Motivation im BVW

Teil 1: Bedeutung 6konomischer und nicht-6konomischer Motivatoren

Damit ein Mitarbeiter im Rahmen des Betriebli-
chen Vorschlagswesens (BVW) einen Verbesse-
rungsvorschlag einreicht, bedarf es dreier Vo-
raussetzungen: Kreativitat, Motivation und - nicht
Zu vergessen - ein existierendes Problem.

VON PETER KOBLANK

Kreativitat

Unter Kreativitat (von lat. creatio "das Erschaffen")
versteht man die Schopferkraft, vereinfacht gesagt
das Konnen, das ein Mitarbeiter benétigt, um ein
Problem Uberhaupt erst einmal als solches zu erken-
nen und dann auch noch eine sinnvolle Lésung zu
erarbeiten.

Im BVW geht man davon aus, dass die Mitarbeiter -
der eine mehr, der andere weniger - Uber Kreativitat
verfiigen und im Rahmen ihrer Fahigkeiten Verbesse-
rungsvorschlage liefern.

Eine Schulung zur Erhéhung der Kreativitat wird beim
BVW (blicherweise nicht angeboten. Dadurch unter-
scheidet es sich von sogenannten KVP-Aktivitaten,
bei denen die Mitarbeiter, bevor sie in moderierten
Gruppen Verbesserungsvorschlage erarbeiten, zu-
nachst Uber bestimmte Sichtweisen und Verfahren
unterrichtet werden.

Motivation

Unter Motivation (von lat. motivus "bewegend", vgl.
motor "Beweger") versteht man die Summe der Be-
weggrinde fur ein bestimmtes Handeln. Der Mitarbei-
ter muss einen Verbesserungsvorschlag nicht nur
erstellen kdnnen, sondern dies auch wollen.

Das BVW versucht Ublicherweise, den Mitarbeitern
derartige Beweggriinde zu liefern.

Nach deutschem Recht hat laut einem Urteil des
Bundesarbeitsgerichts aus dem Jahr 1965 ein Mitar-
beiter, der einen brauchbaren Verbesserungsvor-
schlag liefert und dabei Uber das hinausgeht, was
bereits mit seinem normalen Arbeitsentgelt abge-
deckt ist, einen Anspruch auf eine faire Gegenleis-
tung, Ublicherweise Pramie genannt.t

Das Inaussichtstellen derartiger Pramien ist zweifel-
los eines der bewéahrtesten Motivationsinstrumente
des BVW.

Allerdings ist der Wunsch nach einer Prémie nicht
das einzige, was einen Mitarbeiter dazu bewegt, ei-
nen Verbesserungsvorschlag einzureichen.

Problem

Wenn ein Subjekt Uber das erforderliche Kénnen und
Wollen zum Entwickeln eines Verbesserungsvor-
schlags verfiigt, so kann es aber erst dann tatig wer-
den, wenn ihm ein Objekt begegnet, das sich verbes-
sern lasst: ein Problem (von gr. TpopAnua "das Vor-
gelegte™).
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Das BVW geht zu Recht davon aus, dass es in jedem
Unternehmen Probleme in hinreichender Anzahl gibt,
die sich mit Verbesserungsvorschlagen ldsen lassen.
Wobei ein Problem nicht unbedingt immer ein offen-
sichtlicher Misstand sein muss, sondern auch ein
durchaus guter Zustand sein kann, der sich aber
noch weiter optimieren lasst.

Bei der Existenz von optimierbaren Objekten muss
man zwischen ihrem objektiven Vorhandensein und
ihrer subjektiven Wahrnehmung unterscheiden: Man-
gelnde Kreativitat, aber auch mangelnde Moativation
kénnen Ursache dafiir sein, dass bestehende Ver-
besserungspotentiale unentdeckt bleiben.

Was die Systematik der Problemerkennung und -be-
seitigung angeht, ist das BVW mit seiner spontanen
Ideenfindung der moderierten Ideenfindung im Rah-
men der bereits genannten KVP-Aktivitaten eindeutig
unterlegen.?

