes erfolgt die Beschreibung der Auspré-
gungen sowie die Dichotomisierung der unabhiangigen Variablen, soweit diese
die Eigenschaften der befragten Mitarbeiter betreffen. Die Vorgehensweise ist
dabei dhnlich der oben verwendeten zur Beschreibung der Eigenschaften der
Fahrungskréafte. Da die Variablen in den beiden Fragebogen teilweise (ber
identische Items erhoben werden, kann in diesen Féllen hinsichtlich der
Punktwertzuweisung und Klassenbildung auf die entsprechenden Ausfiihrun-
gen im vorangegangenen Gliederungspunkt verwiesen werden. Die Darstellung
der Barrieren, die eine (erfolgreiche) Teilnahme der Mitarbeiter am Vor-
schiagswesen verhindern, bildet den AbschluB dieses Gliederungspunktes.

2.3.1. Alter und Dauer der Unternehmungszugehorigkeit

Im Hinblick auf das Alter und die Dauer der Unternehmungszugehongkelt er-
geben sich folgende Verteilungen der Mitarbeiter:

o Alter

In der Befragung wurden Mitarbeiter aller Altersklassen bertlicksichtigt. Der
jingste Teilnehmer an der Befragungsaktion war 21, der &lteste 61 Jahre ait.
Die einzelnen Altersklassen sind wie folgt besetzt;38

38 Die Darstellung in Altersklassen erfolgt der Ubersichtlichkeit halber. Das fir die Tabelle 15
errechnete Durchschnittsalter aller befragten Mitarbeiter bestimmt sich allerdings mittels des
genauen Alters.
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gl e

Alter (in Lebensjahren)

<29 30-34 | 35-39 | 40-44 | 45-49 =50

Anzahl der

Mitarbeiter 18 18 20 17 7 14

Tab. 15: Verteilung der Mitarbeiter nach Altersgruppen

Die Aufteilung der Mitarbeiter in zwei Klassen erfolgt anhand des Durch-
schnittsalters aller Befragten von 38 Jahren. Diese Aufteilung ergibt eine Grup-
pe mit 51 jlingeren und 44 dlteren Mitarbeitern,32

» Dauer der Unternehmungszugehérigkeit

Die nachstehende Tabelle 16 zeigt auch in bezug auf die Dauer der Unterneh-
mungszugehdrigkeit ein stark verteiltes Ergebnis.40

Dauer der Unternehmungszugehdérigkeit

<5 6-10 |11-15[16-20(21-25(26-30| =31

Anzahl| der

1 9 10
Mitarbeiter " 20 21 4 10

Tab. 16: Verteilung der Mitarbeiter nach Dauer der Unternehmungszugehérig-
keit

39 In dieser Einteilung konnte anhand der Klassengrenze auch ein Mitarbeiter berlicksichtigt
werden, der aufgrund seiner vagen Altersangabe in der exakteren Einteilung nach Alters-
klassen nicht erfaBt werden konnte.

40 Da bei vielen Befragten die Dauer der Abteilungszugehérigkeit nur unwesentlich kiirzer ist

als die Dauer der Unternehmungszugehérigkeit, kann auf eine zusétzliche Darstellung die-
ser Ergebnisse verzichtet werden. Hinzu kommt, daB einige Mitarbeiter zwar vor Jahren
noch als Mitarbeiter der Mutterunternehmung Bayer AG geftihrt wurden, jedoch auch zu
dieser Zeit bereits dieselbe Arbeit fir AGFA verrichteten wie heute, Der Wechsel der Unter-
nehmungszugehdrigkeit hatte hier rein organisatorische Grinde. Da mit der Variable "Dauer
der Unternehmungszugehdrigkeit" die Vertrautheit mit unternehmungsinternen Prozessen
erhoben wird, werden die entsprechenden Jahre im Konzern der Bayer AG mitbericksich-
tigt.
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Die Dichotomisierung anhand des Mittelwertes (16,43 Jahre) ergibt eine Klasse
mit relativ kiirzerer Dauer der Unternehmungszugehdrigkeit (57 Mitarbeiter)
und eine Klasse mit 38 Mitarbeitern, die bereits 17 und mehr Jahre flir AGFA
arbeiten.

2.3.2. Motivstruktur

Die Vorgehensweise zur Berechnung der in den nachfolgenden Tabellen 17 -
19 aufgefihrien Punktwerte flr die drei Motivklassen ist mit der fir die Fih-
rungskrafte unter F.2.2.1. identisch. Es erfolgt deshalb hier lediglich die Dar-
stellung der Ergebnisse flr die einzelnen Motivklassen und deren Dichotomi-
sierung, im Ubrigen kann auf die dortigen Ausflihrungen verwiesen werden.

« Intrinsische Motive

Intrinsische Motivation

niedrig hoch

8|19 110(11]12]{13|14|16|16|17|18|18]|20|21|22|23

Anzahl
derMitar- ] 1 12| 6|4 |3 ]6|9 {11}11{11] 5|10 4|7 | 1]3S
beiter

Tab. 17: Verteilung der Mitarbeiter nach Stérke der intrinsischen Motivation

Aus der Tabelle 17 ergeben sich zwei Klassen mit 42 bzw. 52 Mitarbeitern, wo-
bei die erste Klasse unterhalb der Klassengrenze von 15,91 Punkten (als Mit-
telwert) liegt, die zweite dartber.
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» Extrinsisch-immaterielle Motive

Extrinsisch-immaterielle Motivation

niedrig hoch

18119(20(21122(23|24125(26{27|28|29{30|31(32{33

Anzahl der
Mitarbeiter | 2 | - 125|247 ]6]12{15]17 ]9 {4 ]|10| 3| 6

Tab. 18: Verteilung der Mitarbeiter nach Starke der extrinsisch-immaterielien
Motivation

Der Mittelwert, der sich aus der dargesteliten Verteilung berechnet (vgl. Tabelle
18), liegt bei 26,95 Punkten. Damit umfaBt die Gruppe der Mitarbeiter mit nied-
rigerer extrinsisch-immaterieller Motivation 40, die Gruppe mit entsprechend
hoher Auspréagung 54 Mitarbeiter.

« Extrinsisch-materielle Motive

Extrinsisch-materielle Motivation
niedrig hoch

Anzahl
der }|1]-12)2)9|8|11]6|9]|7}19|7]10}]3|4]|2]4
Mitarbeiter

Tab. 19: Verteilung der Mitarbeiter nach Starke der extrinsisch-materiellen Mo-
tivation

Hinsichtlich der extrinsisch-materiellen Motivation liegen 48 Mitarbeiter unter-
halb und 46 Mitarbeiter oberhalb des Mittelwertes von 13,56 Punkten.

2.3.3. Informationsstand

Auch die Ermittlung des Informationsstandes bezliglich des Vorschlagswesens
bzw. des Idee-Fix-Projektes verlduft auf Mitarbeiterseite analog zur oben dar-
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gestellten Bestimmung dieser Variable fiir Fihrungskrafte.4! Die entsprechende
Auswertung der Fragebogen filhrt zu der in Tabelle 20 wiedergegebenen Ver-
teilung der Mitarbeiter:

Informationsstand

niedrig hoch

Anzahl der
Mitarbeiter

Tab. 20: Verteilung der Mitarbeiter nach AusmaB des Informationsstandes

Mit Hilfe der Klassengrenze (Mittelwert: 13,72 Punkte) kann eine Aufspaltung in
zwei Gruppen vorgenommen werden: Daraus resuitieren eine Gruppe mit nied-
rigem Informationsstand (41 Mitarbeiter) und eine Gruppe von 54 Mitarbeitern,
die einen Gberdurchschnittlichen Informationsstand aufweisen.

2.3.4. Mégliche Barrieren

Wie auch bei den Flhrungskréaften erfolgt an dieser Stelle nur noch die Dar-
stellung der Ergebnisse bezlglich der Fahigkeits-, Willens- und Risikobar-
rieren. Existierende Informationsbarrieren kénnen hingegen schon aus den
Ergebnissen des vorangegangenen Gliederungspunktes direkt abgeleitet wer-
den.

« Fahigkeitsbarrieren

Die drei diesbezliglich untersuchten Defizite werden hinsichtlich ihrer Existenz
im Mitarbeiterkreis von den Vorgesetzten und den Mitarbeitern selbst ziemlich
einheitlich beurteilt. Als bedeutend flr eine nicht noch umfangreichere Beteili-
gung der Mitarbeiter am Vorschlagswesen benennen 47% der Flihrungskréfte
und 43% der Mitarbeiter vor allem Artikulationsschwéchen der potentiellen Ein-

41 vgl. dazu F.2.2.4,
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reicher.#2 Kritiklosigkeit, Einfallslosigkseit und Formulierungsschwierigkeiten
wurden jeweils anhand einer filnfstufigen Skala abgefragt. Damit wird in Tabel-
le 21 das gesamte mdogliche Spektrum von Punktwerten aufgezeigt.

Auspragung von Fahigkeitsbarrieren bei Mitarbeitern

schwach stark

3|4 |5|6|7|8]9[|10[11]12][13[14]15

Einschatzung der

Flhrungskrafte
Einschétzung der ]
Mitaroeiter 14| VL7178 15[12|19]14f 6 1 1
3 4|2 |8 (10(10}16(15(23[16| 6 { 1| - |1

Tab. 21: Einschatzung der Unternehmungsmitglieder in bezug auf die Auspra-
gung von Fahigkeitsbarrieren auf seiten der Mitarbeiter

Fur die beiden Stichproben ergeben sich im lbrigen keine signifikanten Unter-
schiede bei der Identifikation der Fahigkeitsbarrieren (x*-Signifikanz = 0,828).

« Willensbarrieren

Die Diagnose von Willensbarrieren als Ursache fiir eine Nicht-Beteiligung der
Mitarbeiter am Vorschlagswesen erfoigt anhand zweier Items, so daB sich als
Extrema flr die Summenwerte zwei bzw. zehn Punkte ergeben. Die Tabelle 22
gibt einen Uberblick:

42 Dieses Ergebnis ist zumindest fiir die Gruppe der Fihrungskrafte Gberraschend, fallt es
doch nicht zuletzt auch in ihren Aufgabenbereich, sprachlich weniger versierten Mitarbeitern
bei der Formulierung der Vorschlage zu helfen.
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Auspragung von Willensbarrieren bei Mitarbeitern

schwach stark

Einschatzung der
Flhrungskrafte

Einschatzung der
Mitarbeiter

> 7 15 18 34 16 11 8 2 1

Tab. 22: Einschéatzung der Unternehmungsmitglieder in bezug auf die Auspra-
gung von Willensbarrieren auf seiten der Mitarbeiter

Die Einschatzungen von Mitarbeitern und Flhrungskréften weisen keine signi-
fikanten Unterschiede auf. Die x*-Signifikanz liegt mit a = 0,325 deutlich ober-
halb des festgelegten Signifikanzniveaus von a < 0,05.

Zusatzlich wurde die grundsétzliche personliche Bereitschaft der Mitarbeiter
erfragt, in Zukunft (noch weitere) Verbesserungsvorschlage einzureichen: Le-
diglich funf Mitarbeiter (5%) verneinen ein entsprechendes Vorhaben generell,
weitere flinf Mitarbeiter antworteten mit "eher nicht".43 Demgegenliber stehen
74% der Mitarbeiter, die die Frage uneingeschrankt bejahen.

+ Risikobarrieren
Die Addition der Punktwerte aus drei finfstufig-skalierten Indikatoren bringt aus

Sicht der Unternehmungsmitglieder hinsichtlich der Existenz von Risikobarrie-
ren bei den Mitarbeitern folgende Verteilung (vgl. Tabelle 23):44

43 Als Begriindung werden von den Befragten fast ausschlieBlich schlechte Erfahrungen mit
dem Vorschlagswesen angegeben. Interessanterweise handelt es sich dabei haufig noch
nicht einmal um persdnliche Erfahrungen, sondern um solche von Dritten (Kollegen, Be-

" kannten, Familienmitgliedern etc.), die noch dazu teilweise bereits Gber Jahre zuriickliegen.
Dieser Umstand zeigt, wie schnell Negativ-Erlebnisse als Multiplikator Widerstande aufbau-
en oder verfestigen (kdnnen).

44 Die den Indikatoren zugeordneten Punktwerte kénnen sich auf drei bis flinfzehn Punkte
addieren.
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Auspragung von Risikobarrieren bei Mitarbeitern
schwach ‘ stark

3 4 5 6 7 8 9 |10 11112 (13| 14

Einschatzung der
Flhrungskrafte

Einschatzung der
Mitarbeiter

> 8 5112122114110 20|11 | 8 4 2 1

Tab. 23: Einschatzung der Unternehmungsmitglieder in bezug auf die Auspré-
gung von Risikobarrieren auf seiten der Mitarbeiter

Zwei Teilergebnisse sind in diesem Zusammenhang herauszuheben: Als Grund
dafiir, daB nicht noch mehr Vorschldge eingereicht werden, halten zum einen
47% der Vorgesetzten und 29% der Mitarbeiter die Angst vor Spannungen bei
Vorschlégen, die einen anderen Arbeitsplatz oder eine andere Abteilung be-
treffen, fiir eher oder sehr bedeutend. Hinsichtlich eines weiteren Grundes fallt
die unterschiedliche Beurteilung durch Fiihrungskréafte und Mitarbeiter ins Au-
ge. Die Angst der Mitarbeiter, durch einen eingereichten Verbesserungsvor-
schlag den eigenen oder andere Arbeitsplétze durch Rationalisierung zu ver-
nichten, stuft fast jeder dritte Mitarbeiter (31%), aber nur eine einzige Fiih-
rungskraft (6%) als bedeutend ein.

Trotzdem ergibt sich aus den Daten der Tabelle 23 auch im Hinblick auf mégli-
che Risikobarrieren kein signifikanter Unterschied zwischen den Antworten von
Fuhrungskraften und Mitarbeitern (die x>-Signifikanz liegt nur bei a = 0,508).

im Rahmen der Risikobarrieren wurde als ein weiterer Grund filir eine nicht
noch héhere Beteiligung der Mitarbeiter am Vorschlagswesen die negative
Einstellung des Vorgesetzten zum BVW durch die Mitarbeiter beurteilt. Nur
12% der Mitarbeiter identifizieren eine solche Einstellung bzw. halten sie fiir
bedeutend.4s

45 Dieses Ergebnis kann insoweit wohl auch als Bestétigung der sehr schwachen Auspragung
von Willensbarrieren bei Fihrungskréften angesehen werden (vgl. dazu F.2.2.6.).
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2.4. Verhaltensbeeinflussung durch die Unternehmung

Die in den folgenden Abschnitten dargestellten Ergebnisse betreffen zum einen
den Status-quo der Rahmenbedingungen fir das Vorschlagswesen bei AGFA
sowie bereits durchgefiihrte MaBnahmen der Verhaltensbeeinflussung, zum
anderen kénnen sie als Anhaltspunkte fiir die zukinftige Gestaltung des Vor-
schlagswesens dienen. 46

2.4.1. Unternehmungsleitung und Unternehmungskultur

Die befragten Vorgesetzten geben im Hinblick auf die Einstellung und das Ver-
halten der Unternehmungsleitung beziglich des Vorschlagswesens die folgen-
den Einschatzungen ab: 71% glauben, daB die Unternehmungsleitung dem
Vorschlagswesen grofie bzw. sehr groBe Bedeutung beimiBt. Es bemangeln
auch nur 12% der Vorgesetzten und 24% der Mitarbeiter eine zu geringe Un-
terstltzung des Vorschlagswesens bzw. des Projektes ldee-Fix durch die Un-
ternehmungsleitung und die hoéheren Fuhrungskréfte. Gleichzeitig schlieBen
allerdings auch nur 25% der Mitarbeiter und 35% der Vorgesetzten eine zu ge-
ringe Unterstitzung der Unternehmungsleitung als Grund fir eine nicht noch
umfangreichere Teilnahme der Mitarbeiter am Vorschlagswesen von AGFA
aus.

Die hinsichtlich des Vorschlagswesens herrschende Unternehmungskultur |48t
sich anhand der folgenden Zahlen festmachen: Lediglich zwei von 95 Mitarbei-
tern wiirden einen Verbesserungsvorschlag, der ihren eigenen Arbeitsplatz
betrifft, nicht einreichen, weitere 14 wiirden eine Idee nur dann einreichen,
wenn sie wirklich wichtig ist.47 Uneingeschrénkt einreichen wirden eine Idee
fir den eigenen Arbeitsplatz 52% der Befragten, flir den Arbeitsplatz eines
Kollegen 47%.

Weiterhin wirde keinem der befragten Mitarbeiter nach eigener Aussage ein
Kollege, der einen Verbesserungsvorschlag einreicht, grundsatzlich negativ
auffallen. Allerdings machten 27% diese Entscheidung vom Gegenstand des

46 Insoweit sind sie zumindest partiell Grundtage fir die unten abgeleiteten Gestaltungshinwei-
se. Vgl. dazu Kapitel G.

47 Die analoge Frage fir Vorschlage, die das Arbeitsgebiet eines Kollegen betreffen, wurde
fast identisch beantwortet: Drei Mitarbeiter wirden nicht, dreizehn nur einreichen, wenn die
Idee wirklich wichtig ist. Fast alle {ibrigen Mitarbeiter gaben an, mit dem/den betroffenen
Kollegen vor der Einreichung zu sprechen.
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Vorschlages abhéngig. Hinsichtlich der Einschatzung von Vorgesetzten, deren
Mitarbeiter viele gute Vorschldge machen, ergeben die Antworten der Mitarbei-
ter kein einheitliches Bild. Ob ein solcher Vorgesetzter (auch von den Mitarbei-
tern anderer Abteilungen) als guter oder schlechter Vorgesetzter gesehen wird,
ist danach fir ein Drittel nicht zu entscheiden. 24% der Mitarbeiter sind ferner
unentschieden, was die Beurteilung eines solchen Vorgesetzten durch die Un-
ternehmungsleitung anbetrift, immerhin 11% nehmen an, fir die Unterneh-
mungsleitung wéren vorschlagsaktive Mitarbeiter ein Indiz flr einen schlechten
Vorgesetzten.

SchilieBlich geben 25% der Mitarbeiter und 29% der Fuhrungskrafte einen vor-
herrschenden aligemeinen Anderungswiderstand in der Unternehmung als
eher oder sehr bedeutend dafiir an, daB bei AGFA nicht noch mehr Vorschiage
eingereicht werden.

2.4.2. Gestaltung eines Anreizsystems

Wahrend bei der oben durchgefiihrten Einteilung der Fiihrungskrafte und Mit-
arbeiter (in Gruppen starkerer und schwacherer Ausprigung der einzelnen
Motivklassen) die Prifung der in den Hypothesen behaupteten Zusammen-
hange im Vordergrund stand, erfolgt hier eine Analyse des Datenmaterials da-
hingehend, wie bedeutend die Einzel-Motive fiir die Unternehmungsmitglieder
insgesamt sind. Die Tabelle 24 zeigt einen Uberblick tber die von den Mitar-
beitern gebildeten Reihenfolgen fiir die einzelnen Motive. Abzulesen ist, wie oft
das jeweilige Motiv von einem Mitarbeiter als wichtigstes, zweitwichtigstes usw.
Motiv fir eine (mdgliche) Teilnahme am Vorschlagswesen angegeben wurde.48

48 Ablesebeispiel: Die Sicherung des eigenen Arbeitsplatzes wurde von 45 der 94 antworten-
den Mitarbeiter als wichtigster Grund fiir die Teilnahme am Vorschlagswesen genannt, wih-
rend 39 Mitarbeiter den Sach- und Sonderpramien im Vorschlagswesen die geringste An-
reizwirkung beimessen.
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Reihenfolge der Motive

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
Schopferische Mitarbeit 12 9 18 { 13 { 14 [ 17 | 11
Persdnliche Anerkennung 3 10 8 14 14 | 20 | 25
Geldpramie 12 1 11 16 | 13 { 22 | 15 5
Arbeitserleichterung 17 | 35 | 20 | 15 7 - -
Sicherung des Arbeitsplatzes 45 | 17 | 14 7 4 2 5
Sach- und Sonderpramien - 1 4 8 14 1 28 | 39
Erweiterung des Tatigkeitsfeldes 5 11 14 | 24 | 19 | 12 9

Tab. 24: Bedeutung einzelner Mitarbeiter-Motive fiir die Teilnahme am Vor-
schlagswesen nach Plazierung

Um das Ergebnis weiter zu verdeutlichen, wird fiir jedes Motiv ein Gesamt-
punktwert in der bereits bekannten Art und Weise ermittelt: Die Motive erhalten
fiir eine Nennung als wichtigstes Motiv sieben, als zweitwichtigstes Motiv sechs
usw. Punkte. Die Aggregation der so bestimmten Punktwerte fiir jedes Motiv ist
in Tabelle 25 zusammengestellt:

Motiv Gesamtpunktzahl
1. Sicherung des Arbeitsplatzes 536
2. Schaffung von Arbeitserleichterungen 510
3. Geldpréamie 383
4, Schopferische Mitarbeit 367
5. Erweiterung des Tétigkeitsfeldes 357
6. Persénliche Anerkennung 284
7. Sach- und Sonderpramien 195

Tab. 25: Bedeutung einzelner Mitarbeiter-Motive fir die Teilnahme am Vor-
schlagswesen nach Gesamtpunktzahl

Die sieben abgefragten Motive fiir die Teilnahme am Vorschlagswesen kénnen
hinsichtlich ihrer Bedeutung fir die Unternehmungsmitglieder in drei Gruppen
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eingeteilt werden. Die beiden wichtigsten Anreize sind demnach die Sicherung
des (eigenen) Arbeitsplatzes und die Schaffung von Arbeitserleichterungen.42
Die zweite Gruppe umfaBt neben der Geldpramie mit der Maoglichkeit zur
schépferischen Mitarbeit und der Erweiterung des eigenen Tétigkeitsfeldes
auch die beiden intrinsischen Motive. Von untergeordneter Bedeutung sind
hingegen die persénliche Anerkennung durch den Vorgesetzten und die Sach-
prémien. Es sind im tibrigen hinsichtlich der Teilnahmemotive keine sehr gra-
vierenden Unterschiede zwischen den Mitarbeitern erkennbar, die sich am Vor-
schlagswesen beteiligen, und solchen, die dies (bisher) nicht getan haben.
Lediglich die Gewichtung der Motive in der zweiten Gruppe weist hier deutli-
chere Unterschiede auf.5°

Die analoge Auswertung der Antworten der Fihrungskréfte ergibt das in den
Tabellen 26 und 27 wiedergegebene Bild. Im Vergleich der Ergebnisse der
Tabellen 25 und 27 fallt zunéchst eine dhnliche Reihenfolge der Motive fiir
Mitarbeiter und Filhrungskréfte auf. Unterschiede ergeben sich aber im Hin-
blick auf die Reihenfolge der Motive drei bis fiinf: Die Mitarbeiter messen der
Geldpramie eine relativ gréBere Anreizwirkung bei als die Vorgesetzten, fiir die
die Mdglichkeit zur schépferischen Mitarbeit von deutlich gréBerer Bedeutung
ist. Gleichzeitig bleibt festzustellen, daB der Abstand der beiden wichtigsten
Motive (Arbeitsplatzsicherung und Schaffung von Arbeitserleichterungen) zur
nachfolgenden Motivgruppe (eben die Motive drei bis fiinf) deutlich kieiner ist
als bei den Mitarbeitern.

4% Dieser Befund ist allerdings zu relativieren. Die Befragung fand zu einer Zeit statt, in der
AGFA die Unternehmungsstrukturen neu ordnete, was fiir einige Bereiche auch mit Perso-
nalfreisetzungsmafBnahmen verbunden war. Von daher waren die Mitarbeiter - zumindest
teilweise - in bezug auf die Sicherung des Fortbestandes des eigenen Arbeitsplatzes tber-
sensibilisiert. Es ist daher nicht auszuschlieBen, daB die doch sehr starke Betonung dieses
Teilnahmemotivs auf situative Faktoren zurlickzuflihren ist.

50 Mitarbeiter, die sich aktiv am Idee-Fix-Projekt beteiligen, stufen die Anreizwirkung der

Geldpramie hoher ein als die einer Erweiterung des eigenen Tatigkeitsfeldes und letztere
wiederum gréBer als die Anreizwirkung der Moglichkeit, sich schopferisch zu betétigen. Die
entsprechende Reihenfolge fir die befragten Mitarbeiter, die sich bisher nicht erfolgreich am
Projekt beteiligt haben, lautet: Méglichkeit der schépferischen Mitarbeit, Erweiterung des
eigenen Tétigkeitsfeldes und dann erst die Geldpréamie,
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Reihenfolge der Motive

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.

