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Dreidimensionales
Innovationsmanagement

Ein mitarbeiterorientierter Ansatz
zur Steigerung unternehmerischer
Innovationsfihighkeit

Erfolgreich zu sein in einem Wettbe-
werb, der wesentlich gepragt wird
durch Globalitit, Komplexitdt und Kon-
kurrenz, erfordert von Unternehmen
und den in ihnen lebenden und arbei-
tenden Menschen adédquate Strategi-
en, Konzepte und MaBnahmen, um
den damit verbundenen Anforderun-
gen gerecht werden zu konnen. Neben
vielen anderen Parametern wird immer
haufiger die Fahigkeit, kontinuierlich
neue, hochwertige Produkte zu ent-
wickeln, zu produzieren und zu vertrei-
ben, als eine Art ,Kernkompetenz" er-
folgreicher Unternehmen genannt. Auf
eine Kurzformel gebracht [t sich diese
als ,Innovationsfahigkeit” bezeichnen.

Leider ist jedoch mit der Nen-
nung von Erfolgsfaktoren prinzipiell das
Problem der mangelnden Zurechen-
barkeit von deren jeweiliger Ursdchlich-
keit und Bedeutung fiir das Gesamter-
gebnis verbunden, das heif3t es ist nahe-
zu unmoglich festzustellen, welcher
Faktor in welcher Gewichtung zum Un-
ternehmenserfolg  beigetragen hat.
Vielmehr muB auch hier von einem
komplexen Zusammenspiel unter-
schiedlicher Faktoren im Sinne einer
Ubersummativitit ausgegangen wer-
den. Damit entsteht einmal mehr das
Management-Problemn, - zielgerichtete
Gestaltungsansatze zu entwickeln und
zuimplementieren. Die Realitét ist eben
keine Laborsituation, in der alle Bedin-
gungen nahezu perfekt kontrolliert
werden kdnnen.

Fokussieren wir nun den Faktor
Innovationsfihigkeit", scheint es aber
trotz dieser Schwierigkeit Unterneh-
men zu geben, die gerade aufgrund die-
ser speziellen Fahigkeit einen besonde-

Vorsprung durch Innovation
Innovation als Phdnomen
Innovation als Prozef

Das Management von Innovationen

ren Erfolgim Markt haben. Aus der Viel-
zahl der diesbeziiglich oft genannten
Firmen seien an dieser Stelle beispiel-
haft im Automobilbereich Audi mit
dem ersten permanenten Allradantrieb
(,Quattro"), aus dem Unterhaltungs-
elektronikbereich Sony mit dem ersten
tragbaren  Cassettenspieler  (,Walk-
man") und aus der chemischen Indu-
strie 3M mit seinen Notizzetteln (,Post-
[t"-Notes) genannt. Ihnen allen gemein
ist, daB es sich hier um Avantgardisten
in stark umkidmpften Markten handelt,
die es verstanden haben, zeitlich vor der
Konkurrenz wegweisende Produktin-
novationen zu plazieren.

Innovationsféhigkeit scheint also
tatséchlich ein wesentlicher, weil basa-
ler Erfolgsfaktor zu sein. Was aber ver-
birgt sich hinter dem Begriff ,Innova-
tion" genau?

Innovation als Phinomen

Jnnovation" ist ein Schlagwort, das
haufig und vielfdltig verwendet wird.
Bislang existiert allerdings keine einheit-
liche Verwendung des Begriffs, demge-
geniiber aber eine Vielzahl von Defini-
tionsansitzen. Sowohl in der wissen-
schaftlichen als auch in der umgangs-
sprachlichen Diskussion impliziert ,In-
novation" - gewissermafien als ge-
meinsamen Nenner — in der Regel zwei
miteinander in Beziehung stehende
Charakteristika: Zum einen die ,Neue-
rung" im Sinne einer bislang nicht exi-
stierenden, haufig kreativen Idee; zum
zweiten die ,Verdnderung" als Realisie-
rung dieser Neuerung. Chronologisch
betrachtet muB die Neuerung vor der
Verianderung liegen. Von einer Innova-
tion kann demzufolge erst gesprochen
werden, wenn beide Aspekte, Neue-
rung und Verdnderung, in genau dieser
Reihenfolge aufgetreten sind.

