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Geleitwort

Ideenmanagement klingt zunächst sehr einfach, entpuppt sich aber bei genauerem Hinse-
hen als sehr anspruchsvoll. Da ist zum einen die Idee selbst und ihre Entstehung. Der 
evolutionäre Ansatz besteht darin, vorhandene Lösungen mit Blick auf bestehende oder zu 
erwartende Anforderungen zu modifizieren. Ein dafür zugrunde zulegender Prozess ist 
vom Prinzip her definierbar. Je höher der angestrebte Sprung in der Entwicklung ist, umso 
unschärfer ist der Prozess zur Ideenfindung eindeutig klärbar. Prinzipien wie Partizipation 
und Szenarien sind hilfreich, aber nicht automatisch von Erfolg gekrönt. Richtig schwierig 
wird die Ideenfindung, wenn man sich auf unbekanntes Gebiet begeben will, bei dem so-
gar die Vorgabe einer Nachfrage nicht gegeben ist. Aber genau hier sind die wichtigsten 
Ideen zu Zukunftssicherung zu suchen. Erschwert wird die Ideenfindung durch das Nicht-
vorhandensein von entsprechenden, erforderlichen Technologien.

Leonardo da Vinci war ein Meister in dieser Hinsicht: Er entwickelte Ideen, die weit 
über alle vorhandenen Möglichkeiten seiner Zeit hinausreichten. Fluggeräte aller Art, ein-
schließlich eines Hubschraubers waren weit entfernt von den Gedanken der Zeitgenossen. 
Noch heute staunen wir über seine weitreichenden Ideen und seine Treffsicherheit techno-
logischer Ansätze.

Zwei andere Beispiele mögen die Hindernisse des Ideenmanagements verdeutlichen 
und zugleich als Grundlage für das Vorgehen mit Ideen dienen:

Michael Faraday erfand die Möglichkeit, Elektrizität durch Induktion zu erzeugen. Es 
wird erzählt, dass ein Politiker ihn bei einem Besuch in seinem Labor nach der Anwen-
dung der Idee fragte. Faraday soll geantwortet haben: „Das weiß ich auch nicht, aber Sie 
werden darauf Steuern erheben“. Zum einen hatte er natürlich Recht, zum anderen zeigt 
das Beispiel aber auch, dass die Anwendung nicht gleich am Anfang einer Idee stehen 
muss.

Noch extremer ist die Arbeit von Albert Einstein, der in seiner Relativitätstheorie for-
mulierte, dass Zeit von der Schwerkraft und von der Geschwindigkeit abhängt. Diese Aus-
sagen waren über Jahrzehnte lediglich die Grundlage für weitere akademische Unter-
suchungen. Die heutige Satellitennavigation basiert ganz wesentlich auf der 
Relativitätstheorie, ohne deren Berücksichtigung der Fehler 500 m in einer Stunde betra-
gen würde.
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Es kommt also tatsächlich zunächst darauf an, überhaupt eine Idee zu haben. Die Wege 
reichen von intensiver Auseinandersetzung mit einem Thema über systematische Evolu-
tion bis hin zur genialen Idee. Wie die Beispiele von Faraday und Einstein, aber auch von 
Leonardo da Vinci zeigen, ist es wichtig, dass Ideen, und seien sie noch so weit von der 
jeweiligen Realität entfernt, es verdient haben, nicht in Vergessenheit zu geraten. Das 
Schlüsselwort an dieser Stelle heißt Wissensmanagement. Ist die Idee zunächst „gespei-
chert“, geht es darum die weiteren Schritte bis hin zu einem Produkt zu definieren, Verbin-
dungen zu verschiedenen Disziplinen herzustellen und natürlich auch die entsprechende 
rechtliche Absicherung zum Schutz der Idee zu gewährleisten. Den gesamten Vorgang von 
der grundlegenden Idee bis zum Produkt kann man am besten mit den Begriffen „Innova-
tionskette“, bzw. unter Berücksichtigung verschiedener Disziplinen „Innovationsnetz“ 
beschreiben.

Ausgangspunkt aller Prozesse muss jedoch die Akzeptanz von disruptiven Ideen sein. 
Das ist sicherlich die größte gesellschaftliche und kommerzielle Herausforderung.

 Der Autor

Prof. Dr.-Ing. Johann-Dietrich Wörner ist seit 2015 Generaldirektor der ESA (European 
Space Agency). Zuvor war er von 2007–2015 als Vorsitzender des Vorstands des Deut-
schen Zentrums für Luft- und Raumfahrt (DLR) tätig. Vor seinem Wechsel in die Luft-und 
Raumfahrt war Prof. Dr.-Ing. Wörner von 1995–2007 Präsident der TU Darmstadt, die er 
als solcher als eine der ersten Universitäten in die Autonomie führte.