Schopferische Mitarbeit 3 4 5 1 1 1 1
Persénliche Anerkennung - 1 1 2 5 5 2
Geldpramie 2 - 2 6 4 2 3
Arbeitserleichterung 4 6 4 2 - - -
Sicherung des Arbeitsplatzes 7 4 1 1 1 1 1
Sach- und Sonderpramien - - - - 2 5 9
Erweiterung des Tétigkeitsfeldes - 1 3 7 3 2 -

Tab. 26: Bedeutung einzelner Vorgesetzten-Motive flr die Teilnahme am Vor-
schlagswesen nach Plazierung

Motiv Gesamtpunktzahl
1. Sicherung des Arbeitsplatzes 88
2. Schaffung von Arbeitserleichterungen 86
3. Schépferische Mitarbeit 80
4. Erweiterung des Tatigkeitsfeldes 62
5. Geldpramie 55
6. Persoénliche Anerkennung 46
7. Sach- und Sonderpréamien 25

Tab. 27: Bedeutung einzelner Vorgesetzten-Motive flr die Teilnahme am Vor-
schlagswesen nach Gesamtpunktzahl

2.4.3. Werbung fiir das Vorschlagswesen

Gut die Hélfte (51%) der befragten Mitarbeiter halten zusétzliche WerbemapB-
nahmen fiir gut oder sehr gut geeignet, die Zahl der eingereichten Verbesse-
rungsvorschldge und/oder deren Qualitat grundsétzlich weiter zu verbessern.
Aus der Gruppe der Mitarbeiter, die bisher keinen Vorschlag eingereicht ha-
ben, glauben dies sogar 56%. Die diesbezligliche Einschétzung der Flhrungs-
kréfte ist &hnlich: 47% von ihnen versprechen sich eine positive Wirkung.
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Die haufigere Durchfiihrung von Sonderaktionen - eventuell in Verbindung mit
der Ausschiittung von Sonderpramien - bewerten die Unternehmungsmitglieder
ebenfalls als geeignet. Quantitative oder qualitative Impulse fiir das Vor-
schlagswesen versprechen sich 57% der Mitarbeiter und 47% der Vorgesetz-
ten. Auch bei dieser Frage lassen sich jedoch Unterschiede im Antwortverhal-
ten der vorschlagsaktiven und der vorschlagsinaktiven Mitarbeiter feststellen.
So stufen 65% der aktiven Mitarbeiter die Durchfiihrung derartiger Aktionen als
gut oder sehr gut geeignet ein, wahrend nur 50% der inaktiven Mitarbeiter die-
ser Meinung sind.St

2.4.4. Begleitende MaBnahmen der Personalentwicklung

Die Durchfiihrung von MaBnahmen der Personalentwicklung halten die Unter-
nehmungsmitglieder vor allem fiir die Mitarbeiter fiir sinnvoll: 65% der Mitarbei-
ter und Flihrungskréfte sehen entsprechende MaBnahmen als geeignet an, die
Anzahl bzw. die Qualitdt der eingereichten Vorschldge zu verbessern. Hin-
sichtlich des inhalts dieser MaBnahmen wird insbesondere eine Verbesserung
des Verstédndnisses fiir interne Abldufe als sehr wichtig eingestuft (77% der
Vorgesetzten und 58% der Mitarbeiter halten eine solche Erweiterung der
Kenntnisse lber den jeweiligen eigenen Arbeitsplatz hinaus fiir sehr wichtig).s2
Die beiden anderen abgefragten MaBnahmen werden noch von 44% der Mitar-
beiter und 46% der Vorgesetzten (Verbesserung der Kritikfahigkeit) bzw. von

51 Dieses Ergebnis scheint - soweit es die Ausschiittung von Sonderpramien betrifft - den oben
referierten Befund zu stiitzen, daB die intrinsischen Motive flr die Mitarbeiter, die sich bis-
her nicht aktiv im Rahmen des Projektes beteiligt haben, von gréBerem Interesse sind als
die materielien Anreize.

S

N

Die nachfolgend genannten Prozentzahlen, die den Inhalt und den Zeitpunkt von durchzu-
fihrenden EntwicklungsmaBnahmen betreffen, beziehen sich nur noch auf die Mitarbeiter
und Flihrungskréfte, die auf die grundsatzliche Frage nach der Eignung von Entwicklungs-
maBnahmen, zumindest mit "bedingt geeignet” geantwortet haben. Denjenigen Befragten,
die EntwicklungsmaBnahmen fir kaum oder nicht geeignet halten, wurden die weitergehen-
den Fragen zu Inhalt und Zeitpunkt der Personalentwicklung nicht mehr gestellt; diese Un-
ternehmungsmitglieder sind somit (konsequenterweise) in der folgenden Auswertung nicht
mehr enthalten. Damit reduziert sich die Basis fiir die Fragen zu EntwicklungsmaBnahmen
fur Mitarbeiter auf 13 Fihrungskréfte und 82 Mitarbeiter und fir Fihrungskrafte auf 11 Fah-
rungskréfte und 64 Mitarbeiter,
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38% der Mitarbeiter und 23% der Fihrungskréfte (Erhéhung der Kreativitét) als
sehr wichtig angesehen, 3

Fir eine Durchfiihrung von PersonalentwicklungsmaBnahmen fiir Fihrungs-
krafte sprechen sich 44% der Mitarbeiter und 47% der Flihrungskréfte aus. Da-
bei benennen mit 47% knapp die Hélfte der Mitarbeiter und sogar 73% der
Flhrungskréfte eine Verbesserung der Motivationsfahigkeit als sehr wichtig.
Waéhrend auch eine Verbesserung der Fahigkeit zur Gesprachsfilhrung noch
von 30% der Mitarbeiter und 45% der Fahrungskréfte als sehr wichtig einge-
stuft wird, ist festzustellen, daB bei den Fahigkeiten, die das Idee-Fix-Projekt im
engeren Sinne betreffen, weniger Schwierigkeiten gesehen werden (28% der
Mitarbeiter und 36% der Fihrungskréfte sehen sehr wichtigen Entwicklungsbe-
darf im Bereich der Entscheidungsfahigkeit bei der Vorschlagsannahme, nur
19% bzw. 27% im Bereich der Fahigkeit zur Pramienfestlegung).

Die Auswertung der Fragen in bezug auf den Zeitpunkt, zu dem die MaBnah-
men flir die beiden Gruppen stattfinden sollten, ergibt folgendes Bild: 77% der
Mitarbeiter sind bereit, fir die Durchfihrung von (entsprechenden) Personal-
entwicklungsmaBnahmen Teile ihrer Freizeit zu opfern. Ein Drittel der Befrag-
ten beflrwortet sogar eine Durchfihrung jeweils zur Halfte in Arbeitszeit und
Freizeit.

Von den elf Flihrungskréften, die WeiterbildungsmaBnahmen fiir sinnvoll hal-
ten, besteht keine auf einer ausschlieBlichen Durchfiihrung wéhrend der Ar-
beitszeit. Die Zustimmung zu einer jeweils 50%-igen Verteilung auf Arbeitszeit
und Freizeit ist vergleichbar mit der Einstellung der Mitarbeiter (36%). -

3. Deskription der Projekt-Effizienz

In den sich anschlieBenden Gliederungspunkten werden die Einschétzungen
der Unternehmungsmitglieder hinsichtlich der einzelnen Dimensionen der

53 Die insgesamt sehr groBe Bedeutung von PersonalentwicklungsmaBnahmen aus Sicht der
Belegschaft wird deutlich unter Zusammenziehung der Antworttendenzen eher und sehr
wichtig. Dabei ergeben sich fur die drei MaBnahmen folgende Prozentzahlen: fir die Ver-
besserung des Verstandnisses flr interne Ablaufe 94% der Mitarbeiter und 85% der Vorge-
setzten, fiir eine Verbesserung der Kritiktahigkeit 90% bzw. 85% und fiir eine Erhéhung der
Kreativitét immerhin noch 80% bzw. 62%.
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Projekt-Effizienz dargestellt.>* Um die Daten im Rahmen der Hypothesenpri-
fung verwenden zu kénnen, missen die Flihrungskréfte und Mitarbeiter auch
im Hinblick auf die Effizienz-Dimensionen in je zwei Klassen eingeteilt werden,
namlich in eine mit vergleichsweise hoher und solche mit niedriger Einschat-
zung der Effizienz. Die Vorgehensweise ist identisch mit der fiir die unabhéngi-
gen Variablen. Die Punktwertzuordnung zu den einzelnen - meist finfstufig-
skalierten - Items vollzieht sich so, daB nach der Addition der Werte eine hohe
Gesamtpunktzahl auch eine hohe Effizienz andeutet. Insoweit kann aus den
Ergebnissen liber die Hypothesenpriifung hinaus auch eine Evaluation des
Projektes insgesamt abgeleitet werden.

An diese Ausfiihrungen schlieBen sich - basierend auf den einzelnen in Abbil-
dung 14 dargesteliten Projekt-Zielsetzungen - ferner die Beurteilungen der ab-
lauftechnischen, ékonomischen und sachlichen Effizienz aus AGFA-Sicht an.

3.1. Ablauftechnische Effizienz

Zur Beschreibung der ablauftechnischen Effizienz sind in die Fragebogen ins-
gesamt vier Indikatoren integriert.5> Je zwei dieser Indikatoren héngen inhalt-
lich zusammen, was sich auf die Vergabe der Punktwerte wie folgt auswirkt:
Die Fragen nach der Beurteilung des Verwaltungsaufwands und der Dauer der
Bearbeitungszeit im alten BVW sind dreistufig-skaliert, wobei entweder einer,
drei oder funf Punkte vergeben werden. Die Uber diese Items ermittelten
Punkte werden in die Aggregation zum Gesamtpunktwert fir die ablauftechni-
sche Effizienz jedoch nur dann einbezogen, wenn der Befragte bei der jeweili-
gen zweiten Teilfrage eine positive Verdnderung durch das Idee-Fix-Projekt
angibt. Fur die Frage nach der Verdnderung werden ebenso nur dann die fir
funfstufige ltems (iblichen vier oder fiinf Punkte vergeben, wenn eine positive

54 Soweit die dazu in die Fragebogen integrierten Items fiir Fihrungskrafte und Mitarbesiter in-
haltlich identisch sind, kann diese Darstellung jeweils in einer Tabelle erfolgen. Eine nach
Fihrungskriften und Mitarbeitern geteilte Ubersicht der sozialen Effizienz verdeutlicht von
daher noch einmal die Verwendung unterschiediicher Indikatoren.

55 vgl. Abschnitt D.1.
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Verdnderung diagnostiziert wird; ansonsten werden auch hier keine Punkte
vergeben.5¢ Das entsprechende Ergebnis findet sich in der Tabelle 28:

Ablauftechnische Effizienz
niedrig hoch
0] 5|6|7]18|9[10)11]12|13114]15{16|17|18]19|20
Anzah! der
Fihrungskrafte | ol I L I T e R R I - R IR - I
Anzahider || |513110[a]|s|1]|1|5]2]13le|8|s]|7|e]-
Mitarbeiter
2 5{-15|13|11]3|5]4|116|2]|15/81016198]|5

Tab. 28: Verteilung der Unternehmungsmitglieder nach Einschétzung der ab-
lauftechnischen Effizienz

Eine Aufteilung der Unternehmungsmitglieder nach dem AusmaB der von ihnen
angegebenen ablauftechnischen Effizienz ergibt fir die Fiihrungskrifte zwei
Klassen mit flinf bzw. zwdlf Befragten und flir die Mitarbeiter eine Klassen-
stérke von 38 bzw. 51 Befragten (Mittelwert: 12,68).57 Damit geht aus der Ver-
teilung in der Tabelle 28 hervor, daB die Fiihrungskréfte die Verdnderungen
des Verwaltungsaufwands und der zur Begutachtung benétigten Bearbeitungs-
zeit zwar positiver sehen als die Mitarbeiter, der Unterschied ist jedoch nicht
signifikant (x*-Signifikanz = 0,307). Aufféllig ist die Bewertung der Bearbei-

56 Ein Beispiel soll die Bestimmung der Punktwerte verdeutlichen: Schatzt ein Befragter den
Verwaltungsaufwand im alten BVW als klar zu hoch ein, so gehen die dafir vorgesehenen
finf Punkte nur dann in den Gesamtwert flr die ablauftechnische Effizienz ein, wenn
gleichzeitig konstatiert wird, daB der Verwaltungsaufwand durch die organisatorischen Ver-
anderungen im Rahmen von Idee-Fix geringer geworden ist. Damit ergeben sich fir einen
Befragten, der den bisherigen Verwaltungsaufwand zwar flr angemessen hélt, ihn aber
durch Idee-Fix (klar) weiter verringert sieht, sechs Punkte (von zehn mdglichen). Hingegen
stellt sich der Punktwert fir die Einschétzung des Verwaltungsaufwands auf null, wenn der
bisherige Verwaltungsaufwand einerseits als zu hoch eingestuft, gleichzeitig aber keine
Verbesserung durch Idee-Fix angegeben wird, da das Projekt nach Meinung des Befragten
im Hinblick auf den Verwaltungsaufwand offensichtlich nicht effizient ist. Dieses Vorgehen
verobjektiviert also das Ergebnis im Vergleich zu einer bloBen Addition der Punktwerte (iber
die vier ltems. Das Spektrum der fir die ablauftechnische Effizienz méglichen Gesamt-
punktwerte reicht deshalb auch von null bis zwanzig Punkten.

57 Eine getrennte Berechnung der Mittelwerte fir Fihrungskrafte und Mitarbeiter ist fir die

ablauftechnische Effizienz (wie auch unten fir die 6konomische Effizienz; vgl. dazu F.3.4)
nicht erforderlich, weil beide Effizienz-Dimensionen nicht Teil einer stichprobenbezogenen
Hypothese sind. Vgl. dazu auch FuBnote 25 in Kapitel D.
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¥
tungszeiten im Rahmen von Idee-Fix; 85% der Mitarbeiter und 100% der Vor-
gesetzten stellen hier eine positive Entwicklung fest.

Fir AGFA ergeben sich folgende ablauftechnische Konsequenzen: Durch die
dezentrale Abwicklung der (iberwiegenden Zahl eingereichter Verbesserungs-
vorschlage ist es gelungen, den mit der Bearbeitung verbundenen Verwal-
tungsaufwand merklich zu reduzieren. Dies gilt nicht nur fir die angenomme-
nen Vorschlage,s® sondern vor allem fur die abgelehnten Vorschidge. Fur alle
von den Vorgesetzten nicht angenommenen Vorschlidge entfallen neben dem
schriftlichen Gutachten auch alle Arbeiten, die im Zusammenhang mit der Vor-
bereitung, Durchflhrung und Nachbereitung der Sitzungen der Prifungskom-
mission anfallen. Dadurch werden auch die Bearbeitungszeiten (Transport-,
Liege- und Begutachtungszeiten) deutlich reduziert oder zum Teil sogar ganz
hinféllig. Die Bearbeitungszeiten fiir {dee-Fix-Vorschldge liegen daher in aller
Regel zwischen wenigen Tagen und zwei Wochen.5® Die mit Idee-Fix ange-
strebten ablauftechnischen Effekte kénnen insoweit als weitestgehend realisiert
angesehen werden.

3.2. Inhaltliche Effizienz

Zur Uberpriifung der Akzeptanz der neu geregelten Aufgabenveneilung bez(ig-
lich des Vorschlagswesens (weitgehende Dezentralisierung und Delegation der
Aufgaben auf die Ebene der befragten Fihrungskréfte) erfolgt eine Addition der
Punktwerte Uber je drei flnfstufig-skalierte Items in den beiden Fragebogen.
Die Ergebnisse stellt die Tabelle 29 dar:

58 Anstelle von acht Briefen bzw. Formularen sind nunmehr zwei Schriftstiicke ausreichend.

59 Allerdings sind die Bearbeitungszeiten nach der Aussage einiger Mitarbeiter in den letzten
Monaten vor der Erhebung wieder langer geworden. Sollte sich ein solcher Trend bestati-
gen, miBten die BVW-Abteilung und auch die Abteilungsleitungen dem durch entspre-
chende, an die betroffenen Vorgesetzten gerichteten Appelle entgegentreten.

&
&
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Inhaltliche Effizienz

niedrig hoch
3|lals|e|l7 |89 |10]11]12]13]1a]15

Fﬁ/r\'lrr'tfr?glsl?re‘a'rﬂe b3 7)4)2
ﬁ?@g;ﬁ; 1]-|1]|s|a|3]|s]7]|1a|l19]{14]7 |17
P 1l-t1lslalsls]7lis]la2l21]11]19

Tab. 29: Verteilung der Unternehmungsmitglieder nach Einschéatzung der in-
haltlichen Effizienz

Die Einteilung der Fihrungskréfte und Mitarbeiter in jeweils zwei Klassen bringt
unter Verwendung der Mittelwerte (Flihrungskréfte: 13,17 Punkte, Mitarbeiter:
11,67 Punkte) als Klassengrenzen folgende Gruppenstérken: elf Filhrungskraf-
te unterhalb und sechs Fihrungskrafte oberhalb des Mittelwertes bzw. 38 Mit-
arbeiter unterhalb und 57 Mitarbeiter oberhalb des Mittelwertes der jeweiligen
Gruppe.

Fir eine Untersuchung, ob die Einschéatzung der inhaltlichen Effizienz von Fiih-
rungskraften und Mitarbeitern unterschiedlich beurteilt wird, mu3 eine Eintei-
lung der Unternehmungsmitglieder anhand des Mittelwertes tber alle Befragten
(12,68 Punkte) vorgenommen werden. Unterhalb dieses Wertes liegen 38 Mit-
arbeiter und fiinf Fihrungskréfte, dariber liegen 51 Mitarbeiter und zwolf Fih-
rungskréfte. Damit ist - im Gegensatz zum Ergebnis flr die ablauftechnische
Effizienz - die inhaltliche Effizienz des Projektes aus Sicht der FUhrungskréfte
signifikant besser als aus Sicht der Mitarbeiter (x*-Signifikanz = 0,005; Korrela-
tion Cas = 0,568).

3.3. Soziale Effizienz
Zur Erhebung der sozialen Effizienz sind in den Fragebogen der Mitarbeiter

vier, in den Fragebogen der Flihrungskrafte drei Indikatoren integriert. Aus den
dazu gehdrigen Rating-Skalen ergeben sich flir die Gesamtpunktwerte Min-
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destwerte von vier bzw. drei Punkten und Maximalwerte von 20 bzw. 15 Punk-

ten.

Die Tabellen 30 und 31 zeigen die Einschatzungen der sozialen Effizienz fir

die beiden Gruppen:

Soziale Effizienz
niedrig hoch
8 9 10 11 12 13 14
Anzahl der
Flhrungskrifte 2 1 2 2 5 2 3

Tab. 30: Verteilung der Fihrungskréfte nach Einschatzung der sozialen Effizi-

enz

Unter Verwendung des Mittelwertes von 11,47 Punkten als Klassengrenze er-
geben sich zwei Gruppen mit sieben bzw. zehn Flhrungskréften.

Soziale Effizienz
niedrig hoch
8|9 |10{11|12|13[14|{15]| 16|17 |18 19|20
Anzahl der
itarbetter | 2| - [ 3] 4|6 [13]12|16f10]|14f6 |72

Tab. 31: Verteilung der Mitarbeiter nach Einschétzung der sozialen Effizienz

Nach einer Dichotomisierung entstehen zwei Klassen von Mitarbeitern, die
durch eine geringe (40 Mitarbeiter) bzw. hohe Einschatzung (55 Mitarbeiter)
der sozialen Effizienz gekennzeichnet sind (Mittelwert: 14,93).

Eine positive Beurteilung des Projektes hinsichtlich der sozialen Effizienz zeigt
sich besonders bei der Betrachtung des Indikators, der nach Existenz und
Richtung des Einflusses der neuen Organisation des Vorschlagswesens auf die
Beziehung zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten fragt: Nur drei von 95 Mit-
arbeitern und keiner der 17 befragten Vorgesetzten glauben an einen eher
oder nur negativen EinfluB; 48 Mitarbeiter und 14 Fihrungskrafte bescheinigen
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hingegen einen eher oder nur positiven EinfluB von Idee-Fix auf die Mitarbei-
ter-Vorgesetzten-Beziehung. Speziell fiir die Gruppe der Mitarbeiter wird die
positive Beurteilung des Projektes noch anhand der folgenden Zahlen deutlich:
79 von 95 Mitarbeitern, also 83%, bezeichnen ldee-Fix als eine Bereicherung
des Arbeitslebens.

3.4. Okonomische Effizienz

Aus Sicht der Unternehmungsmitglieder driickt sich die ékonomische Effizienz
anhand der Beurteilung der Pradmienhdhe aus. In den Fragebogen finden sich
dazu jeweils zwei flnfstufig-skalierte Indikatoren. Die Punktwertzuweisung er-
gibt nachfolgendes Bild (vgl. Tabelle 32):

Okonomische Effizienz

niedrig hoch
2 | 3| 4| s | e j7 |8 9]0

FﬂAh?::glsl?ﬁarfte : - 1 1 2 3 5| 4 1
il BE S BCI BCI IRCH IRV IRV S R T B
2 2 | 6| 9 |17 | 16| 14|30 |15]3

Tab. 32: Verteilung der Unternehmungsmitglieder nach Einschétzung der 6ko-
nomischen Effizienz

Die Aufteilung der Mitarbeiter und Fiihrungskréfte in je eine Gruppe, deren Ein-
schétzungen Uberdurchschnittliche bzw. unterdurchschnittliche &konomische
Effizienz erkennen lassen, bringt folgende Verteilung: 46 Mitarbeiter liegen
unterhalb des aus der Tabelle 32 errechneten Mittelwertes von 6,63 Punkten
und 49 dardiber; fir die Fihrungskréfte ergibt die Aufspaltung eine Gruppe von
vier Befragten unterhalb bzw. dreizehn Befragten oberhalb des Mittelwertes.

Obwohl der Unterschied in der Beurteilung zwischen Mitarbeitern und Vorge-
setzten in bezug auf die 6konomische Effizienz auf dem Signifikanzniveau von
a < 0,05 (knapp) nicht signifikant ist (x>-Signifikanz = 0,057), fallen doch Unter-
schiede bei der Antworttendenz beider Gruppen auf: Wahrend 76% der Fuh-
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rungskréfte die Pramienhdhe im Rahmen von Idee-Fix flr grundsétzlich ange-
messen halten, sind lediglich 51 und damit 54% der Mitarbeiter dieser Mei-
nung. Ahnliches gilt hinsichtlich der Fragestellung, ob héhere Primien auch
mehr bzw. bessere Vorschldge hervorbringen wirden. Diese Frage bejahen
lediglich 24% der Fuhrungskréfte, aber immerhin 44% der Mitarbeiter.

Aus AGFA-Sicht kann das Vorliegen ékonomischer Effizienz danach beurteilt
werden, wie sich die Differenz zwischen Einsparungen und insgesamt ausge-
schiitteten Prdmien im Vorschlagswesen entwickelt.€0 Im Jahr 1994 betrug
diese Differenz 1.013.595 DM, 1996 lag sie bei 894.999 DM. Bei der Interpre-
tation dieser Zahlen muB allerdings berticksichtigt werden, daB3 grundséatzlich
auch kein konstanter oder gar steigender Differenzbetrag zu erwarten war: Das
Idee-Fix-Projekt ist auf die Steigerung der Vorschlagszahlen durch eine mog-
lichst breite Mobilisierung der Unternehmungsmitglieder gerichtet. Im Vorder-
grund steht dabei die kleine und damit meist nicht monetér erfaBbare Verbes-
serung. AuBerdem flihren gerade Vorschldge, die den im Idee-Fix wichtigen
Bereich der Arbeitssicherheit betreffen, nicht zu direkten Einsparungen, sehr
wohl aber zu unmittelbaren Prémienzahlungen. Insoweit kann der moderat
gesunkene Differenzbetrag aus Unternehmungssicht wohl als &konomischer
Teilerfolg gewertet werden,

Als immer noch relativ hoch muB hingegen die Durchschnittsprémie pro ange-
nommenen Vorschlag eingestuft werden. Diese konnte zwar gegeniiber dem
Jahr 1994 (643 DM) um fast ein Drittel auf 456 DM gesenkt werden, liegt aber
immer noch auf einem recht hohen Niveau.s! Allerdings wird dieser Betrag mit

60 Bei dieser Uberlegung werden zwei, hinsichtlich der Beurteilung allerdings gegenléaufige Ef-
fekte vernachlassigt: Zum einen sind die tatsachlich fir das Vorschlagswesen anfallenden
Kosten héher als die Summe der ausgezahlten Pramien, zum anderen rufen die Vorschlage
teilweise {ber mehrere Jahre Einsparungen hervor. Diese Einsparungen werden aber in den
Folgejahren nicht mehr ausgewiesen und auch nicht der Pramienberechnung im ersten
Nutzungsjahr zugrunde gelegt. Eine Untersuchung bei der Porsche AG - die Uiber das in
Deutschiand woh! filhrende BVW verfiigt - hat dazu folgendes Ergebnis gebracht: Die Ko-
sten fir die Mitarbeiter der BVW-Abteilung und die Kostenstelle “Vorschlagswesen" machen
zusammen noch einmal etwa zwei Drittel des Pramienaufkommens im Vergleichszeitraum
aus. Gleichzeitig war aber die Gesamteinsparung der berechenbaren Vorschlage dreimal so
hoch wie die Einsparung des ersten Jahres. Vgl. Morsey, 1995, S. 48 f. Damit ist also bei
Possche die tatsachliche Differenz zwischen Einsparungen durch das Vorschlagswesen und
den dadurch entstehenden Kosten fir die Unternehmung deutlich glnstiger, als es bei der
Betrachtung der (Ublicherweise) verwendeten Differenz zwischen Pramienauszahlungen und
Einsparungen im ersten Nutzungsjahr den Anschein hat.