Zumeist werden mit ,Innovatio-
nen" gedanklich neue Produkte ver-
bunden, die sich in ihren Eigenschaften
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The capability for inno-
vation is often consider-
ed as a core competence
of competitive com-
panies. For such innova-
tion, managementis
necessary that supports
employee creativity on
alllevels and in all areas
and that implements
efficiently ideas creative-
ly generated with the
participation of the em-
ployees. The model ofa
three dimensional inno-
vation managementis a
tool to reach this goal
through the integration
of job-oriented, struc-
ture-oriented and
people-oriented
approaches into a com-
prehensive system.
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grundlegend von bislang verfligbaren
Produkten unterscheiden. Genauer be-
trachtet, gibt es Innovationen aber
ebenso im Verfahrensbereich wie im
sozialen Bereich. Von Produktinnova-
tionen spricht man, wenn Gegenstand
der Innovation neue Wirtschaftsgiiter
sind, seien es materielle (zum Beispiel
Autos, Mdbel, etc) oder immaterielle
Produkte (zum Beispiel Dienstleistungen).

Bei Verfahrensinnovationen ist
der Prozel als solcher Objekt der Inno-
vation. Ein Beispiel dafiir ist die Ein-
flihrung computergestiitzter Konstruk-
tions- und Fertigungsverfahren, die das
konventionelle ReiBbrett abgeldst ha-
ben. Anderungen im Humanbereich
sind Gegenstand von Sozialinnovatio-
nen. Als Beispiele kdnnen umfassend
angelegte Partizipationsprozesse in Un-
ternehmen angesehen werden.

Analysiert man erfolgreiche (Pro-
dukt-)innovationsprozesse einmal ge-
nauer, zeigt sich, daf® neben der Idee fr
ein neues Produkt damitin den meisten
Fallen gleichzeitig eine Verdnderung der
Aufbau- und/oder der Ablauforganisa-
tion respektive der sozialen Beziehun-
gen in einem Unternehmen einher-
oder dem sogar vorausging. Dies spricht
fiir die Kontiguitdt und die Interdepen-
denz der drei Innovationsarten.

Wie entstehen Innovationen? Si-
cherlich nicht sui generis, sondern im-
mer durch die Ideen einzelner Men-
schen. Ideen, die anfanglich vollig un-
realistisch anmuten mogen, beindherer
Priifung und weiterer Entwicklung aller-
dings haufig umsetzbare Ergebnisse brin-
gen. Wenn es also die Ideen sind, die In-
novationen begriinden, wie lduft dann
die individuelle Ideenproduktion ab?

Innovation als Proze3

Die Findung neuer Ideen und deren
Umsetzung in die Realitdt haben Pro-
zeBcharakter. Insgesamt kann der indi-
viduelle InnovationsprozeB in sechs
Phasen aufgeteilt werden:

1. Intuition: Dies ist der Ausgangs-
punkt des Prozesses und beinhaltet die
Generierung der ersten Idee. Dies ge-
schieht zumeist ungeplant und zuféllig,
haufig nicht am Arbeitsplatz, sondern
vielmehr in privater, entspannender
Umgebung.

2. Reflexion: Wenn die Idee da ist,
setzt die Phase der Reflexion ein. Die ur-
spriingliche Idee wird tiberdacht, erwei-
tert, reduziert, verfeinert, kurzum: mo-
difiziert. Insbesondere diese Phase kann
sehr viel Zeit in Anspruch nehmen. Von
der ersten Eingebung bis zur konse-
quenten Weiterverfolgung einer Idee
und deren Umsetzung konnen Jahre
vergehen.

3. Definition: Wenn die Idee kon-
kretisiert ist, folgt die Phase der Definiti-
on, in der die mit der Idee verbundenen
Zielvorstellungen definiert und prézi-
siert werden. In Unternehmen stellt die-
se Phase einen neuralgischen Abschnitt
im ProzeB dar, da hier grundsitzlich
dartiber entschieden wird, ob eine Idee
gefordert oder verworfen wird.

4. Konzeption: Ist diese Entschei-
dung positiv ausgefallen, schlieBt sich
die Phase der Konzeption an, in der mit
den Umsetzungsvorbereitungen be-
gonnen wird. Je nach Art der Innovati-
on, produkt-, verfahrens- oder sozialbe-
zogen, konnen diese produktionstech-
nik-, arbeitsprozel’- oder mitarbeiter-
orientierter Art sein.

(Fortsetzung Seite 1184)
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Abb. 1: Verdnderung der Tétigkeitsbedeutung
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5. Realisation: Sind alle vorberei-
tenden Mafnahmen inklusive der Gibli-
chen ,Pretests” abgeschlossen, kann die
Phase der Realisation beginnen. Die
Idee wird in die Praxis Uberfiihrt, der
Schritt von der Neuerung zur Verdnde-
rung wird vollzogen.