Er war Vizepräsident der Helmholtz-Gemeinschaft und außerdem Mitglied in verschie-
denen nationalen und internationalen Aufsichtsratsgremien, Beiräten und Kuratorien 
bspw. als Mitglied des Hochschulrates der École Centrale de Paris und der École Centrale 
de Lyon, der TU Berlin, des Instituto Superior Técnico der Universität Lissabon, der 
Hochschule für Musik und Darstellende Kunst in Frankfurt sowie mehrerer anderer Auf-
sichtsgremien, wie etwa von Schenck, Röhm, Bilfinger & Berger sowie beim TÜV.

Kontakt: Jan.Woerner@esa.int

Geleitwort
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Vorwort

Ideenmanagement hat eine lange Tradition. Als betriebliches Vorschlagswesen wird es auf 
ein General-Regulativ von Krupp aus dem Ende des 19. Jahrhunderts zurückgeführt. Als 
kontinuierlicher Verbesserungsprozess werden die Ursprünge in der japanischen Kultur 
vermutet, sind aber auch bei Benjamin Franklin nachzuweisen. Zum Teil funktioniert Ide-
enmanagement, weil die Beschäftigten1 die Abläufe kennen und im Entwickeln und Ein-
reichen von Ideen eine gewisse Routine entwickeln.

Ideenmanagement entwickelt sich weiter – es wäre ja auch absurd, wenn der kontinu-
ierliche Verbesserungsprozess von der kontinuierlichen Verbesserung ausgenommen wäre.

Die tagesaktuellen Entwicklungen werden in Blogs zum Ideenmanagement vorgestellt, 
beide Herausgeber sind hier regelmäßig aktiv (http://www.blog.hlp.de und http://www.
IdeenmanagementBlog.de). Auch für die grundsätzlichen Ansätze liegen Publikationen 
vor, zuletzt „Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis“ (Schat 2017) aus dem glei-
chen Verlag. Für die mittelfristigen Entwicklungen gab es bislang keine Informations-
quelle. Diese Lücke soll mit dem vorliegenden Band geschlossen werden.

Ein großer Wissenschaftler des Ideenmanagements ist während der Erstellung dieses 
Bandes verstorben. Wir haben dieses Buch Prof. Dr. Dr. h. c. mult. Prof. h. c. Norbert 
Thom gewidmet, dessen Arbeiten die wissenschaftliche Diskussion nicht nur zum Ideen-
management in den letzten Jahrzehnten geprägt haben und in den nächsten Jahrzehnten 
prägen werden.

Ideenmanagement profitiert immer wieder auch vom Blick von außen, den für diesen 
Band Jan Wörner, Generaldirektor der ESA (European Space Agency), beisteuert.

Der erste Teil dieses Bandes gibt einen Einblick in die wissenschaftliche Entwicklung. 
Den Auftakt machen Jonas Markfort, Gerhard Kämpfer und Johannes Brombach, die an 
einem konkreten Beispiel das Zusammenspiel von Wissenschaft und Praxis darstellen.

1 In diesem Vorwort und in einigen weiteren Texten dieses Bandes wird das generische Geschlecht 
verwendet, auch wenn alle Geschlechter gemeint sind. Dies dient lediglich der sprachlichen Verein-
fachung und soll keineswegs den Beitrag von Ideenmanagerinnen, Einreicherinnen, Gutachterinnen 
und Frauen in Führungspositionen gemindert werden.

http://www.blog.hlp.de
http://www.ideenmanagementblog.de
http://www.ideenmanagementblog.de
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Die Entwicklung der wissenschaftlichen Entwicklung wird in einem Gespräch zwi-
schen Norbert Thom und Alexander Brem nachgezeichnet – nicht nur inhaltlich, sondern 
auch in der Form eines innovativen Beitrags.

Gute Ideen kommen häufig zustande, wenn sich unterschiedliche Menschen mit unter-
schiedlichen Erfahrungen zusammensetzen. Wie dieses systematisch gelingen kann stellt 
Swetlana Franken (FH Bielefeld) dar.

Werden wir auch in Zukunft Ideenmanagement betreiben? Wie könnte dies aussehen? 
Diese Frage behandelt Thomas Mühlbradt indem er die Entwicklung von Ideenmanage-
ment in die Entwicklung von Wirtschaften überhaupt stellt.

Ideenmanager arbeiten häufig als Einzelkämpfer oder in kleineren Einheiten. Sie kön-
nen sich also kaum mit Kollegen aus der gleichen Organisation vergleichen. Wie ein Ver-
gleich über die Organisationsgrenzen mit guten Kennzahlen funktionieren kann stellt 
Hans-Dieter Schat dar. Stärker in die Umsetzung gehen Till Suchsland und Martin Kloyer, 
die den Gedanken der Intrapreneurship durch das Ideenmanagement gefördert sehen.