Typologie der Motivatoren

Um Motivatoren im BVW gezielt einzusetzen, muss
man die verschiedenen Arten kennen. Man kann sie
nach folgenden Gesichtspunkten gliedern:

o Okonomisch oder nicht-6konomisch
o Materiell oder immateriell

o Monetér oder nicht-monetéar

e Intrinsisch oder extrinsisch

Okonomische Motivatoren

Zu den 6konomischen (von gr. oiko vopia "Haushal-
tung, Verwaltung“) Motivatoren gehdren alle, die zu
einer wirtschaftlichen Bereicherung des Mitarbeiters
fuhren. Das sind die Geldpramien, Sachpramien und
Einkaufsgutscheine. Auch Punkte, die gesammelt
und ab einer bestimmten Anzahl in einen Geldbetrag
oder in eine Sachpramie umgetauscht werden kén-
nen, gehdren zu den 6konomischen Motivatoren.

Ein 6konomischer Motivator fuihrt stets dazu, dass die
wirtschaftliche Lage des Empfanger verbessert wird,
sei es durch Geld, oder aber durch eine Sache (z.B.
Buch) oder eine Dienstleistung (z.B. Wochenendrei-
se), Uber die er zusétzlich verfugen kann.

Der Wert eines 6konomischen Motivators lasst sich,
wenn es nicht ohnehin Geld ist, stets in Geld ausdri-
cken: Alle 6konomischen Motivatoren haben einen
Preis.

Nicht-6konomische Motivatoren

"Am kostbarsten sind immer die Dinge, die keinen
Preis haben." Diese Worte der deutschen Schriftstel-
lerin Luise Rinser® (1911-2001) machen deutlich,
dass es wichtige Bedirfnisse gibt, die von den 6ko-
nomischen Motivatoren nicht befriedigt werden.
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Dies hat der amerikanische Psychologe Abraham
Maslow bereits 1943 mit der dritten bis finften Ebene
seiner beriihmten Bedurfnispyramide beschrieben.

Diese dritte bis fiinfte Ebene nach Maslow sind: 4

3. Soziale Bedirfnisse (Anschlussmotiv): Familie,
Freundeskreis, Partnerschaft, Liebe, Intimitat,
Kommunikation, Arbeitsklima

4. Individualbedirfnisse: HOhere Wertschatzung
durch Status, Respekt, Anerkennung (Auszeich-
nungen, Lob), Wohlstand, Einfluss, private und
berufliche Erfolge, mentale und kérperliche Starke

5. Selbstverwirklichung: Individualitat, Talententfal-
tung, Perfektion, Erleuchtung, Selbstverbesse-
rung

Unterstrichen sind hier diejenigen Bedirfnisse, die
durch die Beteiligung am BVW gestillt werden kén-
nen.

Hier wirken die nicht-6konomischen Motivatoren. Sie
haben "keinen Preis", kbnnen aber starker stimulie-
ren, als beispielsweise eine nach einem sich endlos
dahinschleppenden Entscheidungsprozess irgend-
wann lieblos ausbezahlte Geldpramie.

Wahrend die dkonomischen Motivatoren den Emp-
fanger wirtschaftlich bereichern, fiihren die nicht-
okonomischen Motivatoren zu einer inneren Berei-
cherung.

Nicht-6konomische Motivatoren haben zwar "keinen
Preis", stellen aber zum Teil hohe Anspriiche an die
Unternehmens- und Fuhrungskultur.

Die starkste nicht-dkonomische Motivation fiir den
Einreicher geht sicherlich von der Umsetzung seines
Verbesserungsvorschlags aus: Die Freude, dass sei-
ne Idee als brauchbar anerkannt wurde und zum
Einsatz kommt.