6. Evaluation: Der ProzeB endet
vorlaufig mit dieser Phase, die sich - je
nach Innovationsdimension — in einem
entsprechenden zeitlichen Abstand an-

~Analysiert man erfolgreiche In-
novationsprozesse genauer, zeigt
sich, daB neben der Idee fiir ein
neues Produkt in den meisten Fil-
len gleichzeitig eine Verdnderung
der Aufbau- und/oder der Ablauf-
organisation vorausging."

schlieRt. Bei Produktinnovationen gibt
es unmittelbar nach deren Implemen-
tierung Riickmeldungen; bei Verfah-
rensinnovationen, sofern sie sich primdar
auf technische Prozesse beziehen, ist es
hnlich. Sozialinnovationen dagegen
lassen sich oft erst sehr spét nach ihrer
Initiierung evaluieren. Das Beispiel der
Einfilhrung von Gruppenarbeitsformen
als vornehmlich soziale Innovation ver-
deutlicht dies.

Innovative Unternehmen unter-
scheiden sich von ihren weniger inno-
vativen Wettbewerbern signifikant in
der Dichte, der Qualitat und der Ge-
schwindigkeit der Innovationen. Verifi-
zieren |48t sich dies — wie eingangs be-
reits dargestellt — in vielerlei Industrie-
zweigen. Die erfolgreiche Gestaltung
dieser drei Parameter kann jedoch nur
gelingen, wenn diese nicht als ,zuféllige

Insellésungen*” entstehen, sondern eine
Innovationskultur geschaffen wird, die
eine Verkniipfung einzelner Ideen zu
einem Netzwerk gewdhrleistet. Damit
konnen aus einigen wenigen, zundchst
eher vereinzelten Ideen sehr rasch kom-
plexe Innovationsgebilde erwachsen.

Dieses schnelle ,Hohen- und
Breitenwachstum” wird zum einen
durch sachliche Synergieeffekte, zum
anderen durch sozialpsychologische Ef-
fekte erreicht. In einem entspannten,
partnerschaftlichen und konstruktiven
Arbeitsklima lassen sich in idealer Wei-
se Ideen produzieren und realisieren.
Auch wenn nach einiger Evolutionszeit
die dann entstandenen Ideen an den
Polen" des so entstandenen ,komple-
xen Innovationsspektrums" haufig nicht
mehr viel miteinander gemein haben,
werden sie in jedem Falle getragen von
einem Fundament gemeinsamer Wer-
te und Uberzeugungen.

Dieser Prozel ist aber nur dann
maglich, wenn potentielle Innovations-
hindernisse iiberwunden werden kén-
nen. Zu den groBten Innovationshin-
dernissen zihlen Denkblockaden, die
als ein unvermeidliches Nebenprodukt
normaler und fiir die Entwicklung von
Individuen substantieller Sozialisations-
prozesse angesehen werden kénnen.

Als Sozialisation wird im allge-
meinen das Hineinwachsen des Men-
schen in eine Gesellschaft verstanden.
Im Zentrum steht dabei die Ubernahme
gesellschaftsspezifischer Normen und
Werte. Pragender primarer EinfluBfak-
torist zundchst die Familie, spater kom-
men sekundére Beeinflussungen durch
Freunde, schulisches Umfeld, Vereine
etc. hinzu.

Abb. 2: Verdnderung der Arbeitsorganisation
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Das ganz besondere private Um-
feld einer Person determiniert also we-
sentlich — neben genetisch verankerten
Anlagen - deren Entwicklung. Ein &hnli-
cher Mechanismus 148t sich beim Ein-
tritt in ein Unternehmen beobachten.
Auch hier existiert eine charakteristische
Kultur, die von einem speziellen Nor-
men- und Wertesystem getragen wird.

Die Integration des neuen Unter-
nehmensmitglieds in dieses System
wird gemeinhin als betriebliche Soziali-
sation bezeichnet und stellt den ter-
tidren Bereich der Sozialisation dar. We-
sentliche EinfluBgroRen sind hier Vor-
gesetzte, Kollegen, Richtlinien oder Ver-
fahren, das heiRt das jeweilige betrieb-
liche Umfeld insgesamt.

Sozialisationsprozesse sind grund-
sitzlich ambivalent. Liegt ihr Nutzen in-
folge der Vermittlung zeitgemdBer
Denk- und Verhaltensmuster grund-

»innovative Unternchmen ent-
scheiden sich von ihren weniger
innovativen Wettbewerbern
signifikant an der Dichte, der
Qualitit und der Geschwindigkeit
der Innovationen."

sitzlich in der Orientierungsfunktion,
die dem einzelnen eine Eingliederung
in gesellschaftliche oder betriebliche
Strukturen ermoglicht, liegt die prinzipi-
elle Gefahrin der Einengung subjektiver
Wahrnehmung und individueller Per-
spektiven.