Der zweite Teil dieses Bandes kommt aus der Perspektive von Verbänden, Vereinigun-
gen, Beratern und Multiplikatoren, die sich mit dem Ideenmanagement beschäftigten. Aus 
dem Bereich der Arbeitgeberverbände der Metall- und Elektroindustrie kommen zwei 
Beiträge: Tobias Fastenrath greift das Thema der Diversität als fördernde Bedingung von 
Kreativität auf, während Mikko Börkircher einen Überblick über Ideenmanagement in der 
Verbandsarbeit gibt. Christoph Gutknecht und Klaus Heitmeyer geben die Zeitschrift 
„Ideen- und Innovationsmanagement“ heraus und skizzieren aus ihrer Sicht die Entwick-
lung des Ideenmanagements in Deutschland. Für die Schweiz ist die Entwicklung im Bei-
trag von Norbert Thom und Julia de Groote nachgezeichnet. Der nächste Schritt ist dann 
das internationale Ideenmanagement, welches Hartmut Neckel vorstellt.

Als Grenzgänger zwischen Wissenschaft und Verbandswelt stellt Patricia Stock vom 
REFA-Institut die Sicht ihres Verbandes vor.

Im abschließenden großen Teil dieses Bandes werden aktuelle, aber auch über den Tag 
hinaus lesenswerte Beiträge aus der Praxis des Ideenmanagements vorgestellt. Gezieltes 
Marketing ist einer der starken Erfolgsfaktoren für das Ideenmanagement und der Titel des 
Betrags von Michael Lange (Weidmüller). Organisationen, die vor den Herausforderungen 
einer Softwareauswahl stehen erhalten in dem Beitrag von Nils Landmann (HLP) ein an 
eigene Bedürfnisse anpassbares Vorgehensmodell. Dieses hilft dabei, Fehlentscheidungen 
in der Auswahl zu vermeiden und ermöglicht eine für alle Beteiligten transparente Ent-
scheidung.

Einen umfassenden Einblick in das Ideenmanagement der Deutschen Bahn geben 
Thorsten Gänsch und Pia Schädler, die zeigen, wie dynamisch Ideenmanagement sich 
entwickelt, wenn sich die Rahmenbedingungen deutlich ändern. Claudia Damaska (AVL 
List) zeigt in einem sehr praxisnahen Beitrag auf, welche Bedeutung eine gute Kommuni-
kation im Ideenmanagement hat.

Christoph Hann von Weyhern (Hirschvogel Automotive Group) gibt einen Einblick, wie 
das Ideenmanagement in Zeiten des Wandels, vor dessen Herausforderungen aktuell nicht 
nur Automobilhersteller und ihre Zulieferer stehen, hinterfragt und neu aufgestellt werden 

Vorwort
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kann. Wie eine solche Entwicklung sich im Einzelnen, konkret im Einsatz von Dialogfor-
maten für die Ideengenerierung niederschlagen, zeigen Evelyn Firydus, Justin Krampe 
und Markus Lehleiter (Union Investment), dem folgt ein Plädoyer für ganz altmodische 
Kommunikation von Claudia Damaska (AVP).

Change beeinflusst das Ideenmanagement, Change Management kann aber auch er-
folgreiches Ideenmanagement unterstützen, wie Olaf Melzer (Deutsche Bahn) und 
Hans-Dieter Schat zeigen.

Als beste Führungskraft für das Ideenmanagement ausgezeichnet wurde Thomas Rei-
singer, der einen Abriss über das Ideenmanagement bei Infineon Austria gibt.

In vielen Branchen hat Ideenmanagement inzwischen Einzug gehalten, so auch in die 
Gesundheitswirtschaft und in die öffentliche Verwaltung. Zur Gesundheitswirtschaft gibt 
Anja Rupprecht (Ottobock) einen Einblick, zur öffentlichen Verwaltung Gottfried Richen-
hagen und Hans-Dieter Schat (ifpm der FOM). Auch im Handwerk würde nicht jeder-
mann das Ideenmanagement vermuten, doch finden sich hier interessante Ansätze, über 
die Hans-Rüdiger Munzke (Ingenieurbüro IdeenNetz) berichtet. Ein Bericht aus der che-
mischen Industrie von Heribert Töns (BASF Coatings) schließt die Reihe der Branchen-
überblicke ab.