Weitere nicht-6konomische Motivatoren sind bei-
spielsweise:

¢ Bejahung des BVW durch die Fiihrungskréafte

e Ziigige Entscheidungsprozesse (kurze Durchlauf-
zeiten)

e Transparentes Verfahren, im Intranet vom Einrei-
cher abrufbarer Bearbeitungsstand

¢ Nachvollziehbare Ablehnungsbegriindungen
¢ Lob und Anerkennung durch die Fuihrungskrafte

¢ Veroffentlichung als "ldee des Monats" auf der In-
tranetseite des BVW oder in der Werkszeitschrift

e Abendessen mit dem Geschaftsfuhrer

e Beteiligung des Einreichers an der Umsetzung, so-
weit mdglich und sinnvoll

Indirekte 6konomische Motivatoren

Eine besondere Stellung unter den Motivatoren, "die
keinen Preis" haben, nimmt die Sicherung des eige-
nen Arbeitsplatzes bzw. aller Arbeitsplatze im Unter-
nehmen auf Grund erhdhter Wettbewerbsfahigkeit
durch die Verbesserungsvorschlage ein. Hier spielen
wirtschaftliche Uberlegungen zweifellos eine wichtige
Rolle.

Dies gilt gleichermalRen, wenn das BVW zusétzliche
Karrierechancen durch die Berlcksichtigung von Ver-
besserungsvorschldgen bei der Personalentwicklung
in Aussicht stellt.

Allerdings ist der Erfolg fiir Arbeitsplatzerhalt oder
Karriere nicht eindeutig messbar und eine direkte
wirtschaftliche Bereicherung, wie bei den 6konomi-
schen Motivatoren im engeren Sinne findet nicht
statt.

Es handelt sich gewissermafRen um Zwitter. Es fehlt
wie bei den nicht-6konomischen Motivatoren die un-
mittelbare und genau quantifizierbare wirtschaftliche
Bereicherung, aber die Zielrichtung ist dennoch eine
O6konomische.

Man kann Motivatoren wie die Hoffnung auf Arbeits-
platzsicherung oder auf bessere Karriereaussichten
auch als indirekte 6konomische Motivatoren bezeich-
nen. Die vollstdndige Systematik ist demzufolge:

o Okonomische Motivatoren

¢ Direkte 6konomische Motivatoren
Geldpramien, Sachpramien, ...

¢ Indirekte 6konomische Motivatoren
Arbeitsplatz, Karriere, ...

¢ Nicht-6konomische Motivatoren
Transparenz, Lob, ...

Materielle und immaterielle Motivatoren

Nicht nur umgangssprachlich, auch in der Ideenma-
nagement-Fachliteratur findet man immer wieder die
Unterscheidung in materielle (von lat. materia "Stoff)
und immaterielle Motivatoren.5

Diese Unterscheidung ist eher irrefihrend, denn im-
materiell ist einerseits die Gesamtmenge der nicht-
okonomischen Motivatoren, andererseits aber auch
eine Teilmenge der 6konomischen Motivatoren.

Die Verdffentlichung als ldee des Monats ist bei-
spielsweise ein immaterieller nicht-6konomischer Mo-
tivator, eine Wochenendreise ist ein immaterieller
6konomischer Motivator, 30 Liter Benzin hingegen
ein materieller 6konomischer Motivator.

Die Gemeinsamkeit der Veroffentlichung und der
Reise (beide immateriell) gegeniiber dem Benzin
(materiell) liefert aber keinerlei praktisch verwertbare
Erkenntnis.

Ob ein Geldbetrag, ein Einkaufsgutschein oder zu
sammelnde Punkte tatsachlich materiell sind, wie es
die Vertreter der Materiell-Immateriell-Unterschei-
dung als selbstverstéandlich annehmen, ist eher frag-
lich: Bei strenger Betrachtung sind dies ja lediglich
Rechtstitel, die erst bei ihrer Einlésung materialisiert
werden, falls eine kérperliche Sache (z.B. Benzin) da-
mit erworben wird.

Monetare und nicht-monetére Motivatoren

Hin und wieder wird der Standpunkt vertreten, mone-
tare (von lat. monetarius "zur Munze gehdrig") Moti-
vatoren seien fur die Moral der Mitarbeiter abtraglich.