Wenn eine Person aufgrund ihrer
besonderen Sozialisationserfahrungen
zum Beispiel daran gewohnt ist, sich bei
entsprechenden Gelegenheiten vor-
nehmlich rational zu verhalten und
ebenso zu argumentieren, wird es ihr
schwerfallen, diesen Primat der Ratio-
nalitdt kurzfristig zu modifizieren. Ahn-
lich verhilt es sich mit Menschen, die
eher emotional gepragt sind und dem-
entsprechend dazu neigen, ihren Ge-
fuhlen freien Lauf zu lassen; ihnen wird
es nicht auf Anhieb gelingen, rationale
Denk- und Verhaltensschemata zu ak-
tualisieren. Letztlich sind sowohl Ratio-
nalitét als auch Emotionalitdt konstitu-
ierende Merkmale der Personlichkeit. In
unserem mitteleuropdischen  Kultur-
kreis scheinen allerdings erstere zu do-
minieren.

Im Zusammenhang mit dem Ma-
nagement von Ideen bedeutet dies ein
gravierendes Problem. Zum ersten
schrianken vernunftorientierte Konven-
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tionen Quantitdt und Qualitdt von
kreativen Ideen ein; zum zweiten wer-
den die wenigen kreativen Ideenin aller
Regel nur selten geduRert, da dies zu-
meist nicht systemkonform erscheint.
Kreative Ideen bleiben bildlich gespro-
chen in einer Art  kulturellem Filter"
hdngen. Aufgabe des Innovationsma-
nagements muf es sein, die Produktion
kreativer Einfille zu maximieren und
deren AuBerung anzuregen.

Das Management
von Innovationen

Bei dem Versuch, den Begriff ,Innova-
tionsmanagement" ndher zu definie-
ren, scheint ein Blick auf die beiden Be-
griffsbestandteile ,Innovation” und ,Ma-
nagement" hilfreich. ,Innovation” steht
fir Neuerung und Verdnderung, ,Ma-
nagement” laRt sich als Initilerung,
Steuerung und Begleitung beschreiben.
Fiihrt man diese Umschreibungen und
die damit fir Unternehmen verbunde-
nen Implikationen zusammen, kdnnte
eine Art Definitionsansatz wie folgt aus-
sehen:

Innovationsmanagement heif’t,
die Kreativitdt der Mitarbeiter auf allen
Ebenen und in allen Bereichen zu for-
dern und die durch diese Kreativitat
entstandenen Ideen unter Beteiligung
der Mitarbeiter effizient umzusetzen.

Dabei bieten sich drei Ansatz-
punkte an. Geht man davon aus, dal®

nVernunftorientierte Konventio-
nen schranken zum einen Quan-
titdt und Qualitit von kreativen
Ideen ein, zum anderen werden
die wenigen kreativen Ideen in
aller Regel nur selten geduBlert,
da dies nicht systemkonform
erscheint.”

Unternehmen sozio-technische Syste-
me sind, die gegeniiber ihrer Umwelt
offen sind, iberdauernd existieren, spe-
zifische Ziele verfolgen, sich aus Indivi-
duen und Gruppen zusammensetzen
und eine bestimmte Struktur aufwei-
sen, die meist durch Arbeitsteilung und
Hierarchie von Verantwortung gekenn-
zeichnet ist, ergeben sich mit den Be-
standteilen ,Individuen” und ,Struktur”
bereits zwei fiir das Innovationsmana-
gement wesentliche Aspekte. Als ver-
bindendes Element zwischen der Struk-
tur und dem Individuum kommen die
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verschiedenen Aufgaben im Sinne der
von den Menschen im Unternehmen
zu erledigenden Tatigkeiten als dritter
Faktor hinzu.

Damit umfaBt der EinfluBbereich
des Innovationsmanagements drei Pa-
rameter: Zum ersten die konkrete Tatig-
keit des einzelnen Mitarbeiters (Funk-
tion), zum zweiten die existierende Or-
ganisationsstruktur (Organisation) und
zum dritten den Mitarbeiter selbst (Per-
son). Diese drei Aspekte stehen in enger
Wechselwirkung. So determiniert die
Organisationsstruktur weitgehend die
konkrete Ausgestaltung der individuel-
len Tétigkeiten, was wiederum Konse-
quenzen auf die Einstellungen der Ta-
tigkeitsinhaber hat.