Eine besondere Situation im Ideenmanagement hat Wilfried Peters (DieboldNixdorf) 
vor Augen, wenn er über den Neustart eines Ideenmanagements schreibt. Das Ideenma-
nagement kommt immer häufiger auch mit anderen Prozessen und Methoden in Berüh-
rung, die einen Bezug zu Ideen, Innovationen und Verbesserungen haben und es gibt hier 
in der Praxis einige vielversprechende Ansätze. Bernd Geisel (Mehrwertstatt) zeigt auf 
Basis langjähriger Erfahrungen in verschiedenen mittelständischen Unternehmen und 
Konzernen Best Practices für die Zusammenführung von KVP und BVW zu einem erfolg-
reichen Ideenmanagement auf. Thomas Haumann (LBBW Baden-Württemberg) skizziert 
ein Best Practice aus der Finanzdienstleistungsbranche, das mit einem integrativen Ansatz 
nachhaltig exzellente Ergebnisse liefert und bereits mehrfach ausgezeichnet worden ist. 
Nils Landmann (HLP) stellt in seinem Beitrag Herausforderungen und Lösungsansätze für 
integrative Modelle vor. Michael Leitl (Tools of Innovators) zeigt auf, dass eine zielgesteu-
erte Generierung von qualitativ hochwertigen Ideen mit entsprechend geeigneten Metho-
den kein Hexenwerk, sondern Ergebnis eines zielgenauen Methodeneinsatzes ist.

Einen stärkeren Überblickscharakter hat der Beitrag von Hans-Dieter Schat über die 
Schlüsselergebnisse der Ideenmanagement Studie 2018, die er gemeinsam mit Nils Land-
mann (HLP) durchgeführt hat.

Ein großes Projekt wie dieser Herausgeberband ist immer eine Teamleistung. Wir be-
danken uns bei allen Autoren – und bei allen Ideenmanagern, die mit uns ihre Ideen disku-
tiert haben, aber aus verschiedenen Gründen im vorliegenden Band nicht vertreten sind. 
Von Seiten des Springer-Gabler Verlages hat Rolf-Günther Hobbeling dies Projekt in einer 
sehr professionellen und angenehmen Atmosphäre begleitet, auch hierfür herzlichen 
Dank.

Vorwort
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Nachruf auf Prof. em. Dr. Norbert Thom, 
Universität Bern

 

 Norbert Thom: Ein Ideengeber des Ideenmanagements

Norbert Thom hat das Ideenmanagement im deutschsprachigen Raum als herausra-
gender Wissenschaftler über die letzten Jahrzehnte geprägt. Am 21. April 2019 ist 
Professor Norbert Thom im Alter von 72 Jahren verstorben.

Der in Bayern geborene Norbert Thom, Jahrgang 1946, studierte Wirtschafts- und Sozialwis-
senschaften an der Universität zu Köln. Hier promovierte und habilitierte er auch. Nach einer 
Lehrstuhlvertretung an der Justus-Liebig-Universität in Gießen (1984/85) und der Gründung und 
Leitung des Seminars für Unternehmungsführung und Organisation der Universität Freiburg/
Schweiz (1985–91) wurde er 1991 an die Universität Bern berufen, um das Institut für Organisa-
tion und Personal zu gründen. Diesem blieb er bis zu seiner Emeritierung 2012 mit großer Über-
zeugung treu. Hier fand er die für ihn stets besonders wichtigen Voraussetzungen für die Entfal-
tung seines außergewöhnlichen Leistungspotentials, eine Universität mit hoher wissenschaftlicher 
Qualität und ein Umfeld menschlicher Integrität mit Wertschätzung für seine Leistung.

Das hieraus erwachsene Ergebnis kann nur als außerordentlich bezeichnet werden. Nor-
bert Thom publizierte über 1000 größere und kleinere Beiträge von kurzen Fachkommenta-
ren hin zu Fachbüchern und peer-reviewed Journal-Artikeln mit mehr als 120 Koautoren. 
Seine Beiträge wurden in 27 Sprachen inklusive aller vier Landessprachen der Schweiz 
übersetzt. Er wirkte in verschiedenen Funktionen der universitären Selbstverwaltung „sei-
ner“ Universität Bern ebenso mit, wie in betriebswirtschaftlichen  Fachgesellschaften. 
Seitens des Bundesrates wurde er in den Schweizerischen Wissenschaftsrat berufen. Seine 
fachliche und persönliche Anerkennung spiegelt sich in einer großen Zahl von Auszeichnungen 
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und Ehrungen wider. Noch in diesem Jahr wurde ihm auf Initiative von Alexander Brem die 
Ehrenmitgliedschaft des in Nürnberg ansässigen „quer.kraft – der Innovationsverein e.V.“ 
angetragen. Zusätzlich benannte der Verein den jährlich für herausragende Arbeiten an 
Hochschulabsolventen verliehenen Preis nach ihm („Norbert- Thom – Innovationspreis“).