6

Erinnert sei an dieser Stelle noch einmal an das Pramienniveau in Japan, wo die Mitarbeiter
durchschnittlich lediglich 4 DM pro Vorschiag erhalten. Vgl. Yasuda, 1994, S. 18.
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der Einflhrung der ldee-Fix-Regeln in der gesamten Unternehmung und der
damit verbundenen Absenkung der Mindestpramie automatisch weiter sinken.

3.5. Sachliche Effizienz

Die Untersuchung der Anzahl angenommener Vorschldge ermdglicht es, eine
Aussage dariber treffen, ob ein Mitarbeiter 1996 im Rahmen von ldee-Fix er-
folgreicher am Vorschlagswesen teilgenommen hat als im Vergleichsjahr 1994
und damit - bezogen auf diesen Mitarbeiter - sachliche Effizienz vorliegt. Die
Auspragung der sachlichen Effizienz ergibt sich also direkt aus dem Vergleich
der Quantitat der angenommenen Vorschldge. Hinsichtlich dieses Merkmals
zerfallen die Mitarbeiter dichotom in zwei Gruppen. Da von den befragten 95
Mitarbeitern 43 im Jahre 1996 mehr Vorschldge eingereicht haben als im Refe-
renzjahr 1994, liegt fir diese 43 Mitarbeiter auch sachliche Effizienz vor; fir die
restlichen 52 Mitarbeiter kann das Projekt hingegen keine sachliche Effizienz
beanspruchen.

Von AGFA wurde in sachlicher Hinsicht eine nachhaltige Erhéhung der ange-
nommenen Verbesserungsvorschldge angestrebt. Fir die Gesamtunterneh-
mung stieg diese Zahl von 588 Vorschlagen im Jahr 1994 auf 874 Vorschldge
im Jahr 1996, was einer Steigerungsrate von 48,6% entspricht. Noch deutlicher
wird der Erfolg des Idee-Fix-Projektes, wenn ausschlieBlich die Zahlen der an
Idee-Fix teilnehmenden Unternehmungsteilbereiche verglichen werden: 1994
wurden in den entsprechenden Abteilungen lediglich 65 Verbesserungsvor-
schidge eingereicht. Diese Zahl stieg 1996 auf 418 Vorschlége, also um
543,1%. Mit der Zahl der eingereichten Vorschldge hat sich auBerdem auch die
Zahl der Mitarbeiter, die erfolgreich am Vorschlagswesen teilnehmen, etwa
vervierfacht.62 Trotzdem ist die Zahl der Mehrfacheinreicher im Geltungsbe-
reich von Idee-Fix erheblich, so daB nur etwa jeder dritte der 639 Vorschlags-
berechtigten auch tatsachlich einen Vorschlag erfolgreich eingereicht hat.s3

62 Wahrend des ldee-Fix-Testlaufs wurde in einem der Testbetriebe (Lager Langenfeld) Grup-
penarbeit eingefiihrt. Von diesen Gruppen wurden insgesamt 17 Vorschlage eingereicht, an
denen insgesamt 65 Mitarbeiter beteiligt waren. Diese Mitarbeiter werden in der Beteili-
gungsstatistik nicht gesondert ausgewiesen. Es ist jedoch davon auszugehen, daB unter
ihnen auch Mitarbeiter sind, die auBerhalb der Gruppe keinen Vorschlag eingereicht haben.
Die Zahl der Mitarbeiter, die sich 1996 am Vorschlagswesen beteiligt haben, sollte insoweit
noch (etwas) hdher liegen.

63 Hier kénnte ein wichtiger Ansatzpunkt liegen, wenn der augenblickliche Durchschnitt von

0,65 Vorschlagen pro Mitarbeiter und Jahr weiter verbessert werden soll - etwa mit einer
Zielsetzung von im Durchschnitt einem Vorschlag pro Mitarbeiter und Jahr.
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4. Explikation der Projekt-Effizienz

Die Deskription der Auspragung der Strukturdimensionen, der Eigenschaften
und des Verhaltens der Flhrungskrifte und Mitarbeiter sowie der Verhaltens-
beeinflussung durch die Unternehmung diente der Konkretisierung des Er-
scheinungsbildes der unabhdngigen Variablen des Kozeptionsrahmens. In
Verbindung mit der Deskription der abhangigen (Effizienz-) Variablen und unter
Riickgriff auf die Uberlegungen des Kapitels E, die schlieBlich in der Hypothe-
senformulierung zum Ausdruck kommen, kann in diesem Kapitel untersucht
werden, ob und welche Auspragungen der einzelnen unabhéngigen Variablen
einen positiven EinfluB auf die verschiedenen Dimensionen der Projekt-Effi-
zienz haben.

Die empirische Prifung der formulierten Hypothesen fiihrt entweder zu ihrer
Ablehnung oder zu ihrer Bewahrtheit im Sinne bisheriger Bestétigung. Da die
Signifikanz des Befundes lediglich die Wahrscheinlichkeit der irrtlimlichen Ab-
lehnung angibt, kann die Aussage keine generelle Gliltigkeit im Sinne einer
Verifizierung beanspruchen.s* thre Widerlegung durch einen empirischen Be-
fund kann fiir die Zukunft nicht ausgeschlossen werden.ss

Grundsatzlich gilt fir die empirische Priifung abgeleiteter Hypothesen, dafl im
Sinne theoriegeleiteter Forschung sowohl bewahrte als auch falsifizierte Hypo-
thesen dem wissenschaftlichen Erkenntnisfortschritt dienen. Eine ausschlieBli-
che Publikation signifikanter Ergebnisse ist daher abzulehnen.®¢ Im folgenden
werden deshalb alle oben formulierten Hypothesen mit den Ergebnissen ihrer
empirischen Uberpriifung dargestellt.

4.1. Explikation der Auswirkungen der Strukturdimensionen

Fr die Variablengruppe der Strukturdimensionen wurden insgesamt vier Hypo-
thesen aufgestellt, die sich auf den EinfluB der Spezialisierung, der Program-
mierung bzw. Formalisierung sowie der Zentralisierung bzw. Dezentralisierung
auf die sachliche Projekt-Effizienz beziehen.

64 vgl, dazu Popper, 1984, S. 14 f. und 198 ff. sowie Witte, 1980, Sp. 622 und Kubicek, 1975,
S.23.

65 Vgl. Brinkmann, 1989, S. 55 und 58.
€6 Vgl Friedrichs, 1990, S. 392 und auch Witte, 1980, Sp. 622,
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« Spezialisierung
Die Spezialisierungs-Hypothese lautet:

Hi: Je geringer der Grad der (wahrgenommenen) Spezialisierung, desto
groBer ist die sachliche Effizienz des Projektes.

Der Tabelle 33 sind der entsprechende x*-Wert, die sich daraus ergebende x*-
Signifikanz und die Phi-Korrelation zu entnehmen:

Sachliche Effizienz

Unabhéngige 2. 2_gjianifik Phi-Korrelation
Variable x-Wert X -olgnifikanz nach Cole
Spezialisierung 0,023 0,879 0,018

Tab. 33: Hypothesentest und Korrelation zwischen Spezialisierung und sachli-
cher Effizienz

Die Ergebnisse zeigen keinen signifikanten Zusammenhang zwischen dem
Umfang der Spezialisierung einer Tétigkeit und der Teilnahme am Vorschlags-
wesen an. Die Hypothese Hi ist deshalb abzulehnen.

» Programmierung und Formalisierung

Die Auswirkungen der Programmierung und Formalisierung der Arbeit auf die
Teilnahme am Vorschlagswesen wurden oben wie folgt angenommen:

Hz: Je umfangreicher die Vorschriften zum Handeln in Arbeitssituationen,
desto geringer ist die sachliche Effizienz des Projektes.

Hs: Je umfangreicher die Rechte und Pflichten der Mitarbeiter bindend
festgelegt sind, desto geringer ist die sachliche Effizienz des Projektes.

Die Priifung dieser Hypothesen brachte die nachstehenden Ergebnisse (vgl.
Tabelle 34):
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¢ Sachliche Effizienz
Unabhéngige 2. 2_Sianifik Phi-Korrelation
Variable x-Wen x*-Signifikanz nach Cole
Vorschriften zum
Handeln in 0,049 0,825 0,023
Arbeitssituationen
Regelung der
Rechte und 2,850 0,091 0,177
Pflichten

Tab. 34: Hypothesentest und Korrelation zwischen Dimensionen der Pro-
grammierung bzw. Formalisierung und sachlicher Effizienz

Der Grad der Stellenkodifizierung (als Umfang der Vorschriften zum Handeln in
Arbeitssituationen) hat isoliert keine signifikante Auswirkung auf die sachliche
Effizienz des Projektes (o = 0,825). Die sich ergebende Korrelation (Cas =
0,023) ist auBerdem auBerst schwach. Die Hypothese H: ist daher zu verwer-
fen.

Der vermutete negative EinfluB des Umfangs der Regelung von Rechten und
Pflichten der Mitarbeiter auf die sachliche Effizienz des Projektes bestitigt sich
auf einem Signifikanzniveau von a < 0,05 ebenfalls nicht; die Hypothese Hs ist
deshalb abzulehnen. Aus der relativ geringen Irrtumswahrscheinlichkeit kann
jedoch eine Tendenzaussage abgeleitet werden, die uberraschenderweise
aber nicht in Richtung der Hypothesenformulierung geht. Das Vorzeichen des
interspezifischen Assoziationskoeffizienten deutet vielmehr eine positive Korre-
lation der beiden untersuchten Variablen an. Danach reichen insbesondere die
Mitarbeiter (seit ldee-Fix) mehr Vorschldge ein, die ihre Arbeitssituation als
stérker reglementiert empfinden. Allerdings ist die Stirke des ermittelten Zu-
sammenhanges mit Cas = 0,177 als eher gering einzustufen.

+ Zentralisierung und Dezentralisierung
Es wurde folgende Beziehung zwischen dem AusmaB des empfundenen Ent-

scheidungsspielraums und der Entwicklung der Teilnahme am Vorschlagswe-
sen angenommen:
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Ha: Je geringer der Umfang der (wahrgenommenen) Zentralisierung, desto
gréBer ist die sachliche Effizienz des Projektes.

Die berechneten statistischen Werte stiitzen diese Hypothese nicht (vgl. Tabel-
le 35):

Sachliche Effizienz

Unabhéngige 2 \Wert 2_Signifik Phi-Korrelation
Variable x-ve x-Signifikanz nach Cole
Zentralisierung und 0,255 0,614 - 0,070
Dezentralisierung

Tab. 35: Hypothesentest und Korrelation zwischen Zentralisierung bzw. Dezen-
tralisierung und sachlicher Effizienz

Aufgrund des niedrigen Chiz-Wertes und des sich daraus ergebenden Signifi-
kanzniveaus ist die vierte Hypothese damit falsifiziert. Die sich ergebende Kor-
relation zeigt durch das negative Vorzeichen zwar grundsétzlich eine Tendenz
in Richtung des vermuteten Zusammenhanges, die Beziehung ist aber auch
hier sehr schwach.

Insgesamt bleibt festzuhalten, daB sich ein Einflu einzelner Strukturdimensio-
nen auf das Innovationsverhalten der Mitarbeiter (zumindest soweit es die Be-
teiligung am Vorschlagswesen betrifft) anhand der vorliegenden Daten nicht
eindeutig nachweisen 14Bt. Nur in einem von vier Féllen erweist sich zumindest
die Tendenz des Zusammenhanges als hypothesenkonform, dieser ist aller-
dings sehr schwach. Es stellt sich insoweit als nicht moglich heraus, aus der
Organisationsstruktur-Einschdtzung eines Mitarbeiters auf dessen Vor-
schlagsverhalten zu schlieBen. Offensichtlich treten also Mitarbeiter, die ihre
Arbeitssituation als besonders stark blrokratisiert betrachten, trotzdem als
Einreicher von Verbesserungsvorschlagen in Erscheinung. Als Begriindung fir
diesen unerwarteten Befund kann angefilhrt werden, daB es sich bei diesen
Mitarbeitern um Personen handelt, die ihre Arbeitssituation als sehr reglemen-
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tiert empfinden und gerade deshalb das ihnen eigene kreative Potential Gber
das Vorschlagswesen nutzen.”

4.2. Explikation der Auswirkungen der Eigenschaften und des Verhaltens
der Filhrungskrafte

Diese Variablengruppe umfaBt insgesamt 15 Hypothesen. Auch in diesem
Abschnitt werden die Hypothesen flr alle unabhangigen Variablen einzelnen
Uberprift.

4.2.1. Motivstruktur

Auf der Grundlage von Uberlegungen zur Motivstruktur der Fiihrungskrafte sind
die nachstehenden Hypothesen zu lberprifen:

» Intrinsische Motivation
Je stirker eine Fihrungskraft intrinsisch motiviert ist, desto gréBer ist die

Hs.1 @ inhaltliche Effizienz des Projektes aus Sicht der Fuhrungskratft.
Hsz : soziale Effizienz des Projektes aus Sicht der Flhrungskraft.

Die empirische Uberpriifung dieser Hypothesen bringt die in den Tabellen 36
und 37 dargestellten Ergebnisse:

Inhaltliche Effizienz

I . - Phi-Korrelation
V -Wert fik

Unabhangige Variable p-We Signifikanz nach Pearson

Intrinsische Motivation 0,288 0,346 -0,244

Tab. 36: Hypothesentest und Korrelation zwischen intrinsischer Motivation und
inhaltlicher Effizienz

57 In dieser Richtung duBerten sich auch eine Reihe von Mitarbeitern, die angaben, daB eine
Beteiligung am Vorschlagswesen fir sie die einzige Moglichkeit wére, sich kreativ zu betéti-
gen.
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Soziale Effizienz

I . . Phi-Korrelation
Unabhangige Variable p-Wert Signifikanz nach Pearson
Intrinsische Motivation 0,026 0,026 0,600

Tab. 37: Hypothesentest und Korrelation zwischen intrinsischer Motivation und
sozialer Effizienz

Die Hypothese Hs.1, die eine Abhangigkeit der Bewertung und Akzeptanz der
organisatorischen Verdnderungen im Rahmen des ldee-Fix-Projektes vom
AusmaB der intrinsischen Motivation der Fiihrungskraft annimmt, kann nicht
aufrechterhalten werden, da der Fisher-Test ein sehr geringes Signifikanzni-
veau (P = 0,346) ergibt, das deutlich lber der akzeptablen Irrtumswahrschein-
lichkeit liegt.e8

Ein stark signifikanter Zusammenhang (P = 0,026) ergibt sich aber zwischen
dem AusmaB an intrinsischer Motivation einer Fihrungskraft und der Bewer-
tung des Projektes hinsichtlich seiner sozialen Effizienz. Demnach beurteilen
die Flhrungskréfte die ihnen im Rahmen des Projektes Ubertragenen Aufgaben
und deren EinfluB auf die Mitarbeiter-Vorgesetzten-Beziehung umso positiver,
je groBer das AusmaB intrinsischer Motivation bei den Fiihrungskréften ist. Die
Stérke dieser Beziehung kommt in der ebenfalls sehr hohen Phi-Korrelation
zum Ausdruck (¢ = 0,600). Damit kann die Hypothese Hs.z als vorlaufig besta-
tigt angesehen werden.

» Extrinsisch-materielle Motivation

Je stérker das Verhalten einer Fiihrungskraft auf den Erhalt einer materiel-
len Belohnung gerichtet ist, desto geringer ist die

He.1 : inhaltliche Effizienz des Projektes aus Sicht der Flihrungskraft.
Hez : soziale Effizienz des Projektes aus Sicht der Fihrungskraft.

58 Die negative Korrelation deutet sogar einen Zusammenhang an, der in eher umgekehrter
Richtung besteht: Demnach ist die Bewertung der neuen Aufgabenverteilung eher bei sol-
chen Vorgesetzten positiv, die weniger stark intrinsisch motiviert sind. Allerdings ist die Kor-
relation & = 0,244 als recht gering einzustufen.
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Die diesbezuglichen Hypothesentests und Korrelationsanalysen ergeben die in
den Tabellen 38 und 39 wiedergegebenen Ergebnisse:

Inhaltliche Effizienz

A . — Phi-Korrelation
Unabhéngige Variable p-Wert Signifikanz nach Cole

Extrinsisch-materielle

Motivation 0,359 0,859 0,200

Tab. 38: Hypothesentest und Korrelation zwischen extrinsisch-materieller Moti-
vation und inhaltlicher Effizienz

Soziale Effizienz

Phi-Korrelation

Unabhéngige Variable p-Wert Signifikanz nach Pearson

Extrinsisch-materielle

059 -
Motivation 0.056 0, 0516

Tab. 39: Hypothesentest und Korrelation zwischen extrinsisch-materieller Moti-
vation und sozialer Effizienz

Der in der Hypothese He1 angenommene Zusammenhang zwischen extrin-
sisch-materieller Motivation und inhaltlicher Effizienz hat sich als nicht signifi-
kant herausgestellt (P = 0,859; Cas = 0,200). Diese Hypothese wird deshalb
verworfen. Fir die Hypothese Hs2 ergibt sich ein Signifikanzniveau von P =
0,059. Da dieses knapp oberhalb des fiir die Irtumswahrscheinlichkeit festge-
legten Grenzwertes von « = 0,065 liegt, wird auch die Hypothese Hs.2 abgelehnt.
Trotzdem 148t der Befund eine Interpretation der Zahlen dahingehend zu, daB
eine grundsétzliche Beziehung zwischen den beiden untersuchten Variablen in
Richtung der Hypothesenformulierung besteht; denn gleichzeitig nimmt auch
die berechnete Korrelation zwischen der Orientierung an einer materiellen Be-
lohnung und der Beurteilung der sozialen Effizienz einen Wert (® = -0,516) an,
der nicht nur der Richtung nach mit der Hypothesenformulierung konform geht,
sondern auch einen sehr starken Zusammenhang beider Variablen zum Aus-
druck bringt.
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« Extrinsisch-immaterielle Motivation

Je starker das Verhalten einer Fuhrungskraft auf den Erhalt einer immate-
riellen Belohnung gerichtet ist, desto gréBer ist die

Hz. @ inhaltliche Effizienz des Projektes aus Sicht der Fiihrungskraft.
Hzz2: soziale Effizienz des Projektes aus Sicht der Fihrungskraft.

Die empirische Uberpriifung dieser beiden Hypothesen bringt die folgenden
Ergebnisse (vgl. Tabellen 40 und 41):

Inhaltliche Effizienz

A . - Phi-Korrelation
Unabhangige Variable p-Wert Signifikanz nach Pearson

Extrinsisch-immaterielle

3
Motivation 0,202 0,231 0,323

Tab. 40: Hypothesentest und Korrelation zwischen extrinsisch-immaterieller
Motivation und inhaltlicher Effizienz

Soziale Effizienz

a . S Phi-Korrelation
Unabh&ngige Variable p-Wert Signifikanz nach Gole

Extrinsisch-immaterielle

Motivation 0,330 0,879 -0,238

Tab. 41: Hypothesentest und Korrelation zwischen extrinsisch-immaterieller
Motivation und sozialer Effizienz

Fur die Hypothesen Hz.1 und Hz.2 ergibt Fisher’s Exakter Test Signifikanzwerte
von P = 0,231 bzw. P = 0,879, die beide deutlich oberhalb der festgelegten ak-
zeptablen Irtumswahrscheinlichkeit liegen. Beide Hypothesen kénnen daher
nicht aufrechterhalten werden. Bemerkenswert ist aber dennoch der fir die
Hypothese Hz.i1 ermittelte Phi-Koeffizient (vgl. Tabelle 40). Dieser deckt zwar
keinen extrem hohen, gleichwohl aber einen beachtenswerten Zusammenhang
auf zwischen dem Interesse der Vorgesetzten an immateriellen Anreizen und
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der Akzeptanz der organisatorischen Verdnderungen im Rahmen des Idee-Fix-
Projektes.

4.2.2. Fach- und Organisationskompetenz

Folgende Auswirkung der (von den Mitarbeitern bei ihren Vorgesetzten identi-
- fizierten) Fach- und Organisationskompetenz auf die inhaltliche und sachliche
Effizienz des Idee-Fix-Projektes wurde oben angenommen:

Je héher die fachliche Kompetenz einer Fiihrungskraft ist, desto gréBer ist
die

Hs.1 : inhaltliche Effizienz des Projektes aus Sicht der Mitarbeiter.
He.z : sachliche Effizienz des Projektes.

Wie zu erwarten war, hat sich der EinfluB der Fach- und Organisationskompe-
tenz auf die Akzeptanz der neuen Aufgabenverteilung voll bestatigt (vgl. Tabel-
le 42):

Inhaltliche Effizienz

Unabhangige Variable x2-Wert x2-Signifikanz | Phi-Korrelation
nach Cole
_Fach- und 5,553 0,018 0,317
Organisationskompetenz

Tab. 42: Hypothesentest und Korrelation zwischen Fach- und Organisations-
kompetenz und inhaltlicher Effizienz

Der x*-Wert von 5,553 zeigt einen signifikanten Zusammenhang an zwischen
der Fach- bzw. Organisationskompetenz des direkten Vorgesetzten und der
Befilirwortung der im Rahmen des Projektes vorgenommenen Aufgabendelega-
tion. Beide Variablen korrelieren mit Cas = 0,317 miteinander. DaB diese Be-
ziehung auch in der vermuteten Richtung besteht, zeigt der interspezifische
Assoziationskoeffizient durch sein positives Vorzeichen an. Die Hypothese Has.
kann somit als vorlaufig bestatigt angesehen werden,
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Eine statistisch signifikante Beziehung zwischen der Fach- bzw. Organisa-
tionskompetenz der Vorgesetzten und der Anzahl der von den Mitarbeitern ein-
gereichten Verbesserungsvorschldge kann hingegen anhand des vorliegenden
Datenmaterials nicht nachgewiesen werden. Die Hypothese Hs. ist deshalb zu
verwerfen.

Sachliche Effizienz

s . 2. 2 Qi Phi-Korrelation
Unabhéngige Variable X"-Wert x°-Signifikanz nach Cole

Fach- und 2,740 0,098 - 0,209
Organisationskompetenz

Tab. 43: Hypothesentest und Korrelation zwischen Fach- und Organisations-
kompetenz und sachlicher Effizienz

Wie die Tabelle 43 zeigt, ergibt sich allerdings trotzdem eine Abhangigkeit zwi-
schen den beiden Variablen, die aber - bei Betrachtung des interspezifischen
Assoziationskoeffizienten (Cas = - 0,209) - nicht in der angenommenen Rich-
tung besteht. Vielmehr korrelieren die Fach- bzw. Organisationskompetenz und
die Zahl der eingereichten Verbesserungsvorschldge negativ miteinander. Fiir
dieses Ergebnis bieten sich zwei Interpretationsmdglichkeiten an: Mitarbeiter,
die ihren Vorgesetzten fiir fachlich weniger kompetent halten, versuchen Uber
eine Beteiligung am Vorschlagswesen, in der Abteilung bestehende Schwach-
stellen selbst zu beheben, da sie annehmen, daf3 der Vorgesetzte diese nicht
erkennt oder zumindest nicht zu beheben weiB. Andererseits féllt auf, daB die
Mitarbeiter, die ihrem Vorgesetzten eine geringe fachliche Kompetenz be-
scheinigen, haufig auch dessen Sozialkompetenz anzweifeln.®® Unter der An-
nahme, daB dies auf ein insgesamt eher schlechteres Verhéltnis zwischen
Vorgesetztem und Mitarbeiter hindeutet, kann so auch vermutet werden, daB

69 Der Durchschnittswert fir die attestierte Sozialkompetenz liegt fir Mitarbeiter, die ihrem
Vorgesetzten geringere fachliche Kompetenz bescheinigen bei 22,8 Punkten, wahrend er
bei den Ubrigen Mitarbeitern bei 26,33 Punkten liegt.
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die Mitarbeiter versuchen, die entsprechenden Vorgesetzten durch das Einrei-
chen von Vorschidge bloBzustellen.”°

4.2.3. Sozialkompetenz

Die Hypothesen, die die moglichen Auswirkungen der Sozialkompetenz der
Vorgesetzten auf die Akzeptanz der organisatorischen Veranderungen des
Vorschlagswesens im Kreise der Mitarbeiter einerseits und deren Vorschlags-
aktivitat andererseits betreffen, lauten wie folgt:

Je héher die soziale Kompetenz einer Flihrungskraft ist, desto groBer ist die

Ha. : inhaltliche Effizienz des Projektes aus Sicht der Mitarbeiter.
He.2 : sachliche Effizienz des Projektes.