Man durfe daher keine Geldprdmien ausbezahlen,
sondern misse stattdessen hauptséchlich auf Lob
und Anerkennung (also nicht-6konomische Motiva-
toren) setzen, erganzt durch Sachpramien (also 6ko-
nomische, aber nicht-monetare Motivatoren), auch
Incentives genannt. Aus diesem Grund gibt es beim
BVW mancher Firmen ausschlielich Sachpramien.

Richtig ist zwar, dass Sachpramien mitunter einen
starkeren Erlebnis- und Erinnerungswert haben, als
ein entsprechender Geldbetrag auf dem Lohnzettel.®
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Das kann aber nicht bedeuten, dass man - insbeson-
dere bei Pramien fiir Vorschlage mit hohem Nutzen -
auf Geldpramien verzichten soll oder muss, wie es
die Gegner der monetaren Motivation verlangen.

Die Einreicher dirfen dieser puristischen Denkweise
zu Folge grundsatzlich nicht frei entscheiden, wie sie
es bei Bezahlung einer Geldpramie konnten: Viel-
leicht wiirden sie einen Geldbetrag ja lieber dafir
verwenden, ihr Haus abzubezahlen oder ihre studie-
rende Tochter zu unterstiitzen.

Die Ablehnung monetarer Motivation ist in gewisser
Weise ein unnétiger Rickschritt von der modernen
Geldwirtschaft zuriick zum Naturallohn, mit dem die
Arbeiter in den Anfangen des Industriezeitalters be-
nachteiligt und entmiindigt wurden.

Intrinsische und extrinsische Motivatoren

Eine wichtige Unterscheidung betrifft die Frage, ob
die Motivation von innen heraus kommt oder von
auf3en angetrieben wird.

Intrinsische (von lat. intrinsecus "von innen") Motiva-
tion basiert auf dem Wunsch, etwas um seiner selbst
willen zu tun.

Extrinsische (von lat. extrinsecus "von auf3en") Moti-
vation basiert auf dem Wunsch, sich einen Vorteil
(Belohnung) zu verschaffen oder einen Nachteil (Be-
strafung) zu vermeiden.

Das Instrumentarium von Motivatoren, die dem BVW
zur Verfugung stehen, ist ausschlie3lich extrinsisch:
Jede MaRnahme des BVW, sei sie 6konomisch (z.B.
Geldpramie) oder nicht-6konomisch (z.B. Lob) wirkt
naturgemaf immer von auf3en auf die Mitarbeiter ein.

Zweifellos kann ein Mitarbeiter, der einen guten Ver-
besserungsvorschlag ausarbeitet, auch intrinsisch
motiviert sein. Es kann ihm SpaR machen, fir ein
Problem, an dem sich andere schon die Zahne aus-
gebissen haben, einen eleganten Losungsvorschlag
auszuarbeiten. Dabei mag es ihm vollkommen egal
sein, ob er dafiir eine Pramie bekommen wird.

Die wichtigsten Schopfungen der Menschheit, sei es
wissenschaftlicher oder kinstlerischer Art, basieren
weitgehend auf intrinsischer Motivation. Die Freude
an der Arbeit und der Stolz auf das Vollbrachte sind
zweifellos wichtige Ansporne fur besondere Leistun-
gen.

Ein gutes Beispiel sind auch die Autoren, die weltweit
an Wikipedia mitarbeiten, ohne damit irgendwelche
Vorteile oder Belohnungen anzustreben. Die deut-
sche und englische Wikipedia-Version sind inzwi-
schen allen traditionellen Enzyklop&dien sowohl
quantitativ, als auch qualitativ tiberlegen und ein Pro-
dukt intrinsischer Motivation - gepaart mit entspre-
chender Kreativitat.

Aus der machtigen Wirkung intrinsischer Motivation
wurde gelegentlich die Schlussfolgerung gezogen,
man moge die BVW-Pramien’, am besten aber gleich
das ganze BVW abschaffen, weil es ja auf schndder
extrinsischer Motivation basiert.