Ideenmanagement war stets eines der Themen, die Norbert Thom mit Leidenschaft – in 
Forschung und Praxis – pflegte. Bereits in seiner Dissertation mit dem Titel „Zur Effizienz 
betrieblicher Innovationsprozesse“ mit der er 1976 an der Universität zu Köln promoviert 
wurde, beschäftigte er sich mit dem Thema. Sprach er von seiner Alma Mater, der Universi-
tät zu Köln, fiel immer ein Satz: „Uni Köln: Gute Ideen seit 1388“. Seine damaligen Erkennt-
nisse hat er über Jahrzehnte weiterentwickelt, so dass sie auch heute noch aktuell sind.

Auch nach seiner Emeritierung war Norbert Thom äußerst produktiv in seiner Publika-
tionstätigkeit. Allein im vorliegenden Buch wirkte er an zwei Kapiteln mit (gemeinsam 
mit Julia de Groote: Ideenmanagement in der Schweiz: „Vergangenheit – Ist – Zukunft“ 
mit Alexander Brem: Vom Betrieblichen Vorschlagswesen zum integrierten Ideenmanage-
ment – Ein- und Ausblicke aus zwei Forschergenerationen).

In diesen Beiträgen zeigt sich nicht nur seine kontinuierliche Publikations- und For-
schungsaktivität, sondern auch zwei weitere Dinge, die ihm immer wichtig waren: Zum 
einen die kontinuierliche Weiterentwicklung von Themen und Ideen, zum anderen die 
Förderung nachkommender Generationen von Forschenden.

In einem nur wenige Tage vor seinem Tode mit einem der Herausgeber der Zeitschrift 
„Ideen- und Innovationsmanagement“ geführten Interview (Klaus Heitmeyer: Die eigent-
liche menschliche Superleistung bleibt die Kreativität) äußerte sich Norbert Thom sehr 
zufrieden darüber, dass mit Julia de Groote das Thema am IOP der Uni Bern rechtzeitig 
eine engagierte Fortführung gefunden hat. In seinem Beitrag mit Alexander Brem in die-
sem Buch tritt er in den Dialog zwischen Forschergenerationen.

Während seiner Zeit als Hochschullehrer leistete er einen großen Beitrag zur Förderung 
des wissenschaftlichen Nachwuchses an Hochschulen in der Schweiz und im Ausland. Er 
erfreute sich stets an den vielen guten Beziehungen, die er über Jahre hinweg mit seinem 
akademischen Nachwuchs pflegte und die ihm bis zu seinem Tod gemeinsame, erfüllende 
Publikationsvorhaben und persönlichen Austausch ermöglichten. Um die Wichtigkeit der 
Nachwuchsförderung sichtbar zu unterstreichen, gründete Norbert Thom im Oktober 
2016 die „Stiftung Norbert Thom“. Mit ihr wird der Zweck verfolgt, wissenschaftliche 
Arbeiten auf dem Fachgebiet „Public and Private Management“ auszuzeichnen, die an 
Schweizerischen Universitäten verfasst wurden.

Norbert Thom war jedoch keineswegs nur Theoretiker. Er pflegte vielmehr stets den 
Austausch mit der Praxis. Mandate als Beirat in deutschen und schweizerischen Gesell-
schaften sowie verschiedene Berufungen in Verwaltungsräte schweizerischer Unterneh-
mungen belegen, dass sein Sachverstand auch in der Praxis gesucht wurde.

Wir werden Norbert Thom als eindrückliche, charismatische und gleichzeitig beschei-
dene Persönlichkeit in Erinnerung behalten, die seinen Wegbegleitern und der Disziplin 
des Ideenmanagements ein reiches Erbe hinterlassen hat. Er wird fehlen.

Im Mai 2019, Julia de Groote, Alexander Brem, Christoph Gutknecht, Klaus Heit-
meyer, Hans-Dieter Schat.

Nachruf auf Prof. em. Dr. Norbert Thom, Universität Bern
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2

1  Einbeziehung der Mitarbeiter bei ergonomischen 
Fragestellungen

In Wissenschaft und Praxis besteht Einigkeit darüber, dass die richtige Einbeziehung der 
Mitarbeiter über alle Positionen im Unternehmen hinweg eine wichtige Voraussetzung für 
die kontinuierliche Verbessrung darstellen. In Abb.  1 (vgl. Stowasser et  al. 2011) wird 
dargestellt, dass sich die Mitarbeiter sowohl in der vertikal dargestellten Ebene des Pro-
duktentstehungsprozesses als auch in dem horizontal versinnbildlichten Kernprozess ein-
bringen können.