Die diesbeziglichen Hypothesentests und Korrelationsanalysen bringen die
nachfolgend dargestellten Resultate:

Inhaltliche Effizienz

Unabhéngige Variable x2-Wert x*-Signifikanz | T hi-Korrelation
nach Cole
Sozialkompetenz 7,421 0,006 0,300

Tab. 44: Hypothesentest und Korrelation zwischen Sozialkompetenz und in-
haltlicher Effizienz

Der in der Hypothese Ho1 angenommene Zusammenhang zwischen der Sozi-
alkompetenz des Vorgesetzten und der Einschitzung der Aufgabendelegation
hat sich auf einem Signifikanzniveau von a = 0,006 klar bestétigt (vgl. Tabelle
44). Auch die Phi-Korrelation von Cas = 0,3 belegt einen positiven Zusammen-

70 In diese Richtung weist auch die Analyse der Antworten auf die Fragen, die sich darauf be-
ziehen, wie eine Fuhrungskraft, deren Mitarbeiter viele Vorschlage einreichen, von Mitar-
beitern anderer Abteilungen und der Unternehmungsleitung gesehen wird. Die Mitarbeiter,
die ihren Vorgesetzten beziiglich Fach- und Sozialkompetenz eher kritisch beurteilen, be-
werten die Vorschlagsaktivitaten der Mitarbeiter fir den unmittelbaren Vorgesetzten im
Durchschnitt schlechter als die Gbrigen Mitarbeiter. Dieses Ergebnis sollte aber nicht Gber-
bewertet werden, da zum einen der Unterschied zwischen beiden Gruppen recht gering
ausfalit und zum anderen der durch den interspezifischen Assoziationskoeffizienten ange-
zeigte Zusammenhang insgesamt relativ schwach ist.
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hang zwischen der Sozialkompetenz eines Vorgesetzten und der inhaltlichen
Effizienz im Sinne der Hypothesenformulierung. In Verbindung mit dem Ergeb-
nis des vorausgegangenen Abschnitts zeigt sich also, daB die Beurteilung und
Pramierung von Verbesserungsvorschlagen durch den jeweiligen Vorgesetzten
umso positiver beurteilt wird, je gréBer die (fachliche und soziale) Kompetenz
des Vorgesetzten in den Augen der Mitarbeiter ist.

Im Gegensatz dazu 4Bt sich hinsichtlich der Sozialkompetenz des Vorgesetz-
ten aus den erhobenen Daten kein unmittelbarer EinfluB auf die Vorschlagsta-
tigkeit der Mitarbeiter nachweisen (vgl. Tabelle 45):

Sachliche Effizienz

5 nevi : 2, 2 Qimifi Phi-Korrelation
Unabhdangige Variable x*-Wert x°-Signifikanz nach Cole
Sozialkompetenz 0,833 0,361 -0,106

Tab. 45: Hypothesentest und Korrelation zwischen Sozialkompetenz und sach-
licher Effizienz

Die Hypothese Hsz, die einen derartigen Zusammenhang postuliert, 148t sich
auf einem Signifikanzniveau von a < 0,05 nicht aufrecht erhalten und wird des-
halb verworfen. Dieser Befund 148t darauf schlieBen, daB die Mitarbeiter, die
Verbesserungsideen haben, diese auch einreichen, unabhingig von der sozia-
len Kompetenz des flr die Vorschlagsbearbeitung zustandigen Vorgesetzten.”

4.2.4. Informationsstand

Um den EinfluB des Informationsstandes der Vorgesetzten auf ihre Beurteilung
der Projekt-Effizienz zu beschreiben, sind zwei Hypothesen zu testen:

Je besser der Informationsstand einer Fiihrungskraft ist, desto gréBer ist die

Hio. @ inhaltliche Effizienz des Projektes aus Sicht der Flihrungskraft.
Hioz : soziale Effizienz des Projektes aus Sicht der Flihrungskraft.

71 Dieses Ergebnis ist kompatibel mit den Antworten der Mitarbeiter auf die Frage nach der
Bereitschaft, in Zukunft Verbesserungsvorschlage einzureichen: Sie wird von 74% der Be-
fragten uneingeschrankt bejaht.
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Keine der beiden aufgestellten Hypothesen Hio.s und Hio2 kann nach der Aus-
wertung der erhobenen Daten als vorldufig bestétigt angesehen werden, da
sich keine signifikanten Ergebnisse hinsichtlich der Bewertung des Projektes in
Abhéngigkeit vom Informationsstand der befragten FlUhrungskréfte nachweisen
lassen (vgl. Tabellen 46 und 47).

Inhaltliche Effizienz

Unabhéngige g S Phi-Korrelation
Variable p-Wert Signifikanz nach Cole
Informationsstand 0,356 0,516 0,180

Tab. 46: Hypothesentest und Korrelation zwischen Informationsstand der Fih-
rungskréfte und inhaltlicher Effizienz

Soziale Effizienz

Unabhéngige g L Phi-Korrelation
Variable p-Wert Signifikanz nach Cole
Informationsstand 0,378 0,646 0,029

Tab. 47: Hypothesentest und Korrelation zwischen Informationsstand der Fih-
rungskréfte und sozialer Effizienz

Offensichtlich steigt also die Akzeptanz von Inhalt und Umfang der ihnen Uber-
tragenen Aufgaben auf seiten der Vorgesetzten nicht mit dem AusmaB an, in
dem sie Uber projektspezifische Informationen verfligen. Dieses Ergebnis ist
recht bemerkenswert und 148t sich nur wie folgt erkldren: Die Einstellung der
Vorgesetzten gegenlber der Aufgabenverteilung im Rahmen von ldee-Fix und
ihre Bewertung dieser Aufgaben scheint nicht nachhaltig durch die im Vorfeld
der Projekteinfiihrung durchgefiihrten Informationsveranstaltungen beeinfluBt
zu sein. Da der Informationsstand der Fiihrungskréfte bezlglich des Projektes
aber insgesamt als hoch bezeichnet werden kann,”2 ist die Akzeptanz der
projektbedingten Aufgabenverteilung wohl eher eine Frage der grundsétzlichen
Einstellung der Vorgesetzten zur Ubernahme neuer, qualitativ hherwertiger

72 Vgl. dazu den Gliederungspunkt E.2.2.4.
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Aufgaben. Um die Bereitschaft zur Ubernahme solcher Aufgaben zu erhéhen,
kénnten daher (zusétzliche) MaBnahmen der Personalentwicklung, die auf eine
entsprechende Einstellungsanderung abzielen, erfolgversprechend sein.

4.2.5. Anregung und Unterstiitzung der Mitarbeiter

Im Zusammenhang mit der letzten Variable der in diesem Kapitel untersuchten
Variablengruppe sind drei Hypothesen zu testen, die sich auf die Auswirkung
einer kontinuierlichen Unterstlutzungsleistung des Vorgesetzten auf die Effi-
zienzbeurteilung der Mitarbeiter beziehen.

Je stérker eine Flihrungskraft die Mitarbeiter hinsichtlich der Einreichung
von Verbesserungsvorschlagen insgesamt unterstiitzt, desto gréBer ist die

Hi1.1 : inhaltliche Effizienz des Projektes aus Sicht der Mitarbeiter.
H12 : soziale Effizienz des Projektes aus Sicht der Mitarbeiter.
H11.3 : sachliche Effizienz des Projektes.

Die Ergebnisse der Hypothesentests und der durchgefiihrten Korrelationsana-
lysen liefern einen deutlichen Beleg fiir die im theoretischen Teil der Arbeit
herausgearbeitete zentrale Bedeutung der Vorgesetzten im Vorschlagswesen
allgemein sowie speziell im Rahmen des Idee-Fix-Projektes.”?

Inhaltliche Effizienz

s . 2. 2_Qianif Phi-Korrelation
Unabhéangige Variable x*-Wert X°-Signifikanz nach Cole
Unterstiitzungsleistung 8,330 0,004 0,429

Tab. 48: Hypothesentest und Korrelation zwischen Unterstltzungsleistung
durch Vorgesetzte und inhaltlicher Effizienz

Die Hypothese Hi1.1 hat sich auf einem Signifikanzniveau von a = 0,004 besta-
tigt. Auch der interspezifische Assoziationskoeffizient untersttitzt in Stéarke und
Richtung den angenommenen Zusammenhang (Cas = 0,429), daB die Mitarbei-
ter die Ubertragung der Annahme- und Préamienentscheidung auf den direkten

73 vgl. dazu insbesondere die Ausfihrungen unter B.2.2.3. sowie die Hypothesengenerierung
unter E.2.5.
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Vorgesetzten umso positiver beurteilen, je nachhaltiger ihr Eindruck ist, daB ihr
Vorgesetzter eine positive Einstellung zum BVW hat und dies auch durch ent-
sprechendes (unterstiitzendes) Verhalten bekréaftigt.

Ein &hnliches Ergebnis ergibt die Priifung der Hypothese Hii2. Die berechne-
ten Daten finden sich in der Tabelle 49:

Soziale Effizienz

Unabhéngige Variable x2-Wert x2-Signifikanz | Phi-Korrelation
nach Cole
Unterstltzungsleistung 9,309 0,002 0,444

Tab. 49: Hypothesentest und Korrelation zwischen Unterstitzungsleistung
durch Vorgesetzte und sozialer Effizienz

Aufgrund der hohen x*-Signifikanz von a = 0,002 kann die Hypothese H.2 als
vorlaufig bestétigt gelten. Dabei korreliert der Umfang der Unterstitzungslei-
stungen durch den Vorgesetzten mit Cas = 0,444 stark mit der Beurteilung der
sozialen Effizienz des Projektes durch die jeweiligen Mitarbeiter. Je intensiver
also die Unterstltzung der Mitarbeiter im Hinblick auf die Teilnahme am Vor-
schlagswesen ausféllt und je positiver gleichzeitig die Reaktion des Vorgesetz-
ten auf eingereichte Vorschldge ist, desto positiver fallt auch die Beurteilung
der sozialen Komponente des |dee-Fix-Projektes durch die Mitarbeiter aus. Die
(regelmaBige) persénliche Kommunikation zwischen Mitarbeitern und ihren
Vorgesetzten - gerade auch uber Inhalte des Vorschlagswesens - wirkt sich
also effizienzférdernd aus.

Obwohl die Hypothese Hi1.s wegen des zu geringen Signifikanzniveaus (o =
0,085) abgelehnt werden muB, zeigt die relativ geringe irtumswahrscheinlich-
keit an, daB eine hypothesenkonforme Tendenzbeziehung besteht. Demnach
steigt die Zahl der eingereichten Verbesserungsvorschldge bei solchen Mitar-
beitern tberdurchschnittlich an, die von ihren Vorgesetzten eine entspre-
chende Unterstlitzung erfahren. Allerdings ist die zwischen beiden Variablen
ermittelte Korrelation mit Cas = 0,197 auch fiir eine Phi-Korrelation nach Cole
eher gering. In der Tabelle 50 sind die Ergebnisse noch einmal zusammenge-
stellt:
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Sachliche Effizienz

T . 2 2 Qi ie Phi-Korrelation
Unabhéangige Variable x°-Wert x°-Signifikanz nach Cole -
Unterstitzungsleistung 3,055 0,085 0,197

Tab. 50: Hypothesentest und Korrelation zwischen Unterstiitzungsleistung
durch Vorgesetzte und sachlicher Effizienz

4.3. Explikation der Auswirkungen der Eigenschaften und des Verhaltens
der Mitarbeiter

Als dritte Variablengruppe wird im folgenden der EinfluB der Eigenschaften der
Mitarbeiter auf die sachliche Effizienz des Projektes geprift. Diese Variablen-
gruppe umfaBt die Untersuchung der letzten sechs von insgesamt 25 im Kapitel
E formulierten Hypothesen.

4.3.1. Alter und Dauer der Unternehmungszugehérigkeit

Der Einflul des Alters der Mitarbeiter auf ihre Aktivitdt im Vorschlagswesen
konkretisiert sich in der Ableitung der folgenden Hypothese:

Hiz2: Je &lter die Mitarbeiter sind, desto geringer ist die sachliche Effizienz
des Projektes.

Die empirische Priifung dieser Hypothese liefert die in der Tabelle 51 zusam-
mengestellten Daten:

Sachliche Effizienz

bhanai . 2. 2_Qinnifi Phi-Korrelation
Unabhangige Variable x*-Wert x°-Signifikanz nach Cole
Alter der Mitarbeiter 2,620 0,106 -0,197

Tab. 51: Hypothesentest und Korrelation zwischen Alter der Mitarbeiter und
sachlicher Effizienz
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Die sich ergebende x*-Signifikanz liegt mit « = 0,106 deutlich (iber der festge-
legten akzeptablen Irrtumswahrscheinlichkeit von o < 0,05. Das Vorzeichen
des interspezifischen Assoziationskoeffizienten deutet zwar grundsétzlich an,
daB mit zunehmendem Alter weniger Verbesserungsvorschliage eingereicht
werden, die Stirke des ermittelten Zusammenhanges ist jedoch gering. Die
Hypothese H1z ist deshalb zu verwerfen.

Bestatigt hat sich hingegen die in der Hypothese His postulierte Beziehung
zwischen der Dauer der Unternehmungszugehdrigkeit und der sachlichen Effi-
zienz des Projektes:

His: Je langer die Dauer der Unternehmungszugehdrigkeit von Mitarbeitern
ist, desto geringer ist bei diesen Mitarbeitern auch die sachliche Effizi-
enz des Projektes.

Aus den erhobenen Daten errechnet sich mittels der beschriebenen Dichoto-
misierung eine %’-Signifikanz von a = 0,029. Gleichzeitig bestitigt der Phi-
Koeffizient auch die behauptete Richtung des Zusammenhanges (vgl. Tabelle
52).74

Sachliche Effizienz

a - 2 2 Qimnifi Phi-Korrelation
Unabhéngige Variable x*-Wert x°-Signifikanz nach Cole

Dauer der Unterneh-

e 4,787 0,029 -0,302
mungszugehorigkeit

Tab. 52: Hypothesentest und Korrelation zwischen Dauer der Unternehmungs-
zugehobrigkeit und sachlicher Effizienz

Die Ergebnisse der Hypothesen Hiz und His lassen sich damit wie folgt zu-
sammenfassen: Im Laufe der Berufstétigkeit scheint bei den Mitarbeitern ein
GewdhnungsprozeB an vertraute Arbeitsschritte und -abléufe einzusetzen, der
mit zunehmender Dauer entweder den Willen oder die Fahigkeit, diese Vorgén-
ge zu hinterfragen, nachhaltig negativ beeinfluBt. Die Ergebnisse kénnen inso-
weit als ein Beleg fiir das Phanomen der Betriebsblindheit interpretiert werden.

74 Die Starke der Korrelation zwischen den beiden Variablen liegt mit Cas = - 0,302 zwar nicht
sehr hoch, unterstitzt aber fraglos ebenfalls die unter F.3.1. gebrachte Argumentation.
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4.3.2. Motivstruktur

Der bekannten Einteilung in intrinsische, extrinsisch-immaterielle und extrin-
sisch-materielle Motive folgend, sind hinsichtlich des Einflusses der Motivstruk-
tur auf die Teilnahme der Mitarbeiter am Vorschlagswesen nachstehende
Hypothesen zu priifen:

Hia : Je stérker die Mitarbeiter intrinsisch motiviert sind, desto gréBer ist die
sachliche Effizienz des Projektes.

His ; Je stérker das Verhalten der Mitarbeiter auf den Erhalt einer immate-

riellen Belohnung gerichtet ist, desto gréBer ist die sachliche Effizienz
des Projektes.

Hie ; Je starker das Verhalten der Mitarbeiter auf den Erhalt einer materiel-

len Belohnung gerichtet ist, desto gréBer ist die sachliche Effizienz des
Projektes.

Die Hypothesentests und die durchgeflihrten Korrelationsanalysen fiihren zu
den in der Tabelle 53 wiedergegebenen Ergebnissen:

Sachliche Effizienz

Unabhangige Variable x2-Wert x>-Signifikanz | Phi-Korrelation
nach Cole
Intrinsische Motivation 0,008 0,929 0,011
Extrinsisch-imfnaterielle 0,508 0,476 -0,078
Motivation
Extrinsisch-materielle 0,0003 0,986 -0,002

Motivation

Tab. 53: Hypothesentest und Korrelation zwischen intrinsischer, extrinsisch-

immaterieller sowie extrinsisch-materieller Motivation und sachlicher
Effizienz

Keine der aufgesteliten Motivations-Hypothesen kann nach diesen Ergebnis-
sen als vorléufig bestétigt angesehen werden, da sich keine signifikanten Er-



234

gebnisse hinsichtlich der Beziehung zur sachlichen Effizienz des Projektes
nachweisen lassen. Hinzu kommt, daB sich fiir alle drei unabhangigen Varia-
blen ein extrem niedriger Korrelations-Koeffizient mit der sachlichen Effizienz
errechnet.”s

4.3.3. Informationsstand

Die letzte zu testende Hypothese behauptet einen Zusammenhang zwischen
dem Informationsstand der Mitarbeiter bezlglich des Vorschlagswesens bzw.
Idee-Fix und der Entwicklung der Anzah! der von ihnen eingereichten Verbes-
serungsvorschldge. Die Hypothese lautet:

Hi7 : Je besser der Informationsstand der Mitarbeiter ist, desto gréBer ist die
sachliche Effizienz des Projektes.

Der Tabelle 54 sind die diesbezlglich errechnete %>Signifikanz und der Wert
des interspezifischen Assoziationskoeffizienten zu entnehmen:

Sachliche Effizienz

bhanai . 2, 2 Gianifi Phi-Korrelation
Unabhéngige Variable x°-Wert x°-Signifikanz nach Cole
Informationsstand 5,350 0,021 0,299

Tab. 54: Hypothesentest und Korrelation zwischen Informationsstand und
sachlicher Effizienz

Die Hypothese Hi7 erweist sich als signifikant auf einem Niveau von o = 0,021
und unterschreitet somit deutlich die als Grenzwert festgelegte Irrtumswahr-
scheinlichkeit. Gleichzeitig belegt auch die ermittelte Phi-Korrelation (Cas =
0,299) eine hypothesenkonforme Beziehung zwischen beiden Variablen. Die
Ergebnisse bestatigen also die Vermutung, daB die Mitarbeiter tber eine bes-
sere information bezliglich der Abldufe und Zielsetzungen des Idee-Fix-Projek-
tes auch dazu aktiviert werden konnten, mehr Vorschldge einzureichen als im

75 Auch findet die Richtung des vermuteten Zusammenhanges durch den interspezifischen As-
soziationskoeffizienten nur fiir die intrinsische Motivation eine Bestatigung. Dieser Befund
ist aber aufgrund der sehr schwachen Korrelation auch nur sehr eingeschrankt aussagefa-
hig.
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alten Vorschlagswesen. Unter Berlicksichtigung der Tatsache, daB von den 45
befragten Mitarbeitern, die im Rahmen des Idee-Fix-Projektes 1996 (mindes-
tens) einen Vorschlag eingereicht haben, 31 Mitarbeiter 1994 noch nicht am
Vorschlagswesen teilgenommen haben, gewinnt dieses Ergebnis noch zusitz-
lich an Bedeutung.?s :

5. Konstruktion des Erklarungsrahmens

Unter Verwendung der vorgesteliten Ergebnisse der empirischen Erhebung
kann nun der oben entwickelte Konzeptionsrahmen modifiziert und in einen
Erklarungsrahmen Uberflihrt werden. Die Anpassung erfolgt in der Weise, daB
von den EinfluBgréBen, die im Rahmen der Hypothesenprifung untersucht
wurden, nur die Variablen Berticksichtigung finden, fiir die die Datenauswer-
tung zumindest eine hypothesenkonforme Tendenzbeziehung ergeben hat. Fur
die Variablengruppe "Verhaltensbeeinflussung durch die Unternehmung" ist
keine Selektion notwendig, da sich die Bedeutung der dort zusammengefaBten
Variablen im Verlauf der Untersuchung geschlossen bestatigt hat (vgl. Abbil-
dung 17):

7€ Bei der Betrachtung der ermittelten Daten ist aber zu beachten, daB zwischen beiden Varia-
blen eine Interdependenz nicht ausgeschlossen werden kann. Denn Mitarbeiter, die Verbes-
serungsvorschlége einreichen, erhalten dadurch auch teilweise (eventuell neue) Informatio-
nen Uber das Vorschlagswesen - zumindest im Hinblick auf die Ablauforganisation.
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Verhaltens-
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Abb. 17: Erklarungsrahmen
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G. Ableitung von Gestaltungshinweisen

Die in diesem Kapitel zu formulierenden Gestaltungshinweise fuBen zum einen
auf den Ergebnissen der im Rahmen der Hypothesenprifung herausgearbeite-
ten EinfluBbeziehungen' und zum anderen auf der Deskription der EinfluBfak-
toren der Projekt-Effizienz, die keinen Eingang in eine der zu testenden Hypo-
thesen gefunden haben.2 Die Ausflhrungen orientieren sich im Aufbau an den
oben beschriebenen Ansatzpunkten einer Verhaltensbeeinflussung durch die
Unternehmung. Aus den erhobenen Daten werden dann einerseits (mégliche)
Schwachstellen identifiziert. Andererseits kdnnen - unter Einbeziehung der
Ergebnisse der Hypothesentests und der Korrelationsanalysen - auch die An-
regungen der Mitarbeiter dafir Verwendung finden, durch eine entsprechende
Modifikation der mittelbaren und unmittelbaren Aktionsparameter zu einem
insgesamt noch effizienteren Vorschlagswesen zu gelangen.

Wie erwdhnt ist die Zielsetzung dieser Gestaltungshinweise nicht, generelle
Gestaltungsempfehlungen in Form von allgemein glitigen Patentrezepten zu
geben. Eine derartige Verallgemeinerungsféhigkeit kdnnen die erhobenen Da-
ten aufgrund des gewahlten Forschungsinstrumentariums nicht beanspruchen.
Dennoch sind die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit {iber die Unterneh-
mungsgrenzen von AGFA hinaus verwertbar, da insbesondere Ausgangssitua-
tion und Problemlage fiir eine Vielzahl von Unternehmungen &dhnlich sein ddrf-
ten.

« Unternehmungsleitung und Unternehmungskultur

Der Umstand, daB 71% der Filhrungskréfte den Eindruck haben, daB die Un-
ternehmungsleitung dem Vorschlagswesen eine groBe oder sogar sehr groBe
Bedeutung beimifBt, deutet eine grundsitzlich gute Basis fUr ein erfolgreiches
BVW an. Gleichwohl schlieBen viele der befragten Unternehmungsmitglieder
nicht aus, daB eine zu geringe Unterstiitzung des Vorschlagswesens durch die
Unternehmungsleitung ein Grund flr eine nicht noch umfangreichere Teil-
nahme der Mitarbeiter ist. Beide Aspekte zusammengenommen weisen auf die
Notwendigkeit hin, die von den Fihrungskréften grundséatzlich als vorhanden
erkannte Unterstiitzungsbereitschaft weiter zu verdeutlichen. Die Bedeutung

1 vg\. Gliederungspunkt F.4.
2 vgl. die Abschnitte E.2.2.6., E.2.3.4. und E.2.4.
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des Vorschlagswesens sollte insoweit von der Unternehmungsleitung und den
obersten Hierarchieebenen weiter und noch nachhaltiger betont werden. Dazu
dient beispielsweise eine entsprechende Wirdigung der Erfolge des Vor-
schlagswesens insgesamt, einzelner Einreicher oder besonders erfolgreicher
Abteilungen, etwa auf Betriebsversammlungen oder in der Werkszeitung. Eine
Einbindung hochrangiger Fihrungskrafte in die Pramieniibergabe dlrfte
ebenfalls motivationsférdernd auf die Einreicher wirken.3

Ein entsprechendes Verhalten der hohen Fihrungskrifte und der Unterneh-
mungsleitung ist auBerdem der erfolgversprechendste Weg, den bei den Mitar-
beitern vorhandenen Risikobarrieren zu begegnen. Dies gilt insbesondere fur
die Angst der Mitarbeiter, daB sie selbst oder aber ein Kollege aufgrund der
Umsetzung eines Verbesserungsvorschlages den Arbeitsplatz verlieren. Dies-
bezlglich sollte eine generelle Arbeitsplatzgarantie gegeben, top-down be-
kannt gemacht und vor allem eingehalten werden.