Eine extreme Position nahm Reinhard K. Sprenger
ein, der das BVW als eine "innerbetriebliche Drogen-
szene" bezeichnete:

"Wer glaubt eigentlich ernsthaft, die Aussicht auf eine
Pramie lasse Menschen kreativ werden?" 8

"Schaffen wir also das Vorschlagswesen ab! Schaf-
fen wir mindestens die Rahmenbedingungen, die
dieses Kind der Krise und des Misstrauens Uberflis-
sig machen. Hier ist wirklich eine Chance, Kosten zu
senken. Sparen wir uns diese gigantische Fehlin-
vestition, die lediglich den Mangel verwaltet und mit
ihrer baren Existenz eine Beteiligung an kreativen
Prozessen verhindert." °

BVW-Pramie - eine leistungsabhangige
Entlohnungskomponente

Abgesehen davon, dass Sonderleistungen geman
dem genannten BAG-Urteil von 1965 pramiert wer-
den missen, wird ein modernes BVW auf der einen
Seite die nicht-6konomischen Motivatoren durch ent-
sprechende unternehmens- und flhrungskulturelle
MaRnahmen forcieren, auf der anderen Seite aber
die positive Wirkung 6konomischer Motivatoren nie-
mals ernsthaft in Frage stellen.

Denkbar wéare es zwar, das Sonderleistungsprinzip
auszuschalten, indem man in den Arbeitsvertrdgen
vereinbart, dass Verbesserungsvorschlage erwartet
werden und somit keine pramienfahigen Sonderleis-
tung seien.

Doch jeder weil3, dass die Potentiale unterschiedlich
verteilt sind: Der eine Mitarbeiter liefert viele brauch-
bare Ideen, der andere wenige oder unbrauchbare.

Die starren Grenzen der Tarifsysteme erschweren
eine verninftige leistungsorientierte Entgeltdifferen-
zierung. BVW-Pramien hingegen bieten eine erst-
klassige Mdglichkeit, Leistung gezielt zu honorieren
und sind eine erfolgsabhangige Entlohnungskompo-
nente.

Welches Unternehmen wirde verniinftiger Weise auf
diese Chance, Leistung zu honorieren, verzichten?

Fazit

Die Geldpramie ist ein wichtiger 6konomischer Moti-
vator und eine besonders niitzliche, weil leistungsab-
hangige Lohnkomponente.

Aber die Geldpramie ist nicht alles.

Sie kann insbesondere im Bereich der Ideen mit ge-
ringflgigerem Nutzen sinnvoll ergénzt werden durch
Sachpramien, Einkaufsgutscheine und zu sammeln-
de Punkte.

Ganz entscheidend ist die Wirkung der nicht-6ko-
nomischen Motivatoren, die zwar "keinen Preis" ha-
ben, aber in unternehmens- und fuhrungskultureller
Hinsicht nicht ganz einfach zu gestalten sind.

Allein auf intrinsische Antriebe der Mitarbeiter zu
setzen, wie von Sprenger gefordert, erscheint jedoch
als realitatsfremd.

Der Artikel "Motivation im BVW" wird in den nachsten EU-
REKA impulsen fortgesetzt:

o Teil 2: Umfrageergebnisse bestatigen Vielfalt der Motive
o Teil 3: Moglichkeiten und Grenzen der Motivation
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Anhang: Beispiele zur Typologie

Geldpramie:

- Okonomisch (direkt)
- Immateriell

- Monetéar

- Extrinsisch

Verdffentlichung als "Einreicher des Monats":
- Nicht-6konomisch

- Immateriell

- Nicht-monetéar

- Extrinsisch

Artikel aus dem Werksverkauf im Wert von 44 €:
- Okonomisch (direkt)

- Materiell

- Nicht-monetéar

- Extrinsisch

Tickets fur Bundesligaspiel:
- Okonomisch (direkt)

- Immateriell

- Nicht-monetéar

- Extrinsisch

Dank durch den Bereichsleiter:
- Nicht-6konomisch

- Immateriell

- Nicht-monetéar

- Extrinsisch

Hoffnung auf Arbeitsplatzsicherheit:
- Okonomisch (indirekt)

- Immateriell

- Nicht-monetéar

- Extrinsisch
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