Im Produktentstehungsprozess können vor dem Start der Produktion mit den Mitarbei-
tern bereits Simulationen durchgeführt werden. Es können entsprechende Tools zusam-
men mit Fertigungs- oder Montagespezialisten genutzt werden, um das Produkt besser zu 
gestalten oder die Prozesse können mit den Verantwortlichen spielerisch durchgeführt und 
überprüft werden (z. B. mit einem Produktionsplanspiel). Dabei werden die Mitarbeiter 
schon frühzeitig auf anstehende Veränderungen eingestimmt und können ihre eigenen 
Ideen und Vorstellungen einbringen, sodass eine evtl. vorhandene Voreingenommenheit 
gegenüber anstehenden Veränderungen nachhaltig begegnet werden kann. In diesem 
 Zusammenhang ist es aus der Erfahrung heraus sehr wichtig, offen mit den Mitarbeitern 
über Möglichkeiten und Grenzen, bzw. den Zeitraum der möglichen Umsetzung ihrer 
Ideen zu sprechen. Änderungen am Produkt selber ziehen je nach der Art des Produkts oft 
sehr große Veränderungsmaßnahmen mit sich. Bei unterschiedlich langem Produktlebens-
zyklus können gute Ideen recht schnell und z. B. schon bei der nächsten Generation von 
Produkten umgesetzt werden. Es gibt aber auch Produkte, bei denen Änderungen über 
Jahre hinweg nicht vorgenommen werden können. Durch die sehr langen und aufwändi-

Abb. 1 Einbeziehung der Mitarbeiter vor und nach dem Start der Produktion. (Quelle: Stowasser 
et al. 2011)
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gen Zulassungsverfahren in der Luftfahrt lassen sich Änderungen am Produkt selber häu-
fig nicht schnell und unkompliziert vornehmen.

Änderungen nach dem Start der Produktion sind fast immer möglich und nicht selten 
auch nötig, um z. B. einen Prozess zu stabilisieren oder effektiver und effizienter zu gestal-
ten. Hier können die Mitarbeiter unter verschiedenen Zielsetzungen eingesetzt werden und 
dazu beitragen letztlich ihre eigne Zukunft mitzugestalten.

Ergonomische Verbesserungen der Arbeitsbedingungen sind für den Verbesserungspro-
zess ein besonderes Thema (vgl. Brombach und Leisgang 2017). Hier sind die Mitarbeiter 
selber aufgefordert Vorschläge zu machen, wie sich Ihre Arbeitssituation positiv verändern 
kann. Viele aktuelle Berichte beschäftigen sich mit der grundsätzlichen Organisation von 
Workshops und dem Gedanken des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) so-
wie dessen Institutionalisierung. Trotzdem treten teilweise Schwierigkeiten auf. Nicht sel-
ten werden nach erfolgreichen Workshops z. B. noch lange Zeit Listen geführt, die dann 
nicht weiterverfolgt werden. Für die Mitarbeiter sehr unzufrieden stellend ist es außerdem, 
wenn in manchen Fällen eine Produktionshilfe bestellt und bereitgestellt wird, die das ei-
gentliche Problem nicht löst oder beim Einsatz dann andere Schwierigkeiten macht, an die 
zuvor nicht gedacht wurden.

Aus Sicht der Autoren hängt die Art des Umgangs mit dem zu verbessernden Bereich 
letztlich von der Komplexität der Veränderungen ab. Können in einem Workshop z. B. mit 
den Mitarbeitern bereits Verbesserung mit geringem Aufwand umgesetzt werden, so 
schafft das bei Einhaltung der notwendigen Standards in Hinsicht auf Qualität und Ar-
beitssicherheit ohne Zweifel einen großen Nutzen. Betrachtet man vereinfachend zunächst 
nur die ergonomischen Bereiche Arbeitsplatz, Arbeitsmittel, Arbeitsumgebung und Ar-
beitsorganisation und sind nur einzelne Bereiche betroffen und Interaktionen zwischen 
den Bereichen nicht zu erwarten, so kann evtl. ein Testversuch und eine gezielte Evalua-
tion der neuen Bedingungen bereits Grundlage für eine erfolgreiche Veränderung sein. 
Beispielsweise wird ein neues Werkzeug (d. h. ein Arbeitsmittel) erfolgreich zum Einsatz 
gebracht und ersetzt ein aus ergonomischer Sicht evtl. weniger geeignetes Produkt. Leider 
sind in der Ergonomie aber monokausale Beziehungen eher die Ausnahme und scheinbar 
kleine Veränderungen können z. T. unerwartete Effekte hervorrufen. Die Menschen emp-
finden das Zusammenspiel der Arbeitsbedingungen also vielmehr ganzheitlich und kön-
nen Veränderungen nicht selten auch erst nach Ablauf einer längeren Arbeitsdauer wirk-
lich beurteilen.