Das von den Teilnehmern an der Befragung vermittelte Bild vom fir das Vor-
schlagswesen relevanten Ausschnitt der Unternehmungskultur kann im groBen
und ganzen als positiv eingestuft werden. Ansatzpunkte fir Verbesserungen
ergeben sich vor allem im Hinblick auf die Einschétzung von Vorgesetzten, de-
ren Mitarbeiter aktiv am Vorschlagswesen teilnehmen. Die Mitarbeiter davon zu
Uberzeugen, daB8 diese Vorgesetzten ihre Aufgabe (insbesondere im Hinblick
auf die unternehmungsweit notwendige Innovationsférderung) in positiver
Weise erfiillen, ist dabei aber nicht nur Aufgabenstellung fiir die Unterneh-
mungsleitung. In diesem Zusammenhang ist eine kontinuierliche top-down-
verlaufende Uberzeugungsarbeit durch alle Fihrungskrafte zu leisten, damit
sich eine entsprechende Uberzeugung auf allen Ebenen der Unternehmungs-
hierarchie durchsetzt. In diesem ProzeB sind folglich gerade auch die Abtei-
lungsleiter gefragt.

3 Vgl dazu die Ausfiihrungen unter E.4.1.

4 Entscheidenden EinfluB haben die Abteilungsleiter dariber hinaus auch darauf, den von gut
einem Viertel der Unternehmungsmitglieder identifizierten allgemeinen Anderungswider-
stand zu verringern, der darauf schlieBen 148t, daB sich ein innovationsfreundliches Denken
bei AGFA noch nicht in allen Bereichen durchgesetzt hat.
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» Anreizsystemgestaltung

Die Motiv-Beurteilung durch die Flihrungskréfte zeigt die Bedeutung intrinsi-
scher Motive flr diesen Personenkreis. Die organisatorischen Veranderungen
im Rahmen des [dee-Fix-Projektes entsprechen dieser Motivauspragung.5 Ob-
woh! extrinsisch-materielle Motive flir die Filhrungskréfte fir die eigene Teil-
nahme am Vorschlagswesen insgesamt eine untergeordnete Rolle spielen,
deutet die Tendenz, daB extrinsisch-materiell motivierte Flihrungskrafte dem
Projekt eine deutlich geringere soziale Effizienz bescheinigen (als Ergebnis
des Hypothesentests der Hypothese Hez2), doch Handlungsbedarf an. Da sich
gleichzeitig das Antwortverhalten auf die Frage nach einer Pramienbeteiligung
flir Vorgesetzte jedoch fiir die beiden Gruppen extrinsisch-materiell stark und
schwach motivierter Flihrungskréfte kaum unterscheidet,® sollte deshalb in den
Workshops und Schulungen fiir Fihrungskréfte noch lberzeugender verdeut-
licht werden, daB ldee-Fix-Regeln nicht zwangslaufig Mehrarbeit bedeuten
missen. AuBerdem sollte verstirkt auf die damit verbundenen Chancen fir
eine Verbesserung der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung hingewiesen wer-
den.”

Die Motiv-Beurteilung durch die Mitarbeiter offenbart eine groBe Bedeutung
extrinsisch-immaterieller Motive, der durch eine Hervorhebung entsprechender
Anreize innerhalb des Anreizsystems Rechnung getragen werden sollte. Insbe-
sondere die Uberzeugung der Mitarbeiter, durch Verbesserungsvorschlage
nicht nur die Sicherheit am Arbeitsplatz sondern auch die Sicherheit des Ar-
beitsplatzes zu erhéhen zu kénnen, ist eine Aufgabe der Informationspolitik
sowie der Werbung fiir das Vorschlagswesen.® In diesem Zusammenhang
erfolgreiche Vorschldge kdnnen hierbei exemplarische Unterstlitzung sein.

Einen weiteren Hinweis flr die Anreizsystemgestaltung liefert der Befund, daB
die intrinsischen Motive fiir solche Mitarbeiter, die bisher nicht aktiv am Vor-

Durch die Bewahrung der Hypothese Hs 2 wird diese Uberlegung auch bestitigt,

Nur zwei bzw. ein Befragter halten eine solche Beteiligung hinsichtlich einer qualitativen
oder quantitativen Verbesserung der Vorschlage fir erfolgversprechend, wahrend jeweils

ber die Hélfte beider Gruppen eine derartige Beteiligung der Vorgesetzten als kaum bzw.
nicht geeignet einstuft.

Vg!. die unter F.3.3. dargestellten Ergebnisse.

Dadurch wird auch der Risikobarriere entgegengewirkt, die in der Angst besteht, den eige-

nen Arbeitsplatz oder den eines Kollegen durch einen Verbesserungsvorschlag zu vernich-
ten.
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schlagswesen teilgenommen haben, von gréBerer Bedeutung sind als fir die
bisherigen Einreicher.? Die Betonung korrespondierender Anreize kénnte inso-
fern dazu beitragen, verstarkt aus dem Potential bislang im Vorschlagswesen
nicht aktiver Mitarbeiter Vorschldge zu akquirieren. Unterstltzt wird diese
Uberlegung durch die Tatsache, daB diese Gruppe der Mitarbeiter dem Idee-
Fix-Projekt gréBere ékonomische Effizienz beimiBt als ihre Kollegen, die be-
reits Vorschlége eingereicht haben.' Eine Erhéhung der Pramien wiirde dem-
zufolge wohl eher nicht zu einer Aktivierung des bisher inaktiven Personen-
kreises fihren.

Unter Berlcksichtigung der Tatsache, daB die Teilnahme am Vorschlagswesen
bei AGFA in der Vergangenheit immer dann besonders groB war, wenn im
Rahmen von Sonderaktionen spezielle Sachpreise als zusatzliche Pramien
ausgesetzt waren, Uberrascht die geringe Bedeutung, die den Sachprédmien
von den Unternehmungsmitgliedern beigemessen wird. Offensichtlich ist der
grundsétzliche Werbewert solcher Sonderaktionen bedeutsamer als der mate-
rielle Wert der Sachpramie.

Die neu geregelten Prédmienhohen werden zwar von Vorgesetzten und Mitar-
beitern weitgehend akzeptiert, es gibt diesbezliglich allerdings auch einige
kritische Stimmen.! Diese beziehen sich auch auf die relative Pramienhdhe im
Vergleich zu Pramien, die fiir vergleichbare Vorschldge bei der Bayer AG ge-
zahlt werden. Da einzelne Vorschladge und deren Pramierung in der Werkszei-
tung veréffentlicht werden und damit fir die AGFA-Mitarbeiter zugénglich sind,
sollte hier eine Harmonisierung der Pramierung zwischen Mutter- und Tochter-
unternehmung angestrebt werden. Die Abstimmung zwischen beiden Unter-
nehmungen hinsichtlich der Organisation und des Anreizsystems fiir das Vor-

9 vgl. die in FuBnote 50 des Kapitels F genannte Reihenfolge der Motive.

10 Die Durchschnittswerte fir die konomische Effizienz liegen bei 6,12 Punkten fiir die Einrei-
cher bzw. bei 6,75 Punkten flr die Nicht-Einreicher. Der Unterschied ist allerdings nicht sig-

nifikant (es ergibt sich eine X*-Signifikanz von a = 0,627).

Es hat sich in der Belegschaft noch nicht vollends die Uberzeugung durchgesetzt, daB die
Chancen, (ber Verbesserungsvorschlage Geld zu verdienen, durch die neuen Regelungen -
trotz der gesunkenen Mindestprémie - insgesamt nicht geringer sind. Die grundsétzliche
Bereitschaft bei AGFA, die totalen Pramienausgaben bei einer entsprechenden Anzah! von
Vorschlagen auch zu erhShen, miBte deshalb vielleicht noch nachhaltiger kommuniziert
werden,



241

schlagswesen erscheint - gerade wegen der rdumlichen Nahe von AGFA und
Bayer - insgesamt vielversprechend.12

« WerbemaBnahmen

Der Werbewert von Sonderaktionen im Vorschlagswesen bestatigt sich noch-
mals bei der Betrachtung der nachfolgend referierten Aspekte: Auf der einen
Seite halten weite Teile der Mitarbeiter Sonderaktionen fir geeignet, dem Vor-
schlagswesen sowohl qualitative als auch quantitative Impulse zu verleihen.
Auf der anderen Seite verzeichnet AGFA einen deutlichen Ruckgang von Vor-
schlagseingdngen seit - mit Beginn des Jahres 1997 - die Durchfiihrung von
Sonderaktionen weitestgehend eingestellt wurde. Auch wenn nach den bereits
dargestellten Aussagen der Mitarbeiter Sachpramien flir die Teilnahme am
Vorschlagswesen von untergeordneter Bedeutung sind, verfestigen diese Er-
gebnisse doch die Uberlegung im vorangegangenen Absatz. Die Entscheidung,
auf Sachpramien und Sonderaktionen zu verzichten, sie zumindest aber in ih-
rem Umfang deutlich zurlickzunehmen, wire demnach in Frage zu stellen.

Weiterhin regt etwa jedes zweite Unternehmungsmitglied trotz der bereits recht
umfangreichen WerbemaBnahmen fir das BVW bei AGFA und speziell fir das
ldee-Fix-Projekt an, zusétzliche WerbemaBnahmen zur Erhéhung der Vor-
schlagsquantitat bzw. -qualitdt durchzufihren. Damit bestatigt sich die im theo-
retischen Teil der Arbeit angenommene Wichtigkeit umfangreicher und regel-
maBiger WerbemaBnahmen flr das Vorschlagswesen.

« Begleitende Mafnahmen der Personalentwickiung

Die Notwendigkeit von PersonalentwicklungsmaBnahmen wurde von den Un-
ternehmungsmitgliedern - sowohl fiir die Mitarbeiter als auch fiir die Fihrungs-
kréfte - nachhaltig betont. Die Analyse des Auspragungsgrades der einzelnen
Barrieren auf seiten der Flhrungskrafte und Mitarbeiter deutet dabei vor allem
in den folgenden Bereichen auf Entwicklungsbedarf hin;

12 Ein solcher AbstimmungsprozeB ist im Zusammenhang mit dem AbschluB der neuen GBV
fr das Betriebliche Vorschlagswesen bei AGFA auch beabsichtigt. Angestrebt werden sollte
dabei jedoch kein einseitiger AnpassungsprozeB. Insbesondere sollten dabei die Erfahrun-
gen des Idee-Fix-Projektes Umsetzung finden.
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Den Auswertungen der Fragebogen zufolge besteht fiir die Gruppe der Vorge-
setzten im fachlich-organisatorischen Bereich kaum Handlungsbedarf. Fahig-
keitsbarrieren identifizieren die Mitarbeiter bei den Vorgesetzen eher im sozia-
len Bereich. Die Frage nach der sozialen Kompetenz des Vorgesetzten geht
allerdings weit tUber die Belange des Vorschlagswesens hinaus. lhre Beantwor-
tung ist vor dem Hintergrund einer méglichst umfangreichen Aktivierung des in
der Unternehmung vorhandenen Humanpotentials von zentraler Bedeutung, da
es insbesondere die sozialen Fahigkeiten sind,’® die im Zusammenhang mit
moderner Personalfihrung von den Vorgesetzten aller Ebenen verstarkt gefor-
dert werden.’* Dabei ist nicht auszuschlieBen, daB die Workshops, in denen
die Fuhrungskréfte diesbeziiglich sensibilisiert werden sollen, sich als allein
nicht ausreichend erweisen, da sie neben der reinen Kenntnisvermittiung in der
Regel keine Mdglichkeit bieten, Verhaltensweisen einzuliben. Als Entwick-
lungsmaBnahmen in Betracht kdmen hierbei etwa gruppendynamische Trai-
ningsformen (z.B. abgeleitet aus dem klassischen Sensitivity Training), Rollen-
spiele oder Fallstudien, die inhaltlich jeweils mehr oder weniger eng an das
Vorschlagswesen angelehnt sein kénnen. MaBnahmen zur Verbesserung der
Sozialkompetenz sind insoweit nicht nur sondern auch fiir die Aufgabenerftil-
lung im Vorschlagswesen durchzufiihren.

Eine Verbesserung der Motivationsfahigkeit der Vorgesetzten kdnnte parallel
insbesondere auch dazu beitragen, bei den Mitarbeitern vorhandene Willens-
barrieren abzubauen, indem die Betroffenen von der Wichtigkeit der Ideenein-
bringung Uberzeugt werden. PersonalentwicklungsmaBnahmen fir Mitarbeiter
zum Abbau von Fahigkeitsbarrieren sollten vor allem gegen Kritiklosigkeit und
Einfallslosigkeit der Mitarbeiter eingesetzt werden.15 Als konkrete MaBnahmen
kommen in diesem Zusammenhang beispielsweise Kreativitdts- und Problem-
I6sungstechniken wie Mind Mapping, Brainstorming, Methode 635 oder mor-
phologische Késten in Betracht.1¢ Als weiterer Ansatzpunkt sind ferner arbeits-

13 Als Beispiele waren hier etwa die Motivationsfahigkeit und die Fahigkeit zur Gesprachsfiih-
rung zu nennen, die von den befragten Mitarbeitern und Fihrungskraften als besonders
wichtig eingestuft werden.

14 ygl. etwa Schanz, 1992, S. 273 f., Evers, 1992, S. 396 und Schneevoigt / Scheuten, 1992,
S. 447 und 450 ff.

1S Den ebenfalls als relevant eingestuften Farmulierungsschwierigkeiten (insbesondere aus-
landischer Mitarbeiter) kann hingegen auch durch Formulierungshilfen durch den Vorgesetz-
ten begegnet werden.

18 vgl. vertiefend zum Einsatz dieser und anderer Techniken die Ausfilhrungen bei Krause,
1996, insbesondere S. 146 ff. und Wildemann, 1996, S. 49 ff.
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strukturierende MaBnahmen hervorzuheben. Job Rotation oder Gruppenar-
beitsformen helfen ebenfalls, die Erfahrungs- und Qualifikationsbasis zu erwei-
tern und so die Grundlage flir neue Ideen zu schaffen.

« Informationspolitik

Obwohl die in Verbindung mit der ldee-Fix-Einfiihrung durchgefiihrten Veran-
staltungen ebenfalls unter dem Oberbegriff der Personalentwicklung zu sub-
sumieren sind, wird auf die Informationspolitik an dieser Stelle gesondert ein-
gegangen, da sie sich im Verlauf der Untersuchung als besonders wesentlich
herausgestellt hat.

Ein sehr wichtiger Aspekt betrifft hier die im Rahmen der Implementierungsstra-
tegie des neuen Vorschlagswesens gewdhlte Informationspolitik. Da unterneh-
mungsseitig nur die Fihrungskréfte direkt informiert wurden, die Mitarbeiter
aber nur mittelbar (ndmlich Uber ihre jeweiligen Vorgesetzten) erreicht wurden,
ergibt sich das Problem, daB der Informationsstand bezlglich der Inhalte des
Idee-Fix-Projektes bei den Mitarbeitern signifikant schlechter ist als bei den
Flhrungskraften (x* = 11,53; Cas = 0,681). Da die Priifung der Hypothese Hiz
gleichzeitig einen signifikanten Zusammenhang zwischen dem Informations-
stand der Mitarbeiter und der sachlichen Effizienz des Projektes aufzeigt, er-
scheint eine Implementierungsstrategie, bei der die Mitarbeiter von den Pro-
jektverantwortlichen direkt informiert werden, erfolgversprechender.'?

Was die in den Informationsveranstaltungen vermittelten Inhalte betrifft, kann
von einem erfolgreichen Transfer der wichtigsten Punkte gesprochen werden;
der Informationsstand der Flihrungskrafte ist als durchgéngig gut zu bezeich-
nen. Lediglich eine Schwachstelle fallt auf: Den wenigsten Befragten ist als
Unterschied zwischen den Regeln des alten Vorschlagswesens und den Idee-
Fix-Regeln bekannt, daB nun auch Ideen als Verbesserungsvorschldge zuge-
lassen sind, die den eigenen Arbeitsbereich betreffen. Nun muB - da im Frage-
bogen Unterschiede beider Systeme abgefragt wurden - dieses Ergebnis nicht
unbedingt bedeuten, daB den Betroffenen die Mdglichkeit nicht bekannt ist,
Vorschldge solchen Inhalts einzureichen; es kénnte auch darauf zurlickzufiih-
ren sein, daB der AusschluB dieser Vorschldge fir das alte BVW unbekannt ist.
In jedem Fall handelt es sich aber um ein wesentliches Charakteristikum der

17 Ein solches Vorgehen entlaBt die Vorgesetzten jedoch keineswegs aus der ihnen zugedach-
ten Funktion eines positiven Multiplikators.
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Idee-Fix-Regeln, das den Unternehmungsmitgliedern auch bekannt sein sollte.
Eine besondere Hervorhebung dieses Punktes fir die zukunftigen Informa-
tionsveranstaltungen bietet sich deshalb an.

Im Vergleich zu den oben angesprochenen WeiterbildungsmaBnahmen verur-
sachen derartige Informationsveranstaltungen - trotz ihres insgesamt unbe-
streitbaren Umsetzungsaufwands - auch deutlich geringere Kosten. Gleiches
gilt im Gbrigen auch fir Informationsveranstaltungen, die zum Ziel haben, das
Verstandnis der Mitarbeiter generell fir interne Abl&ufe (iber den eigenen Ar-
beitsplatz hinaus) zu verbessern. Da die Unternehmungsmitglieder speziell in
diesem Bereich nicht nur die Notwendigkeit entsprechender MaBnahmen fest-
stellen, sondern nahezu ausnahmslos auch ihre Durchfiihrung beflirworten,
wird die Bereitschaft weiter Teile der Belegschaft verstandlich, fir Personal-
entwicklungsmaBnahmen zumindest partiell auch Freizeit aufzuwenden. In der
Konsequenz kénnen damit die durch die MaBnahmen fiir AGFA entstehenden
(indirekten) Kosten deutlich reduziert werden.

» Sonstige MaBnahmen

Im Verlauf der Interviews kamen (ber die direkt oder indirekt abgefragten Ge-
staltungs- und Abwicklungsmdglichkeiten hinaus zwei weitere Anregungen, die
mit Blickrichtung auf ein erfolgreiches Vorschlagswesen als zielwirksam ange-
nommen werden kénnen.

Zum einen wurde verschiedentlich angemerkt, daB die fiir das Vorschlagswe-
sen verantwortlichen Personen entweder gar nicht oder aber nur namentlich
bekannt sind.'® Dieses Monitum verdeutlicht einerseits die motivationale Wir-
kung einer Prasenz von Entscheidungstragern vor Ort und kann gleichzeitig als
weiterer Beleg fir die Bedeutsamkeit personlicher Kontakte und Beziehungen
in groBen Unternehmungen gelten. Vor diesem Hintergrund erscheint es flr die
BVW-Verantwortlichen sinnvoll, neben den regelmaBig stattfindenden Bespre-
chungen mit den Vorgesetzten, auch den direkten Kontakt zu den Mitarbeitern

18 Das Problem einer fehlenden persénlichen Beziehung zu Mitarbeitern im BVW zeigte sich
mittelbar auch daran, daB fast keiner der Befragten bei der Beschreibung der Ablauforgani-
sation des Vorschlagswesens den Namen des BVW-Beauftragten nannte.
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zu suchen und zu pflegen - z.B. durch die Teilnahme an Prémienibergaben
und Ehrungen erfolgreicher Einreicher.1?

Ein zweiter Punkt bezieht sich auf die Abstimmung des Vorschlagswesens mit
parallel laufenden Aktionen, wie etwa dem bereits kurz erwdhnten STOP-Pro-
gramm zur Férderung der Arbeitssicherheit. Da sich hier vielfach Berlhrungs-
punkte ergeben und die Durchfiihrung solcher Projekte letztlich aus derselben
Ubergeordneten Zielsetzung abgeleitet ist, solite eine Koordination mit dem
Vorschlagswesen zu einer fruchtbaren Symbiose flihren.20

19 Besonders positiven Effekt héatte in diesem Zusammenhang offenkundig die angesprochene
Implementierungsstrategie, die sich nicht nur an die Vorgesetzten als Multiplikatoren, son-
dern direkt an die Mitarbeiter wendet.

20 In gleicher Weise kann im Obrigen auch hinsichtlich einer Vernetzurig des BVW mit ver-
wandten Konzepten wie Lernstatt oder Qualitétszirkeln argumentiert werden.
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H. Zusammenfassung und Ausblick

Das theoretische Zjel der vorliegenden Arbeit war es, durch eine mdglichst
umfangreiche Berlcksichtigung der Handlungssituation der Mitarbeiter und
Flhrungskréfte, relevante EinfluBgréBen der Effizienz eines Betrieblichen Vor-
schlagswesens herauszuarbeiten, um dadurch die Sichtweise der Unterneh-
mungsmitglieder als wichtige Erfolgsdeterminante bei OE-MaBnahmen (im
konkreten Fall des Idee-Fix-Projektes bei der AGFA-Gevaert AG als Untersu-
chungsobjekt) zu erfassen. Dazu wurde - basierend auf dem Situativen Ansatz
der Organisationstheorie - zunéchst ein Konzeptionsrahmen entwickelt. Zur
Prifung dieses Konzeptionsrahmens wurden insgesamt 25 (Arbeits-) Hypothe-
sen generiert und anschlieBend durch die Auswertung des in 112 Interviews
erhobenen Datenmaterials empirisch getestet. Anhand der Ergebnisse konnte
der Konzeptionsrahmen dann Ulberarbeitet und so schlieBlich in einen Erkla-
rungsrahmen Uberfihrt werden.

Als wesentlicher Faktor, der die Effizienz des Idee-Fix-Projektes nachhaltig
bestimmt, konnte dabei die Rolle der direkten Vorgesetzten herausgefiltert
werden. Ob die Mitarbeiter die mit Idee-Fix eingefiihrten Abldufe und Aufga-
benverteilungen (Abgabe des Verbesserungsvorschlags beim direkten Vorge-
setzten, der auch Uber die Annahme und die Pradmienhdhe entscheidet) akzep-
tieren und dadurch zu einer (verstérkten) Teilnahme am Vorschlagswesen mo-
tiviert werden kdnnen, hdngt demnach neben der Fach- bzw. Organisations-
und Sozialkompetenz des Vorgesetzen vor allem auch von dessen gezeigter
Bereitschaft ab, seine Mitarbeiter vor und bei der Einreichung von Vorschldgen
zu unterstlitzen. DarlGber hinaus lieB sich ein signifikanter Zusammenhang
zwischen dem Informationsstand der Mitarbeiter in bezug auf das Vorschlags-
wesen bzw. Idee-Fix und der Anzahl der von ihnen eingereichten Verbesse-
rungsvorschldge nachweisen. Ebenfalls signifikant ist die Abhéngigkeit der
Anzahl eingereichter Vorschidge von der Dauer der Unternehmungszugehdrig-
keit ihrer Einreicher; im Unterschied zu den vorher referierten Beziehungen
zeigte sich hier allerdings eine negative Korrelation: Durch die Idee-Fix-Regeln
konnten also vor allem solche Mitarbeiter zur intensiveren Teilnahme am Vor-
schlagswesen motiviert werden, die unterdurchschnittlich lange bei AGFA be-
schéftigt sind.

Auf einem mit a < 0,05 festgelegten Signifikanzniveau nicht nachweisen lieB
sich hingegen eine Beziehungen zwischen unterschiedlichen Perzeptionen der
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Mitarbeiter im Hinblick auf die Organisationsstruktur und dem Vorschlagsver-
halten dieser Mitarbeiter. Eine Tendenz zeigte sich lediglich fiir einen Aspekt
der Formalisierung und Programmierung; danach deutet sich zwischen der
Reglementiertheit der Arbeitssituation und der Zahl eingereichter Vorschlage
entgegen der Vermutung eine positiv korrelierte Beziehung an. Ebenfalls abge-
lehnt werden muBten die Hypothesen, die einen Zusammenhang zwischen der
Stérke intrinsischer, extrinsisch-immaterieller oder extrinsisch-materieller Moti-
vation und der Teilnahme am Vorschlagswesen postulieren. Eine anndhernd
allgemeingliltige Aussage dartber, was Mitarbeiter zur Einreichung von Ver-
besserungsvorschldgen veranlaBt, kann - zumindest auf Basis der vorliegen-
den Daten - nicht formuliert werden. Das Ergebnis kann insoweit als ein weite-
rer Beleg fir die Komplexitat der Zusammenhéange und die Vielschichtigkeit der
Interessenlagen im Vorschlagswesen gewertet werden.

Die Projekt-Evaluierung durch die Fuhrungskrafte brachte folgende Resultate:
Das AusmaB der sozialen Effizienz von Idee-Fix ist abhéngig von der Art der
Motivation der Fuhrungskréfte: Starkere intrinsische Motivation fihnt zu einer
positiven, stirkere extrinsisch-materielle Motivation tendenziell zu einer negati-
ven Beurteilung der Auswirkungen ihrer neuen Aufgaben. In bezug auf die
inhaltliche Effizienz hat sich keine der aufgestellten Hypothesen bestatigt. Fir
diesen Befund sind allerdings auch rein technische Grinde nicht ausgeschlos-
sen: Aufgrund der durchgéngig sehr groBen Zustimmung der Vorgesetzten zu
den Projektinhalten im engeren Sinne kommt es kaum zu einer Diskriminanz
der diesbeztiglichen Auspragungen, so daB sich die Dichotomisierung fur diese
Variable recht schwierig gestaltet und bereits eine geringfligige Verschiebung
der Klassengrenze zu extremen Verdnderungen der KlassengréBen fihrt.

Auf Grundlage dieser Erkenntnisse aus der Befragungsaktion und dem daraus
entwickelten Erklarungsrahmen gelang es schliellich, Gestaltungshinweise fiir
die Organisation eines BVW abzuleiten, vor allem im Hinblick auf eine Imple-
mentierungsstrategie flir DezentralisierungsmaBnahmen. Diese Hinweise errei-
chen zwar nicht das Niveau allgemeinglltiger Gestaltungsempfehlungen, sind
aber dennoch geeignet, dem Praktiker wichtige Anhaltspunkte fir Entschei-
dungen zu geben, die die Organisation und Ausgestaltung eines zukunftsori-
entierten Vorschlagswesens betreffen. Die Entwicklung des Erklarungsrahmens
stellt insoweit einen entscheidenden Schritt zur Erreichung des pragmatischen
Wissenschaftsziels der Untersuchung dar, weil er als Orientierungshilfe bei der
praxeologischen Umsetzung der Ergebnisse dient.
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Als richtig und besonders im Hinblick auf die Erreichung des empirischen Ziels
der Arbeit als férderlich hat sich die Entscheidung erwiesen, die Projekt-Effizi-
enz in unterschiedliche Dimensionen aufzuteilen. Diese Vorgehensweise er-
mébglichte einerseits deutlich vielschichtigere Zusammenhangsanalysen und
fiihrte damit zu konkreteren Gestaltungshinweisen, andererseits aber auch eine
deutlich diversifiziertere Evaluation des ldee-Fix-Projektes insgesamt und damit
auch die Beantwortung der Frage, ob das Projekt als OE-MaBnahme dazu ge-
eignet ist, ein Vorschlagswesen zu schaffen, das dazu beitragt, den von aufien
und innen an die Unternehmung herangetragenen Anspriichen zuktinftig bes-
ser gerecht zu werden.

Die Untersuchung der sachlichen Effizienz des Projektes hat ergeben, daB
nicht nur die Zah! der eingereichten Verbesserungsvorschidge mit Einflihrung
von ldee-Fix deutlich gestiegen ist, sondern auch wesentlich mehr Unterneh-
mungsniitglieder dazu bewegt werden konnten, erstmals Vorschlage einzurei-
chen. Gegenstand der Vorschldge waren die Gebiete Qualitatsverbesserung
und Arbeitserleichterung ebenso wie Sicherheit am Arbeitsplatz und teilweise
auch der Umweltschutz. Von daher kann es als gelungen angesehen werden,
eine nicht unerhebliche Anzahl von Mitarbeitern nicht nur flr die entsprechen-
den Probleme zu sensibilisieren, sondern sie auch in deren Ldsung aktiv ein-
zubinden. Fir diese verbesserte Nutzung des Mitarbeiterpotentials war gleich-
zeitig nur noch ein erheblich reduzierter Zeit- und Verwaltungsaufwand not-
wendig (Aspekt der ablauftechnischen Projekt-Effizienz). Die Personalkosten
fiir eine Begutachtung in der Vorschlagskommission konnten weitgehend ge-
nauso eingespart werden wie die Kosten aufgrund einer verzégerten Umset-
zung guter ldeen. Weniger eindeutig ist schlieBlich die Bewertung der 8kono-
mischen Effizienz flir AGFA: Durch die fast 50%ige Zunahme der Vorschlags-
zahlen reduzierte sich - trotz der gleichzeitig gesenkten Mindestpramie - die
Differenz zwischen den Einsparungen aus Vorschldgen im ersten Nutzungsjahr
und den daflr angefallenen Pramien um gut 100.000 DM gegeniiber dem Ver-
gleichsjahr 1994. Allerdings verblieb AGFA zum einen immer noch ein Uber-
schufB} in H8he von fast 900.000 DM, zum anderen erschwert die Zielsetzung
einer kontinuierlichen Verbesserung der innerbetrieblichen Prozesse in kleinen
Schritten (als eines der Hauptanliegen eines modernen Vorschlagswesens)
eine abschlieBende 6konomische Beurteilung, weil (relativ) immer weniger Vor-
schldge zu unmittelbar berechenbaren Einsparungen flinren. Um flr die Unter-
nehmung nutzbringend zu sein, muB ein umgesetzter Vorschlag jedoch nur
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einen verbesserten Zustand nach sich ziehen und nicht zwangslaufig auch
berechenbare Einsparungen beinhalten; der Nutzen kann insoweit durchaus
psychologisch begriindet sein.!

Als besonders wesentlicher Faktor sowohl hinsichtlich eines erfolgreichen
Vorschlagswesens als auch fiir den Erfolg der Unternehmung insgesamt wurde
im Rahmen dieser Arbeit die Berlicksichtigung der Perzeption und Evaluation
des Idee-Fix-Projektes durch die direkt betroffenen Unternehmungsmitglieder
herausgestellt. Die empirische Untersuchung hat diesbeziiglich eine positive
Beurteilung der Dezentralisierung des Vorschlagswesens ergeben (Aspekte
der inhaltlichen und sozialen Effizienz) - und zwar gleichermaBen bei Mitarbei-
tern die aktiv am Vorschlagswesen teilnehmen wie bei (bisher) vorschlagsinak-
tiven Mitarbeitern. Besonders deutlich wird die soziale Effizienz des Projektes
unter Berlcksichtigung folgender Zahlen: 83% der befragten Mitarbeiter sehen
das neue Vorschlagswesen als eine Bereicherung des Arbeitslebens an. 55%
der befragten Unternehmungsmitglieder diagnostizieren einen positiven oder
sehr positiven EinfluB von Idee-Fix auf die Mitarbeiter-Vorgesetzten-Bezie-
hung, lediglich drei Mitarbeiter empfinden einen negativen EinfluB.

Etwas weniger eindeutig ist (auch) auf seiten der Mitarbeiter die Einschitzung
der Skonomischen Effizienz. Letzilich ist aber auch hinsichtlich der neuen
Pramienstaffelung weitgehende Akzeptanz erkennbar, zumal nach den vorlie-
genden Daten nicht von einer liberragenden Bedeutung der Geldpramie (bzw.
der Geldpréamienhéhe) im Vorschlagswesen gesprochen werden kann.

In der Synopse aller Ergebnisse der Untersuchung kann so insgesamt festge-
stellt werden, daB eine Dezentralisierung des Vorschlagswesens offenbar in
einer Form gestaltbar ist, daB sich institutionelle und individuelle Ziele nicht als
Antipoden gegentiberstehen, sondern - zumindest innerhalb gewisser Grenzen
- parallel erreichbar sind. Voraussetzung daflr ist allerdings die grundsétzliche
Einstellung der Entscheidungstrager, die Mitarbeiter nicht als Kostenfaktor
sondern als Erfolgspotential einzustufen. Denn nur vor dem Hintergrund einer
solchen personalpolitischen Grundeinstellung wird sich eine - nicht nur fir das
Vorschlagswesen wichtige - Unternehmungskultur entwickeln kénnen, die den
Mitarbeiter dazu veranlaBt, seine Fahigkeiten in die Unternehmung einzubrin-
gen und sich als wesentlichen Teil des Ganzen zu begreifen. Eine solche

1 Vgl Morsey, 1995, S, 44 1,
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Grundhaltung muB aber insbesondere auch in Krisenzeiten durchgehalten
werden. Wenn einerseits die Losung vom Mitarbeiter als wertvollste Ressource
der Unternehmung stdndig ausgegeben und die Nutzung der in der Unterneh-
mung vorhandenen Human-Potentiale als besonders wesentlich dargestellt
wird, muB andererseits bei personalpolitischen MaBnahmen - insbesondere der
Personalfreisetzung - auch entsprechend sensibel vorgegangen werden.
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Anlage 2

Abschrift 1.6.1992

AGFA-GEVAERT AG

Zwischen Unternehmensleitung
und Gesamtbetriebsrat wird
folgende
Gesamtbetriebsvereinbarung
Uber das betriebliche
Vorschlagswesen getroffen:
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Praambel

Mit dem seit Jahren bestehenden Betrieblichen Vorschlagswesen (BVW) soll
die Initiative jedes Mitarbeiters zum Nutzen des Unternehmens und seiner Be-
schéftigten sowie die Zusammenarbeit in den Betrieben geférdert werden. Je-
der Vorgesetzte soll in seinem Bereich das BVW unterstiitzen, seine Mitar-
beiter zu Verbesserungsvorschldgen (VV) anregen und davon lberzeugen,
daB ,keiner so klug ist, wie alle®.

Geltungsbereich

Diese Betriebsvereinbarung gilt fir alle Betriebseinheiten der Agfa-Gevaert
AG. Prifungsausschusse gibt es flr folgende Betriebsbereiche:

— Leverkusen

- Fototechnik mit Zweigbetrieben

— Werk Perutz mit ZB Schrobenhausen
- ZB Windhagen

- die Geschéftsstellen

— ZN Heilbronn

— ZN Vaihingen

Fir die Bewertung eines VV ist der Betriebsbereich zusténdig, dessen Mitar-
beiter den Verbesserungsvorschlag eingereicht hat.

Der Verbesserungsvorschlag

Ein VV im Sinne dieser Betriebsvereinbarung liegt vor, wenn

durch dessen Ausfiihrung die Verbesserung eines betrieblichen Zustandes
oder Verfahrens erreicht wird,

die vorgeschlagene Verbesserung eine Uber den Aufgaben- und Verantwor-
tungsbereich des Mitarbeiters hinausgehende Leistung darstellt.

Far die Ermittlung des Aufgaben- und Verantwortungsbereiches werden die
jeweils giltige Arbeitsplatz- bzw. Stellenbeschreibung oder hilfsweise die Ta-
rifeinstufung des Einsenders zur Zeit der Einreichung herangezogen.

Ein VV kann alle Arbeitsgebiete des Unternehmens betreffen.

Ein VWV kann sich insbesondere beziehen auf;

- Einsparung von Arbeitszeit, Arbeitsmitteln, Energien, Material,
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- Verminderung von AusschuB, Verbesserung der Erzeugnisse hinsichtlich
Qualitat, Gebrauchs- und Verkaufsfahigkeit, Wartungs- und Reparatur-
freundlichkeit,

— bessere Ausnutzung und Steigerung der Kapazititen,

— Erhdhung der Betriebssicherheit sowie Verbesserung des Arbeits- und Ge-
sundheitsschutzes,

- Arbeitserleichterung.

VV gehtren als Arbeitsergebnis dem Unternehmen. Die Bestimmungen des
Gesetzes Giber Arbeitnehmererfindungen bleiben hiervon unberihrt.

Fur Fehlerquellenmeldungen gilt Ziffer 16.

Vorschlagsberechtigter Personenkreis
Diese Vereinbarung gilt fiir alle Mitarbeiter bis einschlieBlich Vertragsstufe V.

VV kénnen auch von mehreren Mitarbeitern gemeinsam eingereicht werden.

Der Beauftragte fiir das Betriebliche Vorschlagswesen

Die Bearbeitung des VV obliegt dem von der Werksleitung eingesetzten Be-
auftragten fur das BVW.

Er kann alle zur Bearbeitung von VV erforderlichen Unterlagen anfordern.

Er holt unter Fristsetzung die Gutachten der zustindigen Stellen und die Mel-
dung tber die Aufnahme der Benutzung des VV ein und veranlaBt ggf. die Er-
mittlung der Einsparungen.

Sofern ein VV fiir die Anwendung in mehreren Werkseinheiten oder an ande-
ren Stellen des Betriebes in Frage kommt, sollen die Gutachter und Aus-
schuBmitglieder darauf hinweisen. Der Beauftragte flir das BVW hat diese
Hinweise zu bericksichtigen. Gdf. ist eine Nachpramiierung vorzunehmen.

Er organisiert die Sitzungen des Priifungsausschusses und erstellt die Sit-
zungsprotokolle sowie die Mitteilung an die Einsender.

Er veranlaBt die gesetzlich vorgeschriebene Veréffentlichung an die Einsen-
der.
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PriifungsausschuB

Er entscheidet aufgrund der Priifungsunterlagen, ob die Voraussetzungen fiir
die Pramiierung vorliegen und ggf. liber die Héhe der Pramiierung.

Er besteht aus zwei oder drei von der Werksleitung zu bestimmenden Mitglie-
dern und ebenso vielen Mitgliedern des Betriebsrates. Zu den von der Werks-
leitung zu bestimmenden Mitgliedern soll der Beauftragte fiir das BVW gehé-
ren.

Im Verhinderungsfall von AusschuBmitgliedern kénnen von der Werksleitung
bzw. vom Betriebsrat vorbestimmte Ersatzmitglieder in die Sitzungen des Pri-
fungsausschusses entsandt werden.

Der Vorsitzende des Prifungsausschusses wird von der Werksleitung ernannt.
Der Beauftragte fiir das BVW nimmt an den Sitzungen beratend teil, sofern er
nicht von der Werksleitung zum Mitglied bestimmt ist.

Beschliisse werden mit einfacher Mehrheit gefaBt. Bei Stimmengleichheit ist
der WV in der ndchsten Sitzung erneut zu behandeln, um in der Zwischenzeit
zusétzliche Informationen einholen zu kdnnen. Sollte sich erneut Stimmen-
gleichheit ergeben, so gibt dann die Stimme des Vorsitzenden den Ausschlag.

Der AusschuB hat das Recht, nicht stimmberechtigte Sachversténdige aus
dem Werk zu den Sitzungen einzuladen und Gutachten einzuholen.

Die Sitzungen des Ausschusses finden nach Bedarf, mindestens jedoch zwei-
mal im Jahr statt und werden vom Beauftragten fiir das BVW rechtzeitig einbe-
rufen.

Von jeder AusschuBsitzung wird ein Ergebnisprotokoll angefertigt und den zu-
sténdigen AusschuBmitgliedern sowie ggf. den jeweils beteiligten Ersatzmit-
gliedern zugeleitet.

Die Protokolle werden an alle BVW-Beauftragten des Unternehmens verteilt,

AusschuBmitglieder diirfen bei der Bewertung eigener VV, von VV ihrer Ange-
hérigen und von Personen, deren gesetzlicher Vertreter sie sind, nicht mitwir-
ken.

Die AusschuBmitglieder sind verpflichtet, Uber die in den Sitzungen erlangten
Kenntnisse und (ber das Ergebnis von Abstimmungen Stillschweigen zu be-
wahren.
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Einreichung des Verbesserungsvorschlages

Der VV soll schriftlich auf dem daflir vorgesehenen VV-Formular direkt oder
tiber den Vorgesetzten an das Blro des BVW eingereicht werden,

VV-Formulare sind in den Betriebsbiiros, beim Betriebsrat, bei der Personal-
abteilung und dem BVW-Biiro erhéltlich.

Der VV kann auch miindlich beim Beauftragten fiir das BVW oder dem Be-
triebsrat vorgetragen werden; diese sind auf Wunsch bei der schriftlichen Ab-
fassung behilflich.

Der Vorschlagende kann - nach Abstimmung mit seinem Vorgesetzten - den
VV auch an seinem Arbeitsplatz vom Beauftragten fiir das BVW aufnehmen
lassen.

Versuche zur Erprobung eines Verbesserungsvorschlages sind nur mit Ge-
nehmigung des zusténdigen Vorgesetzten erlaubt. Fir diese Versuchstatigkeit
trégt der zusténdige Vorgesetzte allein die Verantwortung. Die Genehmigung
bedeutet keine Beauftragung.

Der VV soll auBer der genauen Darstellung des Vorschlages den Namen und
die Personalnummer sowie die Eingruppierung und Funktion des Einsenders
im Betrieb und die Abteilung enthalten. Fehlen diese personellen Angaben, so
hat der Beauftragte fiir das BVW sie nachzutragen.

Bei Gemeinschaftsvorschidgen sind alle am VV beteiligten Mitarbeiter zu be-
nennen, wobei der Anteil jedes einzelnen in Prozenten anzugeben ist. Fehlen-
de Angaben hierzu bedeuten gleiche Anteile aller Einsender am VV.

Jeder VWV ist vom Einsender bzw. von den Einsendern zu unterschreiben und
mit Datum zu versehen.
Die Bearbeitung des VV vor der Bewertung

Eingegangene VV werden im BVW-Biro in der Reihenfolge ihres Eingangs
unter einer laufenden Nummer registriert.

MaBgebend fir die Prioritdt eines VV sind Eingangsdatum und Registrier-
nummer. In Zweifelsféllen ist eine Klarung mit den Beteiligten herbeizufithren.

Der Einsender erhalt unverziiglich eine schriftliche Empfangsbestatigung mit
Angabe des Eingangsdatums, der Registriernummer und des Gegenstandes
des VV.

Das Original mit dem Namen des Einreichenden bleibt bei dem Beauftragten
flir das Betriebliche Vorschlagswesen.
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Der Betriebsrat wird mindestens monatlich {iber die eingegangenen VV infor-
miert. Der Betriebsrat hat jederzeit die Méglichkeit, Einsicht in die VV-
Unterlagen zu nehmen.

Kann die Bewertung des VV nicht innerhalb von zwei Monaten abgeschlossen
werden, erhélt der Einsender einen Zwischenbescheid.

Gutachten

Jeder VV wird hinsichtlich der Frage des Aufgaben- und Verantwortungsberei-
ches und der selbstindigen Erarbeitung vom zustindigen Vorgesetzten (siehe
Richtlinie ,Personalvollmachten) Uberprift.

Die Beurteilung des VV hinsichtlich seines technischen Wertes erfolgt durch
die fiir die Durchflihrung zustindigen Stellen. Aus der Beurteilung muB her-
vorgehen, ob und ggf. in welchem Umfang der VV durchgeflihrt wird bzw. wer-
den soll. Bei Verbesserungen, die die Arbeitssicherheit betreffen, ist der Si-
cherheitsingenieur zu héren.

Die Ermittlung der errechenbaren Einsparungen erfolgt grundsétzlich durch die
fiir die Kostenermittlung auf dem Gebiet des VV zustandige Stelle.

Die Gutachten sind objektiv und korrekt unter Wahrung der Vertraulichkeit zu
erstellen. Ist die Beurteilung nicht innerhalb von zwei Wochen méglich, ist der
Beauftragte fir das BVW zu verstandigen.

Die Entscheidung, ob der eingereichte VV ausgeflhrt werden soll, obliegt dem
fiir den Anwendungsbereich zustindigen Vorgesetzten.

Soll ein VV nicht angewandt werden, ist dies ausreichend zu begriinden.

Bewertung von Verbesserungsvorschlagen mit berechenbarer oder
schatzbarer Einsparung

Zur Bewertung eines VV wird der Betriebszustand ohne die vorgeschlagene
Verbesserung mit dem Betriebszustand nach Durchflihrung der Verbesserung
verglichen.

Die Bewertung richtet sich nach dem wirtschaftlichen Nutzen des VV. Zugrun-
de gelegt wird die durch den VV bewirkte Einsparung im ersten Anwendungs-
jahr abztglich der Ausfihrungskosten. Wird der Verbesserungsvorschlag vor-
aussichtlich l&nger als ein Jahr benutzt, so werden die abzuziehenden Ausfiih-
rungskosten entsprechend, jedoch maximal auf ein Drittel, reduziert.

Bei Fabrikationsanlagen und Verfahren, die noch nicht produzieren und sich
demnach im Erprobungs- bzw. Anfahrzustand befinden, ist die Einsparung an
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Kosten fiir die verkirzte Dauer der Fertigstellung und / oder Inbetriebnahme
anzusetzen. Das gleiche gilt flir Produktumstellungen.

Fur die Ermittlung des wirtschaftlichen Nutzens werden die gleichen Methoden
angewandt, wie sie auch sonst im Unternehmen bei Wirtschatftlichkeitsberech-
nungen tblich sind. Einsparungen an Arbeitszeit wird in Héhe der eingespar-
ten Entgelt- und Entgeltnebenkosten errechnet.

Kann die Ersparnis nicht exakt ermittelt werden, so ist sie unter Angabe von
Griinden zu schitzen. Hierbei sind ebenfalls - wie unter 10.1 - die Ausfih-
rungskosten abzuziehen.

30% einer Jahresnettoersparnis werden als Basis flir die Pramie angesetzt,
Die Mindestpridmie entspricht ab 01.07.89 DM 155,00 (Berechnungsbasis: Das
10fache des Durchschnitts der jeweils gliltigen Tarifstundenentgelte der Ent-
geltgruppen E 1 - E 8 im Tarifgebiet Chemie Nordrhein, aufgerundet auf volle
DM 5,00).

Die sich ergebende Grundprémie wird mit seinem Grundfaktor multipliziert, der
sich aus folgenden Einzelfaktoren errechnet:

Rangfaktor (F 1)

Chemie-Werke Fototechnik Faktor
Entgeltgruppen | Tariflohngruppen Tarifgehalts-
gruppen
1-4 1-6 1a/1b/2 1,1
5-8 7-10 3/4 1,0
9-12 - 5 09
13 - 6/7 0,75
AT - AT 0,6

Faktor fir Aufgaben- und Verantwortungsbereich (F 2)
nicht im Aufgaben- und Verantwortungsbereich: 1,0
teilweise im Aufgaben- und Verantwrtungsbereich: 0,7

Gberwiegend im Aufgaben- und Verantwortungsbereich: 0.4




10.4.3

10.5

11

12

13

13.1

13.2

13.3

260

Gesamtfaktor (GF)

GF=F1xF2

Bei Einsparungen (iber DM 200.000,00 pro Jahr wird zum Zweck der Prémie-
nermittiung die in der Anlage 1 beigefigte Degressionsstaffel angewandt.
Bewertung von VV mit nicht berechenbaren oder schatzbaren
Einsparungen

Kann ein VV nicht nach Ziffer 10 bewertet werden, so wird die Pramie nach der
als Anlage 2 beigefligten Tabelle ermittelt.

Pramien fir Vorschldge zur Arbeitssicherheit

VV, die eine Verbesserung der Arbeitssicherheit zum Ziele haben, stellen eine
besondere Art von VV dar. Flir die Hhe der Pramie sind die GréBe und Hau-
figkeit der beseitigten Gefahrenquellen und die Ausgereiftheit der technischen
Lésung ausschlaggebend.

Die Préamie ist ebenfalls der Anlage 2 zu entnehmen.

Werden realisierbare VV aus betrieblichen oder anderen Griinden nicht ge-
nutzt, so kann der AusschuB als Anerkennung einen Sachwert gewéhren.
Gruppenvorschlage

Die Einzelpramie bei Gruppenvorschlédgen errechnet sich wie folgt:
Grundpramie geteilt durch den Anteil der einzelnen Einsender. Der auf den
einzelnen entfallende Grundpréamienanteil wird mit dem fiir den jeweiligen
Pramienempfanger geltenden Gesamtfaktor multipliziert.

Bearbeitung des Vorschlages nach der Bewertung

Der Einreichende erhdlt eine Mitteilung tber die Hohe der Pramie. Die Uber-
gabe der Pramie erfolgt durch den zusténdigen Vorgesetzten (siehe Richtlinie
.Personalvollmachten*).

Anfallende Steuern und Sozialabgaben sind vom Einreicher zu tragen.

Die Personalabteilung erhalt eine schriftliche Mitteilung Uber die Préamiierung
fiir die Personalakte.
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Ablehnung von Verbesserungsvorschidgen
In folgenden Fallen kdnnen VV nicht pramiiert werden:
- die in den Ziffern 3 und 4 genannten Bedingungen sind nicht erfillt,

- die vorgeschlagene Verbesserung wurde nachweislich bereits vor Einrei-
chung des VWV in gleicher oder ahnlicher Weise betriebsseitig geplant oder
in Angriff genommen,

- es liegt bereits ein gleichartiger, alterer VV vor,
~ der VV wird aus betrieblichen Griinden nicht genutzt,

- die Anwendung des VV hat mehr als zwei Jahre vor der Einreichung begon-
nen.

Eine vom Prifungsausschuf3 ausgesprochene Ablehnung ist in der Mitteilung
an den Einreicher zu begriinden.

Ist der Einsender mit der Ablehnung durch den PrifungsausschuB nicht ein-
verstanden, kann er innerhalb zweier Monate eine nochmalige Prifung durch
den AusschuB schriftlich oder zur Niederschrift durch den Beauftragten fir das
BVW unter Angabe von Griinden verlangen.

Bei der nochmaligen Priifung hat der Einsender das Recht, vor dem AusschuB
gehort zu werden, sofern seinem Einspruch nicht von vornherein stattgegeben
wird. Der bei einer nochmaligen Prifung gefaBte BeschluB ist unanfechtbar,
soweit keine rechtlichen Vorschriften entgegenstehen.

Wird ein zundchst abgelehnter VV spéater doch durchgeflihrt oder stellt sich
heraus, daB die zunichst errechnete Einsparung unter den tatsdchlich erziel-
ten Einsparungen liegt, ist die erste Entscheidung des Priifungsausschusses
auf Antrag zu Gberpriifen und ggf. zu revidieren.