2  Methode der ergonomischen Beurteilung und nachhaltigen 
Verbesserung

Bei ergonomischen Verbesserungen sind drei Ebenen der Betrachtung in Felduntersu-
chungen nach Strasser (2003) zu beachten. Dabei sind arbeitswissenschaftliche Grund-
lagen, die Bedürfnisse der Arbeitnehmer und die betrieblichen Forderungen zu 
 berücksichtigen (vgl. Abb.  2). Aufbauend auf arbeitswissenschaftlichen Analysen 
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(z. B. Arbeitsphysiologische Untersuchungen und ggf. sozialwissenschaftliche Befragun-
gen) wird ein bestmöglicher Sollzustand beschrieben und in Bezug auf den Arbeitsbedin-
gungen (Arbeitsplatz, -mittel, -ablauf, -umgebungen und die Arbeitsinhalte) umgesetzt. 
Aus dem Vorgehen können nur Erkenntnisse gezogen werden, wenn dieser Sollzustand 
erneut analysiert und beurteilt wird.

Um tief greifende Veränderungen zu gestalten oder eine lange bekannte und bisher 
nicht einfach lösbare Situation nachhaltig zu verändern, bietet es sich an, einen projektor-
ganisatorischen Lösungsansatz zu wählen und agile Planungsmethoden zur Anwendung 
zu bringen.

Um die ergonomischen Bedingungen zu bewerten, wird bei Airbus ein speziell für die 
Montage von Luftfahrzeugen entwickeltes Screeningverfahren eingesetzt. Dieses orien-
tiert sich an den sog. Leitmerkmalmethoden (LMM) der Bundesanstalt für Arbeitsschutz 
und Arbeitsmedizin (BAuA) (vgl. Caffier et al. 1999). Die Methode „Ergonomie Merkmal 
Methode Airbus“ (EMMA) wurde dabei u. a. um weitere Körperhaltungen ergänzt, die für 
den Flugzeugbau typisch sind. Außerdem ist eine exaktere Evaluation des Arbeitsplatzes 
durch eine detailliertere Auswahl der ergonomischen Parameter möglich (Abb.  3). So 
kann  beispielsweise die Rumpfhaltung bei der EMMA Methode in eine von zehn Katego-
rien eingestuft werden, während bei der LMM nur vier Kategorien zur Verfügung stehen. 
Das Ergebnis eines Arbeitsplatzes wird wie in der LMM über eine Ampel visualisiert. 
Außerdem werden die Arbeitsplatzbewertungen für die Gefährdungsbeurteilung herange-
zogen und die Pflichten des ArbSchG, bzw. der LasthandhabV umgesetzt. Die von Airbus 
weiterentwickelte Methode wurde validiert, um sicher zu stellen, dass die Ergebnisse mit 
denen der LMM übereinstimmen. (vgl. Fuchs et al. 2016)

Überprüfung der Anpassung
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Abb. 2 Vorgehensweise angewandter arbeitswissenschaftlicher Feldforschung. (Quelle: Strasser 
2003)
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Mit Hilfe der Ergebnisse können nun gezielt Arbeitsplätze zur Verbesserung ausge-
wählt werden. Der im nächsten Kapitel näher betrachtete Arbeitsplatz des Avionikeinbaus 
wird als „belastend“ klassifiziert und entspricht damit der höchsten Risikokategorie. Da-
mit eine Überbeanspruchung des Mitarbeiters vermieden werden kann, muss dieser Ar-
beitsplatz umgestaltet werden.

3  Ergebnisse eines Beispiels für die Entwicklung einer 
Kniehilfe

In dem nun folgenden Beispiel sollen die bisherigen Ausführungen veranschaulicht wer-
den. Es geht dabei um eine sog. Kniehilfe, die für einen Arbeitsplatz entwickelt wird, an 
dem die Avionik des Hubschraubers in das Cockpit eingebaut wird. Die einzubauenden 
Geräte umfassen u.  a. Instrumente für die Flugüberwachung, das Funkgerät sowie die 
Triebwerkschalteinheit. Diese Geräte müssen mit der Cockpitwanne verschraubt und an 
Signal- und Erdungskabeln angeschlossen werden. Damit die Kabel der Instrumente mit 
dem Kabelbaum des Hubschraubers verbunden werden kann, muss die Cockpitwanne be-
reits im Hubschrauber verbaut sein. Der Mitarbeiter befindet sich während des Prozesses 
im Fersensitz. Grundsätzlich ist die statische Muskelarbeit bzw. die Dauerkontraktion der 
Muskeln in einer schlechten Körperhaltung sehr ungünstig (vgl. Schlick et al. 2018). Wei-
terhin wird das Gewicht des Körpers über Knie und Füße in den Boden abgeleitet. Die sich 
hierbei ergebenden Kontaktflächen zwischen Bein und Boden sind klein und es resultiert 
ein hoher Druck in den Knie- und Fußgelenken. Durch den hohen Druck in den Gelenken 
und eine schlechte Durchblutung ist eine starke Beanspruchung zu befürchten. Physiolo-
gische Hintergründe und typische Erkrankungen werden in diesem Zusammenhang in der 

Rumpfhaltung

3: Körperhaltung
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Abb. 3 Eingabemaske der Körperhaltung bei der EMMA Methode. (Quelle: eigene Darstellung)
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Literatur beschrieben (vgl. u. a. Ditchen 2012; Liebers und Caffier 2009). Das Anschlie-
ßen der Avionik nimmt schließlich mit zwei bis drei Schichten einen erheblichen Zeitraum 
in Anspruch und wird von einem Mitarbeiter alleine ausgeführt.