Der Antrag kann nur spétestens vor Ablauf von 3 Jahren nach Bekanntgabe
der ersten Entscheidung des Priifungsausschusses gestellt werden.
Arbeitnehmererfindung, Schutzfahigkeit

Erscheint ein VV patent- oder musterschutzfahig, so ist er unverziglich an die
Patentabteilung zur Weiterverfolgung abzugeben. Der Einsender ist entspre-

chend zu informieren.

Erweist sich der VV bei der weiteren Prifung nicht als schutzfdhig, so wird er
zur weiteren Behandlung an das BVW zurlickgegeben.

Erfolgt die Behandlung des VV als Erfindung erst nach Zahlung einer Pramie,
ist diese auf die Erfinderverglitung anzurechnen; zuviel gezahlte Pramien wer-
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den nicht zurlckgefordert. Ebenso werden Erfindervergiitungen auf evtl. Pra-
mien angerechnet.

Fehlerquellenmeldung

Der Hinweis auf eine Fehlerquelle ohne L&sungsvorschlag, die durch be-
triebsseitige Losung abgestellt wird, wird mit der Mindestpréamie honoriert.
Sonstige Bestimmungen

SondermaBnaHmen

SondermaBnahmen zur Férderung des BVW sind in das Ermessen der
Werksleitung gestellt.

Anspriche ausgeschiedener Einsender

Einsender von Vorschlagen, die wahrend der Bearbeitungszeit ihres Vorschla-
ges aus dem Unternehmen ausscheiden, behalten alle Rechte, die sich aus
dieser Vereinbarung ergeben.

Der Verglitungsanspruch geht im Falle des Ablebens auf die gesetzlichen Er-
ben des Einsenders iber.

SchluBbestimmungen
Diese Betriebsvereinbarung tritt am 01.07.1989 in Kraft.

Diese Betriebsvereinbarung oder einzelne Bestimmungen aus ihr kénnen mit
einer Frist von 6 Monaten jeweils zum Jahresende gekiindigt werden. Jede
Kiindigung bedarf der Schriftform, bei der Teilkiindigung bleiben die nicht be-
troffenen Bestimmungen dieser Betriebsvereinbarung in Kraft. Im ubrigen gel-
ten die gekiindigten Bestimmungen weiter, bis sie durch andere Abmachungen
ersetzt werden. Mit dieser Betriebsvereinbarung werden alle bisherigen Re-
gelungen fiir das BVW auBer Kraft gesetzt.

Leverkusen, den 15.06.1989 30.06.1989

Agfa-Gevaert AG Gesamtbetriebsrat der

Agfa-Gevaert AG

gez. Schael . ppa. Ocker gez. Peter Klug
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Anlage 1 zur GBV
PRAMIENSTAFFEL

Fir Einsparungen ab DM 200.000,00 / Jahr

Ersparnis Pramie Ersparnis Pramie
200.000 100 % 620.000 69 %
210.000 99 % 640.000 68 %
220.000 98 % 660.000 67 %
230.000 97 % 680.000 66 %
240.000 96 % 700.000 65 %
250.000 95 % 720.000 64 %
260.000 94 % 740.000 63 %
270.000 93 % 760.000 62 %
280.000 92 % 780.000 61 %
290.000 % 800.000 60 %
300.000 90 % 860.000 59 %
310.000 89 % 920.000 58 %
320.000 88 % 980.000 57 %
330.000 87 % 1.040.000 56 %
340.000 86 % 1.100.000 55 %
350.000 85 % 1.160.000 54 %
360.000 84 % 1.220.000 53 %
370.000 83 % 1.280.000 52 %
380.000 82 % 1.340.000 51 %
390.000 81 % 1.400.000 50 %
400.000 80 % 1.460.000 49 %
420.000 79 % 1.520.000 48 %
440.000 78 % 1.580.000 47 %
460.000 77 % 1.640.000 46 %
480.000 76 % 1.700.000 45 %
500.000 75 % 1.760.000 44 %
520.000 74 % 1.820.000 43 %
540.000 73 % 1.880.000 42 %
560.000 72 % 1.940.000 41 %
580.000 71 % 2.000.000 40 %

600.000 70 %
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Anlage 2 zur GBV
BEWERTUNGSTABELLE

Fir nicht berechenbare oder schétzbare Einsparungen

Anwendungsbereich Wert flir den Betrieb
gering mittel hoch sehr hoch
5-10 11-20 21-40 41-80

1. Kosteneinsparung

2. Qualitatsverbesserung

3. Arbeitserleichterung und Or-
ganisationsvereinfachung

4. Arbeits- und Gesundheits-
schutz

Gesamtpunktezahl

Gesamtpunktezahl x Geldfaktor * = Grundpramie

Grundprémie x Gesamtkorrekturfaktor (entspr. 10.4.) = DM

* Geldfaktor = ab 01.07.1989 DM 20,00 (Berechnungsbasis: Durchschnitt der jeweils
gliltigen Tarifstundenentgelte der Entgeltgruppen E1 — E8 im Tarifgebiet
Chemie Nordrhein, aufgerundet auf volle DM 5,00).
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Fragebogen Fihrungskriafte

I. Personliche Daten
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Wie alt sind Sie? Jahre
2. | Wie lange arbeiten Sie schon bei AGFA? Jahre
3. In welcher Abteilung arbeiten Sie?
Personal- P3 Logistik / Lager Logistik / Lager IT4-1 IT4-2
abteilung Emulsionsfabrik Langenfeld Leverkusen Schlosser Ubrige
2 3 2 4 3
4. | Welche Position haben Sie?
5. | Wie lange haben Sie schon lhre heutige Position? Jahre
6. | Wieviele Mitarbeiter sind Ihnen direkt unterstelit?
Il. Zum BVW / Idee-Fix allgemein
7. Glauben Sie, daB AGFA Uber die Arbeitsleistung hinaus sicher wabhr- unent- unwahr- sicher
auch vom Ideenpotential der Mitarbeiter profitieren kann? scheinlich | schieden | scheinlich nicht
17 0 0 0 0
8.a | Kennen Sie die Einrichtung des "Betrieblichen Vorschlags- ja nein
wesens (BVW)"?
17 0
8. b | Kénnen Sie kurz (stichwortartig) erkldren, wie das funktioniert?

* ldee { Vorschlag

* abgeben/einreichen

e Prifung durch BVW-Biiro
*  Annahmeentscheidung

* Pramie

5 Aspekte genannt: 17

4 Aspekte genannt: 0

3 Aspekte genannt: O

2 Aspekte genannt: 0

1 Aspekte genannt: 0

0 Aspekte genannt: 0
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8.¢ | Kennen Sie das Projekt "ldee-Fix"? B nein
17 0
8.d | Welche Anderungen ergaben sich mit der Einfiihrung von ldee-Fix gegeniiber den Regelungen des bisherigen BVW?
* eigener Arbeitsbereich zugelassen 5 Aspekte genannt: 2
*  Einreichung beim Vorgesetzten 4 Aspekte genannt; 7
a e :
* Vorgesetzter entscheidet Gber Annahme / Pramie 3 Aspelde genannt: 8
2 Aspekte genannt; 0
. } i -
geringere Mindestpramie 1 Aspekte genannt: 0
¢ ab 500 DM Pramie gelten Regelungen des *alten® BVW 0 Aspekte genannt: 0
9. Halten Sie das BVW bzw. Idee-Fix flir geeignet, das sehr gut gut bedingt kaum | véilig unge-
Potential der Mitarbeiter besser zu nutzen? geeignet | geeignet | geeignet | geeignet eignet
4 8 4 1 0
10. | Welche Bedeutung messen threr Meinung hach die n: N .
Flhrungskréfte und die Upternehmungsleitung von AGFA séee!;re%:g; Beﬂ:'&:ng Be"c‘JiBuE;g Bg:;m:g Be'd(':uni:ng
dem Vorschlagswesen bei?
6 6 4 0 1
11. | Wie hat sich Ihrer Meinung nach die Einstellung von Vorge- | deutlich | gréBeres | _ keine Keineres | deutlich
setzten und Unternehmungsleitung in den letzten zwei Jah- | groBeres | Intersesse | Anderung | Interesse | Kleineres
ren verdndent? Interesse Interesse
2 8 7 0 0
12. | Wenn Sie selbst einen Verbesserungsvorschlag einreichen (wirden), welche Bedeutung haben (hétten) die damit
verbundenen Vorteile fiir Sie persdnlich?
Art des Vorteils Beigemessene Bedeutung
sehr eher s::::!.e eher unbe- } vollig unbe-
bedeutend | bedeutend Bedeutung deutend deutend
12.a | A. Schdpferische Mitarbeit (Mitgestaltung der Unter- 7 7 2 0 0
nehmung)
12.b | B. Persdnliche Anerkennung (z.B. durch Vorgesetzte) 2 8 3 3 0
12.c {C. Geldprdmie 2 6 4 3 1
12.d | D. Arbeitserleichterung 10 6 0 0 0
12.e | E. Sicherung des Arbeitsplatzes (Fortbestand) 12 1 2 1 0
12.f |F. Attraktive Sach- und Sonderprimien 0 3 8 4 1
12.9 | G. Erweiterung des eigenen Tétigkeitsfeldes 5 7 4 0 0
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12.h 1 Welcher dieser Vorteile ist (wéare) flr Sie dabei am wichtigsten, am zweitwichtigsten etc.?

1. 2. 3. 4, 5. 6, 7.
A :;r:]i:’:g;;ferische Mitarbeit (Mitgestaltung der Unterneh- 3 4 5 9 9 1 9
B. Persdnliche Anerkennung (z.B. durch Vorgesetzte) 0 1 1 2 5 5 2
C. Geldpramie 2 0 2 6 4 2 3
D. Arbeitserleichterung 4 6 4 2 0 0 0
E. Sicherung des Arbeitsplatzes (Fortbestand) 7 4 1 1 1 1 1
F. Attraktive Sach- und Sonderpramien 0 0 0 0 2 5 9
G. Erweiterung des eigenen Tatigkeitsfeldes 0 1 3 7 3 2 0
13. | Wie glauben Sie wird ein Vorgesetzter beurteilt, dessen Mitarbeiter viele Verbesserungsvorschlage einreichen,
guter eher guter sd\eI:::\ter schlechter
Vorge- Vorge- s:t:}eendtn Vorge- Vorge-
setzter sefzter sotzter setzter
13.a | * durch die Mitarbeiter anderer Abteilungen? 3 8 5 0 1
13.b | * durch Kollegen? 2 5 9 1 0
13.c |* dl_xrch héhere Flihrungskrafte und die Unternehmungs- 5 7 1 3 0
leitung?

Ill. Beurteilung der Veranderungen durch die Einfiihrung von ldee-Fix

14. ;\(exls meinen Sie: Warum hat man bei AGFA Idee-Fix eingefiihrt? Beurteilen Sie bitte die Bedeutung der folgenden
iele:
Mdgliche Ziele Beigemessene Bedeutung
sehr eher s::‘b':;e eher unbe- | véllig unbe-
bedeutend | bedeutend Bedeutung deutend deutend
14.a | * Schnellere Nutzung guter Ideen 1 4 1 1 0
14.b | * Einsparung von Pramien 0 0 4 7 6
14.c | * Nutzung der Erfahrung der Mitarbeiter 8 9 0 0 0
14.d | * Schaffung von Arbeitserleichterung/Arbetssicherheit 10 5 2 0 0
14.e | * Kontrolle der Vorgesetzten 0 4 4 2 7
14.f |* Beschleunigung der Pramienzahlung 13 2 0 2 0
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15. | Als Fihrungskraft der ersten Ebene féllt Ihnen im Rahmen von Idee-Fix eine Doppel-Rolle zu. Einerseits beurteilen
Sie als Vorgesetzter die Verbesserungsvorschidge threr Mitarbeiter, andererseits kdnnen Sie auch selbst Vorschldge
einreichen,

18.a | Wie beurteilen Sie als potentieller Einreicher den
(Verwaltungs-) Aufwand, der mit der Einreichung eines klar zu hoch eher zu hoch angemessen
Verbesserungsvorschlags im Rahmen des alten BVW (vor
der Einflihrung von idee-Fix) verbunden war (Anzahl und 8 4 5
Aufbau der Formulare, Mdglichkeiten der Abgabe etc.)?

15.b | Wie schatzen Sie den jetzigen (Verwaltungs-) Aufwand ein - Kar eher unver- eher Klar
nach den organisatorischen Veranderungen im Rahmen hGher héher andert geringer | geringer
von Idee-Fix? 0 1 3 8 7

16.a | Wie beurteilen Sie als potentieller Einreicher die Bearbei-
tungszeit (Dauer von der Einreichung des Vorschlags bis Klar zulang eher zu lang angemessen
zur Pramierung) von Verbesserungsvorschldgen im Rah-
men des alten BVW (vor der EinfUhrung von ldee-Fix)? 13 3 1

16.b | Wie schatzen Sie die jetzigen Bearbeitungszeiten ein - nach Klar eher unver- eher Kar
den organisatorischen Veranderungen im Rahmen von schneller | schneller andert | langsamer | langsamer
Idee-Fix? 9 8 0 0 0

17. | Vor der Einflihrung von |dee-Fix entschied eine spezielle Prifungskommission, ob ein Vorschiag angenommen wurde
oder nicht und welche Préamie der Einreicher erhielt. AnschlieBend teilte die Kommission dem Einreicher das Ergebnis
schriftlich mit. Diese Aufgaben fallen nach den Regelungen von Idee-Fix (iberwiegend dem zustandigen Vorgesetzten
zu. Wie beurteilen Sie vor diesem Hintergrund die folgenden Aussagen?

Aussage Grad der Zustimmung bzw. Ablehnung
stimme stimme unent- lehne lehne
stark 2u eher zu schieden eher ab stark ab

17.a | Der Vorgesetzte kann am besten entscheiden, ob ein 7 0 0 0 0
Vorschlag eine Verbesserung ist oder nicht. 1

17.b | Der Vorgesetzte solite deshalb auch die Héhe der Pramie 6 10 0 1 0
festlegen.

17.c | Beide Entscheidungen sind fiir den Einreicher am ehesten 0 8 0 0 0
verstandlich, wenn der Vorgesetzte sie persénlich erklart.

17.d | Die neuen Aufgaben sind flr die Vorgesetzten nur eine
zusatzliche Belastung, da sie deutliche Mehrarbeit 0 2 2 6 7
darstelien.

17.e | Durch die neuen Aufgaben ist die Tatigkeit der Vorgesetzten
interessanter und verantwortungsvoller geworden. 3 6 5 2 1

17.f | Die im Rahmen von Idee-Fix vorgesehenen Préamien sind in 5 8 2 2 0
der Héhe angemessen.

18. | Glauben Sie, daB die neue Organisation des Vorschlags- nur eher Keinen eher nur
wesens (ldee-Fix) EinfluB auf die Beziehung zwischen Mit- positiven | positiven Einflud negativen | negativen
arbeitern und Vorgesetzten hat? Einflug Einflug EinfluB Einflu

2 12 3 0 0




269

19, | Welche Bedeutung haben die nachfolgenden Grinde Ihrer Meinung nach dafir, da8 in threr Abteilung nicht noch
mehr Vorschidge eingereicht werden?
Mégliche Griinde Beigemessene Bedeutung
sehr eher s::::;e eher unbe- | vollig unbe-
bedeutend | bedeutend Bedeutung deutend deutend
19.a | * Kritiklosigkeit der Mitarbeiter 0 4 5 6 2
19.b | * Formulierungsschwierigkeiten der Einreicher 1 7 0 5 4
19.c { * Gleichguttigkeit der Mitarbeiter 1 6 3 5 2
19.d | * Einfallslosigkeit der Mitarbeiter 1 4 4 5 3
19.e | * Zeit zum Nachdenken fehit 1 2 2 2 10
19.f | * Zu geringe Unterstiitzung des BVW bzw. des Projektes 4
Idee-Fix durch die Unternehmungsleitung 1 1 8 6
19.g | * Allgemeiner Anderungswiderstand 0 5 4 3 5
19.h | * Blamagefurcht gegeniiber Mitarbeitern und Vorgesetzten 0 5 1 6 5
19.i | * Spannungen bei Vorschldgen, die einen fremden 3 5 3
Arbeitsbereich oder eine andere Abteilung betreffen 3 3
19.j |* Zu geringe Pramien 0 4 1 10 2
19.k | * Angst vor Arbeitsplatzverlust (“Wegrationalisieren") 1 0 1 5 10
20. Welche der nachfolgend genannten Mittel halten Sie fiir geeignet, die Zahl der eingereichten Verbesserungsvor-
schldge und/oder deren Qualitdt grundsétzlich weiter 2u verbessern?
Mdgliche Mittel Grad der Eignung
sehr gut gut bedingt kaum vollig un-
geeignet geeignet geeignet geeignet geeignet
20.a |* Mehr Werbung und Informationen 3 5 3 6 0
20.b | * Hiufigere Sonderaktionen (Sonderpramien) 1 7 3 5 1
20.c | * Belohnung von Vorgesetzten, deren Mitarbeiter viele gute 0
Vorschidge einreichen, durch Prémienbeteiligung 3 3 8 3
20.d | * Vorschlagstétigkeit der Mitarbeiter als 0 8
Beurteilungskriterium flir Fhrungskréfte 0 7 2
20.e | * WeiterbildungsmaBnahmen fiir Vorgesetzte 1 7 3 5 1
20.f |* WeiterbildungsmaBnahmen fir Mitarbeiter 3 8 2 4 0

20.g

* Sonstige, und wenn ja, welche?
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20.h | Welche Fahigkeiten der Vorgesetzten sollten die WeiterbildungsmaBnahmen |hrer Meinung nach verbessem?

Arten von Fahigkeiten Grad der Wichtigkeit
sehr eher unent- eher o
wichtig wichtig schieden | unwichtig | unwichtig
20.h1 } * Féhigkeit zur Gespréchsfihrung 5 4 1 1 0
20.h2 | * Fahigkeit zur Vorschlagsbewertung 4 3 1 1 0
20.h3 | * Féhigkeit zur Primienfestiegung 3 2 1 3 2
20.h4 | * Fahigkeit zur Mitarbeitermotivation 8 1 2 4] 0
20.h5 | * Sonstige, und wenn ja, welche?
20.i Wann soliten die MaBnahmen fir Filhrungskréfte aus- haupt- | jeweilszur | haupt- aus-
stattfinden? schlieBlich | sachlich Halfte in sachlich | schlieBlich
wahrend wahrend | Arbeitszeit | wahrend wahrend
der der und der Freizeit | der Freizeit
Arbeitszeit | Arbeitszeit Freizeit (nach der
Arbeitszeit)
0 6 4 0 1
20.j | Was solite mit den WeiterbildungsmaBnahmen fiir Mitarbeiter lhrer Meinung nach erreicht werden?
sehr eher unent- eher o
wichtig wichtig schieden | unwichtig | unwichtig
20.j1 | * Erhéhung der Kreativitat 3 5 5 0 0
20j2 [ * Verbesserung des Verstindnisses fiir interne Abldufe 10 1 2 0 0
(Uber den eigenen Arbeitsplatz hinaus})
20.j3 | * Verbesserung der Kritikfahigkeit 6 5 2 0 0
20.j4 { * Sonstiges, und wenn ja, was?
20.k | Wann sollten die MaBnahmen fir Mitarbeiter stattfinden? aus- haupt- jeweils zur haupt- aus-
schlieflich | sachlich Halfte in sachlich | schlieBlich
wahrend wahrend | Arbeitszeit | wéahrend wahrend
der der und der Freizeit | der Freizeit
Arbeitszeit | Arbeitszeit Freizeit (nach der
Arbeitszeit)
4 7 2 0 0
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1. | Wie alt sind Sie? Jahre
2. | Wie lange arbeiten Sie schon bei AGFA? Jahre
3. In welcher Abteilung arbeiten Sie?

Personal- P3 Logistik / Lager Logistik / Lager IT4 -1 IT4-2

abteilung Emulsionsfabrik Langenfeld Leverkusen Schlosser Ubrige

9 14 12 24 18 i8
4. | Wie lange arbeiten Sie schon dort? Jahre
5. Code des Vorgesetzten
II. Arbeitsumfeld

l.a Arbeitssituation

6. Bitte beurteilen Sie die Richtigkeit der nachfolgenden Aussagen fir lhre persénliche Arbeitssituation;
Aussage Beurteilung fir die eigene Arbeitssituation

6. a ::r:iz :nga];tg‘t:r: t\;\i/eeri sv:rrichten jeden Tag die gleiche Arbeit 3 28 15 38 11
6.b :i)]i:ghe/lri:aeirb;gz:i:]v:erﬂ.en dazu ermutigt, ihre eigenen Vorstel- 30 a7 17 7 4
6.¢c Eiles:;l:]iites;‘ :?:dza;g::err:‘zbz‘n&r;‘ .sind verbindlich festgeleqt, 9 10 6 50 20
i Lt R R R R

6.e jfc:;la[re :.at eine genau beschriebene (Stellen-} Aufgabe zu 15 27 18 o7 8

6. f Eﬁzg:zt.ie ist selten ein Problem bei der Erfiillung einer 7 a1 24 04 9

6. g | Die Pinktlichkett wird streng (iberwacht. 19 9 21 36 10
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Aussage Beurteilung fir die eigene Arbeitssituation
voll- voll-
eher unent- eher
Koy | richtig | schieden | falsch | e
6. h | Eine Person, die ihre eigenen Entscheidungen treffen 6
mdchte, wiirde hier schnell entmutigt werden. 13 26 41 8
6.1 | Beiden meisten Arbeiten kommt jeden Tag irgendetwas
Neues vor. 15 33 17 26 4
6.} | Es wird stindig darauf gedréngt, da8 der Dienstweg
eingehalten wird. 16 42 10 26 1
6. k | Fir alle sich wiederholenden Vorgdnge gibt es hier
Formutare. 17 28 13 A 6
6.1 | Selbst kleine Angelegenheiten miissen einem Vorgesetzten
vorgelegt werden. 12 13 17 39 14
Il. b Eigenschaften und Verhalten des Vorgesetzten
7. Bitte beurteilen Sie /hren direkten Vorgesetzten im Hinblick auf die Richtigkeit der folgenden Aussagen:;
Aussage Beurteilung des eigenen Vorgesetzten
voll- voll-
kommen sher unent- sher kommen
richtig richtig schieden falsch falsch
7.a | ErweiB in fachlichen Dingen bestens Bescheid und ist nicht g 0 8
Uberfordert, wenn sein fachlicher Rat gefragt ist. 3 4 5 1
7.b | Eristinder Lage, gréBere Probleme - auch (iber 30 47 1
Abteilungsgrenzen hinweg - organisatorisch zu bewditigen. 4 1
7.c¢ | Erhat ein freundliches Wesen, das es jedem Mitarbeiter 7
ermdglicht, ohne Angst an den Vorgesetzten heranzutreten. 5 23 1 2 0
7.d | Erist um Ausgleich bemiiht, es gibt keine Bevorzugungen. 28 46 14 3 2
7. e | Eristin der Lage, sich mit Konflikten auseinanderzusetzen,
durch Konflikte freiwerdende Energien in positive Bahnen
zu fenken und nétigentalis auch fir einzelne Mitarbeiter 26 49 13 5 0
unangenehme Entscheidungen zu treffen.
7.f | Die Mitarbeiter k6nnen sich in jeder Hinsicht auf den 2 a3
Vorgesetzten verlassen, er steht hinter seinen Mitarbeitern, 4 12 4 2
7.9 | Erkann auf Kritik eingehen und konstruktiv reagieren. Er
nimmt fachliche Kritik nicht persdnlich. 28 42 17 3 3
7. h | Er besitzt die Gabe, Mitarbeiter fir eine Aufgabe zu
begeistern. Sein Verhalten wirkt motivierend auf die 24 38 23 4 4
Mitarbeiter.
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8. a

Kennen Sie die Einrichtung des "Betrieblichen

ja nein
Vorschlagswesens (BVW)"?
g (B8VW) 5 0
8. b | Kdnnen Sie kurz (stichwortartig) erkidren, wie das funktioniert?
* ldee/Vorschlag 5 Aspekte genannt: 77
* abgeben /einreichen 4 Aspekte genannt: 14
¢ Prifung durch BVW-Biiro 3 Aspekte genannt: 3
2 Aspekte genannt: 1
*  Annahmeentscheidung 1 Aspekte genannt: 0
*  Pramie 0 Aspekte genannt: 0
8.¢ | Kennen Sie das Projekt "ldee-Fix"? ja nein
95 0
8.d | Welche Anderungen ergaben sich mit Einfilhrung Idee-Fix gegeniiber den Regelungen des bisherigen BYW?
* eigener Arbeitsbereich zugelassen 5 Aspekte genannt: 5
*  Einreichung beim Vorgesetzten 4 Aspekte genannt: 15
*  Vorgesetzter entscheidet (ber Annahme / Pramie 3 Aspekte genannt: 34
2 Aspekte genannt: 25
* geringere Mindestpramie 1 Aspekte genannt: 8
* ab 500 DM Pramie gelten Regelungen des "alten® BVW 0 Aspekte genannt: 8
9.a | Wie viele Verbesserungsvorschlidge haben Sie 1994 13 Vorschlage: 1
eingereicht? .
3 Vorschlage: 2
2 Vorschlage: 1
1 Vorschlag: 13
9. b | Haben Sie im letzten Jahr (1996) einen ja nein
Verbesserungsvorschlag eingereicht?
47 48
9. ¢ | Wieviele lhrer Verbesserungsvorschldge wurden 1996

angenommen?

15 Vorschlage: 1
14 Vorschlage: 1
13 Vorschlage: 2
9 Vorschlage: 1
7 Vorschlage 1
5 Vorschlage: 4
4 Vorschlage: 7
3 Vorschlage: 6
2 Vorschlage: 9
1 Vorschlag: 15
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. wahr- unent- . .
ja scheinlich | schieden | ehernicht | nein
9.d | Haben Sie vor, in Zukunft (noch weitere)
Verbesserungsvorschlége einzureichen? 70 10 5 5 5
9. e | Eventuelle Begriindung:
aufjeden | méglichst | maglichst | nurein- nicht
Fall sofort | sofort zuerst reichen, einreichen
einreichen, | einfihren } auspro- wenn die
(ohnesie | bieren, Idee wirk-
Uber das fich wich-
BVW tig ist,
einzu-
reichen},
10.a | Nehmen Sie an, Sie hatten eine Verbesserungsidee, die
Ihre eigene Arbeit betrifft, wiirden Sie einen entsprechenden 49 14 16 14 2
Vorschlag
10.b } Nehmen Sie an, Sie hétten eine Verbesserungsidee, die die
Arbeit eines Kollegen betrifit, wirden Sie einen entspre- 45 8 26 13 3
chenden Vorschlag
11. | Wenn Sie selbst einen VV einreichen (wiirden), weiche Bedeutung haben (hétten) die damit verbundenen Vorteile fiir
Sie personlich?
Art des Vorteils Beigemessene Bedeutung
sehr eher s::‘bme;e eher unbe- | vallig unbe-
bedeutend | bedeutend Bedeutung deutend deutend
1M1alA ic;f:’ipferische Mitarbeit (Mitgestaltung der Unterneh- 39 34 10 10 9
g)
11.b | B. Persdnliche Anerkennung (z.B. durch Vorgesetzte) 19 30 20 21 4
11.c | C. Geldpramie 38 37 15 3 1
11.d | D. Arbeitserleichterung 72 22 0 0 0
11.e | E. Sicherung des Arbeitsplatzes (Fortbestand) 76 8 4 4 2
11.f |F. Aftraktive Sach- und Sonderpréamien 10 36 23 19 6
11.g | G. Erweiterung des eigenen Tétigkeitsfeldes 39 34 17 4 0
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11.h { Welcher dieser Vorteile ist (wére) fir Sie dabei am wichtigsten, am zweitwichtigsten etc.?
1. 2. 3. 4. 5 6. 7.
A i‘%r:]épferische Mitarbeit (Mitgestaltung der Unterneh- 12 o 18 13 14 17 1"
9)
B. Persénliche Anerkennung (z.B. durch Vorgesetzte) 3 10 8 14 14 20 25
C. Geldpréamie 12 11 16 13 22 15 5
D. Arbeitserleichterung 17 35 20 15 7 0 0
E. Sicherung des Arbeitsplatzes (Fortbestand) 45 17 14 7 4 2 5
F. Attraktive Sach- und Sonderprémien 0 1 4 8 14 28 39
G. Erweiterung des eigenen Tétigkeitsfeldes 5 11 14 24 19 12 9
12, | Wenn ein Kollege einen Verbesserungsvorschlag abgeben positiv eher kommt auf eher negativ
wirde, wiirde er lhnen dadurch positiv oder negativ positiv den Vor- negativ
auffallen? schlag an
50 19 26 0 [
guter eher guter unent- eher schlechter
Vorge- Vorge- schieden | schlechter Vorge-
setzter setzter Vorge- setzter
setzter
13. | Wenn aus einer Abteilung sehr viele gute VV kommen,
wiirden die Mitarbeiter den zusténdigen Vorgesetzten dann
threr Meinung nach fiir einen guten oder schlechten 40 18 A 3 3
Vorgesetzten halten?
14, | Wenn aus einer Abteilung sehr viele gute VV kommen,
wiirde die Unternehmungsleitung den zustandigen
Vorgesetzten dann lhrer Meinung nach fiir einen guten oder 44 18 23 8 2
schlechten Vorgesetzten halten?
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IV. Beurteilung der Verdnderungen durch die Einfithrung von Idee-Fix

15. | Was meinen Sie: Warum hat man Idee-Fix bei AGFA eingefihrt? Beurteilen Sie bitte die Bedeutung der folgenden
Ziele:
Mdgliche Ziele Beigemessene Bedeutung
sehr eher s::nbr:;e eher unbe- | véllig unbe-
bedeutend | bedeutend Bedeutung deutend deutend
15.a}| Schnellere Nutzung guter ideen 56 33 4 2 0
15.b| Einsparung von Pramien 11 17 29 31 7
15.c | Nutzung der Erfahrung der Mitarbeiter 44 43 4 3 1
15.d ] Schaffung von Arbeitserleichterung/Arbeitssicherheit 61 24 8 2 0
15.e | Kontrolle der Vorgesetzten 3 15 23 37 17
15.f | Beschleunigung der Pramienzahlung 30 33 15 14 3
16.a | Wie beurteilen Sie den (Verwaltungs-) Aufwand, der mit der
Einreichung eines Verbesserungsvorschlags im Rahmen klar zu hoch eher zu hoch angemessen
des aften BVW (vor der Einflthrung von Idee-Fix) verbunden
war (Anzahl und Aufbau der Formulare, Mglichkeiten der 14 42 33
Abgabe etc))?
16.b | Wie schétzen Sie den jetzigen (Verwaltungs-) Aufwand ein - Klar eher unver- eher Kar
nach den organisatorischen Verénderungen im Rahmen héher héher andert geringer | geringer
von ldee-Fix? 0 6 17 46 20
17.a | Wie beurteilen Sie die Bearbeitungszeit (Dauer von der
Einreichung des Vorschlags bis zur Prémierung) von Klar 2u lang eher zu lang angemessen
Verbesserungsvorschldgen im Rahmen des alten BVW (vor
der Einfiihrung von ldee-Fix)? a3 40 16
17.b | Wie schétzen Sie die jetzigen Bearbeitungszeiten ein - nach kiar eher unver- sher klar
den organisatorischen Veranderungen im Rahmen von schneller | schneller | &ndet | langsamer | langsamer
Idee-Fix? 32 44 12 ) 1
18. | Vor der Einfihrung von ldee-Fix entschied eine spezielle Prifungskommission, ob ein Vorschlag angenommen wurde
oder nicht und weiche Prémie der Einreicher erhielt. AnschlieBend teilte die Kommission dem Einreicher das Ergebnis
schriftlich mit. Diese Aufgaben fallen nach den Regelungen von Idee-Fix liberwiegend dem zusténdigen Vorgesetzten
zu. Wie beurteilen Sie vor diesem Hintergrund die folgenden Aussagen?
Aussage Grad der Zustimmung bzw. Ablehnung
stimme stimme unent- iehne lehne
stark zu eher zu schieden eher ab stark ab
18.a | Der Vorgesetzte kann am besten entscheiden, ob ein 38 39 1 5
Vorschlag eine Verbesserung ist oder nicht. 2
18.b | Der Vorgesetzte sollte deshalb auch die Héhe der Prdmie
festlegen. 25 33 17 12 8
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Aussage Grad der Zustimmung bzw. Ablehnung
stimme stimme unent- lehne lehne
stark zu eher zu schieden eher ab stark ab
18.c | Beide Entscheidungen sind fiir den Einreicher am ehesten
versténdlich, wenn der Vorgesetzte sie persénlich erklért, 31 44 10 8 2
18.d | Die im Rahmen von Idee-Fix vorgesehenen Pramien sind in
der Héhe angemessen. L 40 30 iy 3
18.e | Die Einreicher werden jetzt stérker mit in die Entscheidung
Gber die Vorschldge eingebunden, 19 38 22 13 3
18.f | Die Einreicher werden jetzt stérker mit in die Umsetzung der
eigenen Vorschldge einbezogen. 19 42 22 10 2
18.g | ldee-Fix bietet den Mitarbeitern die Méglichkeit, EinfluB auf
die eigene Arbeit und die Gestaltung des Arbeitsplatzes zu o8 51 14 2 0
nehmen, Es ist deshalb eine Bereicherung des
Arbeitslebens.
19, | Wie verhdlt sich thr Vorgesetzter im Hinblick auf das Vorschlagswesen bzw. auf Idee-Fix?
!
oft regeimaBig ggsﬂ:h selten nie
19.a | Fordert thr Vorgesetzter Sie direkt zur Einreichung von
Verbesserungsvorschldgen auf? 8 13 35 20 18
19.b | Erhalten bzw. erwarten Sie von Ihrem Vorgesetzten - wenn
nétig - Hilfestellung (Diskussionsbereitschaft, Formulie- 56 14 13 6 5
rungshilfen) im Hinblick auf die Beteiligung am Vor-
schlagswesen?
19.c | Wie &uBert sich thr Vorgesetzter, wenn Mitarbeiter Verbes- sehr _positve | kommtaut | keine hegative
serungsvorschlége einreichen? _positive | AuBerung | die Vor- | AuBerung | AuBerung
AuBerung schlage an
23 41 28 1 1
20. | Glauben Sie, daB die neue Organisation des nur eher keinen eher nur
Vorschlagswesens (idee-Fix) EinfluB auf die Beziehung positiven | positiven Einflus | negativen | negativen
zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten hat? Einflug Einflud EinfluB Einflug
5 43 44 3 0
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21. | Welche Bedeutung haben die nachfolgenden Griinde lhrer Meinung nach dafiir, da8 in threr Abteilung nicht noch
mehr Vorschldge eingereicht werden?
Mégliche Griinde Beigemessene Bedeutung
sehr eher s::::;e eher unbe- | vailig unbe-

bedeutend | bedeutend Bedeutung deutend deutend
21.a | * Kritiklosigkeit der Mitarbeiter 1 29 31 26 8
21.b | * Formulierungsschwierigkeiten der Einreicher 11 30 10 27 17
21.c | * Gleichgiiltigkeit der Mitarbeiter 4 36 16 30 9
21.d | * Einfalislosigkeit der Mitarbeiter 3 33 15 35 9
21.e | * Negative Einstellung des Vorgesetzten 2 9 15 27 42
21.f | * Zeit zum Nachdenken fehit 4 13 10 32 36
#19" MeaFox urch die Untermetmungsletang 3 | 21 | 18 | 3 | 2
21.h | * Allgemeiner Anderungswiderstand 2 22 26 32 13
21.i | * Blamagefurcht gegeniber Mitarbeitern und Vorgesetzten 2 11 13 39 30
ZH | Nctsberich odsr st andere Abtshung berefen 4 | 24 14| 5 | 18
21.k [ * Zu geringe Pramien 15 27 9 32 12
21.1 } * Angst vor Arbeitsplatzverlust ("Wegrationalisieren”) 15 14 18 24 24
22. Welche der nachfolgend genannten Mittel halten Sie fiir geeignet, die Zahl der eingereichten Verbesserungsvor-

schldge und/oder deren Qualitit grundsatzlich weiter zu verbessern?
Mdgliche Mittel Grad der Eignung

sehr gut gut bedingt kaum vollig un-

geeignet geeignet geeignet geeignet geeignet
22.a | * Mehr Werbung und Informationen 9 39 21 20 6
22.b | * Haufigere Sonderaktionen (Sonderpramien) 14 40 21 16 4
e | Gokng von Vopetter demimtmteviioue | o | 26 | 27 | 2 | o
Gl e ok s fe e | e | o
22.e | * WeiterbildungsmaBnahmen fiir Vorgesetzte 7 34 23 25 5
22.f | * WeiterbildungsmaBnahmen fir Mitarbeiter 14 47 21 10 2
22.g |* Sonstige, und wenn ja, welche?
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22.h | Welche Fahigkeiten der Vorgesetzten sollten die WeiterbildungsmaBnahmen threr Meinung nach verbessemn?
Arten von Fahigkeiten Grad der Wichtigkeit
sehr eher unent- eher L
wichtig wichtig schieden | unwichtig | Unwichtig
22.h1 | » Fahigkeit zur Gespréchsfilhrung 19 32 7 5 1
22,h2 | * Féhigkeit zur Vorschlagsbewertung 18 22 12 11 1
22.h3 | * Fahigkeit zur Prdmienfestlegung 12 24 15 11 2
22.h4 | * Fahigkeit zur Mitarbeitermotivation 30 21 5 8 0
22.h5 | * Sonstige, und wenn ja, welche?
22.i | Was sollte mit den WeiterbildungsmaBnahmen fiir Mitarbeiter Ihrer Meinung nach erreicht werden?
Arten von Fahigkeiten Grad der Wichtigkeit
sehr eher unent- eher .
wichtig wichtig schieden | unwichtig | unwichtig
22. i1 | * Erhdhung der Kreativitét 31 35 11 5 0
22.i2 | * Verbesserung des Verstandnisses fir interne Ablaufe 48 29 3 2 0
22, i3 | * Verbesserung der Kritikfahigkeit 36 38 6 2 0
22. i4 | * Sonstiges, und wenn ja, was?
22, Wann sollten die MaBnahmen flr Mitarbeiter stattfinden? aus- haupt- jeweils zur haupt- aus-
schlieBlich | sachlich Halfte in sachlich | schlieSlich
wahrend wihrend | Arbeitszeit | wahrend wahrend
der der und der Freizeit | der Freizeit
Arbeitszeit | Arbeitszeit Freizeit {nach der
Arbeitszeit)
19 35 27 1 0
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Signifikanzniveau der einzelnen Hypothesen nach Fisher-Test

Hypothese unabhéngige Variable abhangige Variable f;gﬂ'ﬁ?;?:r
H: Spezialisierungsgrad Sachliche Effizienz 0,640
Hz Stellenkodifizierung Sachliche Effizienz 0,666
Hs Regelung der Rechte und Pflichtenj Sachliche Effizienz 0,069*
Ha Zentralisierung Sachliche Effizienz 0,384
Hs.1 Intrinsische Motivation (FK) Inhaltiche Effizienz 0,346
Hs.2 Intrinsische Motivation (FK) Soziale Effizienz 0,026**
Hea Extrinsisch-materielle Mot. (FK) Inhaltiche Effizienz 0,859
Hs2 Extrinsisch-materielle Mot. (FK) Soziale Effizienz 0,059*
Hz. Extrinsisch-immaterielle Mot. (FK) | Inhaltiche Effizienz 0,231
Hrzz2 Extrinsisch-immaterielle Mot. (FK) | Soziale Effizienz 0,879
Hs.a Fachkompetenz Inhaltiche Effizienz 0,016**
Hez Fachkompetenz Sachliche Effizienz 0,073*
Hs.1 Sozialkompetenz Inhaltiche Effizienz 0,006**
He2 Sozialkompetenz Sachliche Effizienz 0,870
Hio. Informationsstand (FK) Inhaltiche Effizienz 0,516
Hio2 Informationsstand (FK) Soziale Effizienz 0,646
Hit.a Unterstlitzung Inhaltiche Effizienz 0,003**
H112 Unterstlitzung Soziale Effizienz 0,002**
His Unterstutzung Sachliche Effizienz 0,062*
Hi2 Alter (MA) Sachliche Effizienz 0,079*
His Unternehmungszugehdrigkeit (MA) | Sachliche Effizienz 0,023**
Hia Intrinsische Motivation (MA) Sachliche Effizienz 0,548
His Extrinsisch materielle Mot. (MA) Sachliche Effizienz 0,822
His Extrinsisch immaterielle Mot. (MA) | Sachliche Effizienz 0,589
Hiz Informationsstand (MA) Sachliche Effizienz 0,017**

* = Signifikanzniveau a < 0,10
** = Signifikanzniveau a < 0,05
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Cornelia Schlatter: Die Ermittlung des Bedarfs an sozial-kommunikativen

Qualifikationen bei Fiihrungspositionen der Dienstleistungsbranche
ISBN 3-87988-271-1, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1998, 264 S., DM 49.80

Aufgrund der permanenten Intensivierung des Wettbewerbs, speziell bei Dienstlei-
stungsunternehmen, hat sich in besonderem Mafle die Qualitit von Service und Bera-
tung zu einem zentralen Erfolgsfaktor entwickelt, welcher zu einer Abgrenzung ge-
geniiber den Mitbewerbern fithren kann. Neben den fachlichen Qualifikationen spielen
die sozial-kommunikativen Qualifikationen des Kundenkontaktpersonals und der Fiih-
rungskrafte im Vertriebs- und Kundenbetreuungsbereich eine herausragende Rolle. Die
Ermittlung und regelmiBige Uberpriifung sozial-kommunikativer Qualifikationen bei
Personalauswahlprozessen und im Rahmen der Personalentwicklung ist damit ein Pro-
blem, mit welchem Dienstleistungsunternechmen permanent konfrontiert sind. Trotz ei-
ner Vielzahl an vorhandenen Instrumenten erfolgt die Bestimmung des Bedarfs an so-
zial-kommunikativen Qualifikationen vielfach recht unsystematisch und planlos. Die
vorliegende Arbeit stellt eine Ermittlungssystematik vor, anhand welcher es Unter-
nehmen ermoglicht werden soll, rechtzeitig einen Qualifizierungsbedarf bei den sozial-
kommunikativen Qualifikationen zu erkennen und anhand spezieller Methoden zu pri-
zisieren, um Weiterbildungsinhalte festzulegen. Neben der Prasentation und Erérterung
zahlreicher Verfahren werden zentrale Ansatzpunkte fiir die praktische Umsetzung
herausgearbeitet.

Hans Winterstein: Mitarbeiterinformation.
Informationsmafinahmen und erlebte Transparenz in Organisationen

ISBN 3-87988-270-3, Rainer Hampp Verlag, 2., iiberarb. Aufl., Miinchen und Mering 1998,
251 S.,DM 49.80

Innerbetriebliche Kommunikation ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor moderner Unter-
nehmensfithrung. Die Art und Weise, wie Mitarbeiter informiert werden, ist grundle-
gend fiir die effiziente Koordination, fiir die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter und
ihre Einstellung zum Unternehmen. Das Betriebsklima und die Unternehmenskultur
héngen eng mit interner Information zusammen, auch die AuSenwirkung ist nicht zu
unterschitzen. Mitarbeiterinformation ist somit ein Kernstiick des Personalmanage-
ments und einer integrierten Unternehmenspolitik.

Ansatzpunkte zur Gestaltung der verschiedenen schriftlichen und miindlichen Infor-
mationsmaBnahmen und zur Optimierung der innerbetrieblichen Information insge-
samt werden anhand der Ergebnisse einer Befragung von iiber 1000 Mitarbeitern in 22
Unternehmen diskutiert.

Dabei steht vor allem das Informationsverhalten von Fithrungskriften und Mitarbeitern
im Vordergrund. Dariiber hinaus werden Moglichkeiten und Auswirkungen von Mitar-
beiterzeitschriften sowie von neuen computergestiitzten Informationsmedien aufge-

zeigt.



Joachim Franke, Hans Winterstein: Arbeitsbezogenes Transparenzerleben.
Ein zentrales Element der Organisationsdiagnose
ISBN 3-87988-184-7, Rainer Hampp Verlag, Miinchen u. Mering 1996, 198+XTII S., DM 46.80

Die Durchschaubarkeit der Umweltverhiltnisse ist eine Grundvoraussetzung fiir sinn-

voll gesteuertes Handeln. Will man das Mitarbeiterpotential eines Unternehmens, einer

Dienststelle oder einer anderen Institution in den Dienst der jeweiligen Zielsetzung

stellen, miissen im Rahmen der Organisations- und Personalentwicklung den Mitar-

beitern die Arbeitsumstinde transparent gemacht werden.

Die Autoren thematisieren das ,,Arbeitsbezogene Transparenzerleben® als zentrales

Element des Erlebens und Verhaltens von Menschen in Organisationen, decken seine

Beziehungen zu anderen Facetten des Arbeitserlebens auf und entwickeln ein einschlagi-

ges MeBverfahren. Damit gelingt es,

e Daten zu gewinnen, die Vergleiche mit anderen Unternehmen gestatten,

o innerhalb der Organisation die realisierte arbeitsbezogene Transparenz zwischen
den Unternehmensteilen zu vergleichen und

¢ die den Mitarbeitern am bedeutsamsten erscheinenden Informationsliicken zu erkennen.

Mit dem akzentuierenden Herausstellen der arbeitsbezogenen Transparenz, die in vie-
len organisationspsychologischen Handlungsempfehlungen implizit vorausgesetzt
wird, erdffnet sich ein Weg zu einer rationell durchfithrbaren Organisationsdiagnose
mit Ableitung situationsangemessener MaBnahmen. Das Verfahren wurde bisher in 22
Unternehmen angewandt. Die damit verbundenen Befragungen von mehr als 1000
Mitarbeitern liefern das erforderliche Vergleichsmaterial und lassen die Relevanz der
Vorgehensweise fiir die Praxis erkennen.

Klaus Gétz: Kunden- und unternehmensorientierte Fiilhrung und
Fiithrungskriifteforderung in der Mercedes-Benz AG

ISBN 3-87988-279-7, Rainer Hampp Verlag, 2., durchges. Aufl., Miinchen und Mering 1998,
181 S., DM 39.80

Das Buch erscheint in einer Zeit, in der in der Daimler-Benz AG eine neue Konzem-
struktur umgesetzt wird, deren Ziel die strategische Weiterentwicklung des Konzerns
ist. Vor dem Hintergrund des stindigen Wandels liegt nun mit diesem Band eine Be-
standsaufnahme iiber eine zeitgeméBe und zukunftsorientierte Fithrung und Fiihrungs-
krifteforderung vor. Durch Befragungen wurden die Vorstellungen und Erwartungen
zur ,,Personalarbeit der Zukunft“ (insbesondere der Fithrungskrifteférderung) sowohl
bei den Mitarbeiter(innen) im Bereich ,,Personal Stuttgart” der Mercedes-Benz AG als
auch bei den Fithrungskriften der Zentrale der Mercedes-Benz AG untersucht. Die Be-
fragungsergebnisse wurden drei verschiedenen Gutachtern, namlich Helmut Willke
(Universitit Bielefeld), Peter Heintel (Universitit Klagenfurt) und Lucia A. Wort-
hington (University of Maryland) zur Begutachtung vorgelegt. Bei den Gutachten
standen die erkennbaren Visionen (Menschenbild, Organisation, Automobil, Markt,
Gesellschaft etc.) und die daraus ableitbaren Konsequenzen fiir die Fiihrungskriftefor-
derung im Vordergrund. Abschliefend werden aus der Untersuchung gewonnene Ideen
fiir eine Neupositionierung der Fihrungskrafteforderung vorgestellt.






Die Effizienz des Betrieblichen Vorschlagswesens

In den letzten Jahren ist das Betriebliche Vorschlagswesen wieder verstarkt in
den Blickpunkt der Unternehmungen geriickt. Ursache dafiir sind nicht zuletzt
Managementkonzepte wie das Kaizen oder Total Quality Management, die das
innovations- bzw. qualitatsorientierte Denken moglichst aller Mitarbeiter einer
Unternehmung als wesentliches Erfolgspotential im sich verscharfenden inter-
nationalen Wettbewerb herausstellen.

Von der Uberzeugung ausgehend, da das Wissen und die Erfahrungen der
Mitarbeiter geeignet sind, nahezu alle Prozesse in der Unternehmung kontinu-
ierlich weiter zu verbessern, ist das Betriebliche Vorschlagswesen das pradesti-
nierte Instrument, das entsprechende Potential fiir die Unternehmung nutzbar
zu machen. Zur Ertillung dieser Aufgabe reicht es aber nicht aus, das Vor-
schlagswesen nur organisatorisch und inhaltlich zu iiberarbeiten; gleichzeitig ist
auch eine veranderte Einstellung zum Vorschlagswesen insgesamt notwendig,
was sich vor allem in einer deutlich komplexeren Fassung des Effizienzbegriffes
niederschlagt.

Der Blick auf die Praxis zeigt, dafs die Ergebnisse des Vorschlagswesens - trotz
zum Teil dhnlicher Konzepte - in den einzelnen Unternehmungen erheblich
voneinander abweichen. Um den Erfolg oder Mifierfolg einzelner Konzepte zu
erklaren, bedarf es also offensichtlich einer umfassenden Analyse der Hand-
lungssituation der Unternehmungsmitglieder, wobei vor allem die Rolle der
Fiihrungskritte zu berticksichtigen ist. Im Rahmen einer Fallstudie wird des-
halb in dieser Arbeit exemplarisch untersucht, welche Einflufifaktoren den Er-
folg des Vorschlagswesen bestimmen und wie diese gestaltet werden konnen.
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