Änderungen an der Hubschrauberkonstruktion sind – wie oben bereits angesprochen – 
auf Grund der umfangreichen Zulassungsprozesse sehr aufwändig und benötigen eine 
lange Vorlaufzeit. Damit die Gesundheit der Mitarbeiter erhalten bleibt und sie dadurch 
ihren Aufgaben so lang wie möglich nachgehen können, sind sofortige korrektive Maß-
nahmen notwendig. Bei der folgenden Verbesserung handelt es sich deshalb um eine kor-
rektive Maßnahme nach dem Produktionsstart (SOP).

Zielsetzung für die geplante Verbesserung war es die Maßnahme zeitnah umgesetzt, die 
Mitarbeiter an den Arbeitsplätzen von Beginn an mit einzubeziehen und möglichst agil zu 
planen. Zu Beginn der Entwicklung bestand nur eine ungefähre Vorstellung über ein mögli-
ches Hilfsmittel. Produkte, die es bereits auf dem Mark gab, konnten durch die besondere 
Situation bei der Hubschrauber-Montage (z. B. räumliche Enge und Qualitätsaspekte) nicht 
eingesetzt werden. Aufgrund der Komplexität und der möglichen Auswirkungen einer Ver-
änderung begann das Projekt deshalb mit einem intensiven Gedankenaustausch mit den Be-
teiligten aus der Montagelinie und dem Werkzeugbau sowie der Arbeitsmedizin und den 
Lieferanten. Anschließend wurden verschiedene Konzepte einer Kniehilfe mit diversen Mo-
dulen nachgebildet. Die Konzepte wurde mit den Beteiligten evaluiert und verbessert. Dabei 
wurden die Randbedingungen, wie maximale/ minimale Höhe der Sitzfläche festgelegt. Bei 
der Auslegung stand stets der Mensch im Mittelpunkt, damit die Kniehilfe an seine individu-
ellen Bedürfnisse angepasst wird und sich nicht der Nutzer an die Kniehilfe anpassen muss. 
Zudem wurde bei der Auslegung darauf geachtet, dass die Nutzbarkeit der Kniehilfe sowohl 
von kleinen als auch großen Mitarbeitern gewährleistet ist. Zur Erreichung dieses Ziels, 
wurde das weibliche 5. Perzentil als unterer Grenzwert und das männliche 95. Perzentil als 
oberer Grenzwert definiert. Dadurch sind ca. 95 % aller Nutzer miteinbegriffen. Mit Hilfe 
der Daten aus der DIN 33 402-2 konnten nun die genauen Abmessungen definiert werden. 
In einer anschließenden Simulation mit Hilfe des Catia-Moduls „Human Builder“ wurde die 
Nutzbarkeit des 5. und 95. Perzentils überprüft (siehe Abb. 4 (rechts)).

In der Anwendung setzt sich der Nutzer mit seinem Gesäß auf die Sitzfläche, ähnlich 
eines Pferdesattels. Jedoch werden die Unterschenkel nicht hängengelassen, sondern auf 
die an der Seite befindlichen Keile gelegt (siehe Abb. 4 (links)). Sämtliche Flächen, mit 
denen der Nutzer Kontakt hat, sind anatomisch geformt und gepolstert. Dadurch werden 
punktuelle Druckmaxima vermieden und das Kissen passt sich den individuellen 
 Abmessungen des Nutzers an. Die Sitzfläche fällt nach vorne hin ab, um den nach vorne 
gebeugten Mitarbeiter zu unterstützen.

Durch die Benutzung der Kniehilfe vergrößert sich der ursprünglich spitze Winkel im 
Kniegelenk auf ca. 45°. Des Weiteren findet eine Entlastung der Fußgelenke durch das 
Eliminieren der überstreckten Winkel statt. Ein Großteil der Körpermasse wird nun über 
die Sitzfläche in den Boden geleitet und nicht mehr ausschließlich über die Knie und Füße. 
Zudem wird das nun verminderte Gewicht auf Knie und Füße auf eine größere Auflageflä-
che der Unterschenkel übertragen. Der daraus resultierende geringere Druck auf die Ge-
lenkknorpel in Knie und Fuß vermindert das Risiko einer Überbelastung.

J. Brombach et al.