Von der anderen Seite betrachtet
bestimmen die Einstellungen der Mitar-
beiter als Tatigkeitsinhaber die Tatigkeit
als solche, was wiederum Auswirkun-
gen auf die Struktur eines Unterneh-
mens hat. Singuldre Interventionen im
funktionalen, organisationalen oder
personalen Bereich sind damit wenig
hilfreich, sondern maoglicherweise so-
gar kontraintentional. Daher empfiehlt
sich ein Vorgehen mit gleichzeitigen
und aufeinander abgestimmten Veran-
derungen im funktionalen, organisatio-
nalen und personalen Bereich.

Der funktionale Ansatz: Verdnde-
rung der Taitigkeitsbedeutung
Die konkrete Aufgabe eines Mitarbei-
ters ist der Integrator zwischen seinen
individuellen Bedirfnissen und Zielen
und den spezifischen Anforderungen
und Perspektiven des Unternehmens.
Damit kommt der Tétigkeit als solcher
eine zentrale Bedeutung zu. Sie muf’ so
gestaltet sein, daR personliche und or-
ganisationale Ziele realisiert werden
konnen. In den vergangenen Jahren
wurden im Zusammenhang mit der
Wertewandel-Debatte sehr intensiv die
Bediirfnisse der Mitarbeiter diskutiert.
Dabei kam man zu dem Ergebnis,
daB eine Arbeitstétigkeit dem einzel-
nen seinen eigenen, individuellen Be-
diirfnissen entsprechende Handlungs-
spielrdume bieten muB, damit dieser
ein hohes Mal an Arbeitszufriedenheit
und Arbeitsmotivation erreichen kann,
welche wiederum notwendige Voraus-
setzungen fiir alle weiteren produktiven
und kreativen Prozesse sind. Daraus er-
wéchst die Folgerung, gegenwartige,
hdufig verwaltungslastige ~Stellenbe-
schreibungen hin zu gestaltungsfahigen
Positionen zu verandern (Abb. 1). Die-
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Abb. 3: Verdnderung der Mitarbeiterfiihrung

ser Wandel in der Tatigkeitsbedeutung
ist die funktionale Grundlage eines er-
folgreichen Innovationsmanagements.

Der organisationale Ansatz: Ver-
dnderung der Arbeitsorganisation
Ein Wandel in der Tétigkeitsbedeutung
bedingt hdufig die Notwendigkeit struk-
turaler Verdanderungen. Nur wenn be-
stehende, oft rigide Organisationsstruk-
turen modifiziert werden, kann sich die
Verdnderung der Tatigkeitsbedeutung
wirklich vollziehen. Ein diesbeziiglich
hdufig praktizierter Ansatzist die Veran-
derung der Arbeitsorganisation, weg
von arbeitsteiligen Strukturen, hin zu
einer umfassenden Arbeitszusammen-
flhrung (Abb. 2).

Isolierte Einzelarbeit und die da-
mit einhergehenden aufwendigen Ko-
ordinationsprozesse entfallen zugun-
sten einer teamorientierten Arbeitswei-
se, die sowohl Leistungs- als auch Moti-
vationsvorteile evoziert.

Der personale Ansatz: Verdnde-
rung der Mitarbeiterfiithrung
Der dritte, korrespondierende Ansatz
betrifft den Menschen direkt. Aus der
Verdnderung der Tétigkeitsbedeutung
und dem Wandel der Arbeitsorganisa-
tion resultiert die Notwendigkeit und
Chance, praktizierte Fiihrungsansatze
zu reflektieren und gegebenenfalls zu
verdndern. Die beiden erstgenannten
Ansdtze des Innovationsmanagements
kénnen nur erfolgreich sein, wenn die
Mitarbeiter nicht fremd-, sondern
selbstgesteuert agieren kdnnen (Abb. 3).
In einer Zeit, in der Arbeit integra-
ler Bestandteil des (Gesamt-)Lebens ist
und nicht mehr primar der materiellen
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Existenzsicherung dient, fordern die
Mitarbeiter auch wéhrend ihrer Ar-
beitstatigkeit ein Hochstmal} an Auto-
nomie. Daher fiihren alle vorhandenen,
auf Kontrolle basierenden Fiihrungs-
mechanismen letztlich zu vermehrter
Resignation, wohingegen Freiheit im
Denken und Handeln eine erhohte
Motivation zur Folge hat.

Dreidimensionales
Innovationsmanagement

Gleichzeitige und aufeinander abge-
stimmte Interventionen im funktiona-
len, organisationalen und personalen
Bereich flihren in der Integration zu ei-
nem dreidimensionalen Modell (Abb. 4).
Hiermit wird deutlich, daf® nur durch ein
balanciertes Verhdltnis der einzelnen
Dimensionen zueinander ein wirklich
realisierbarer Gesamtansatz des Inno-
vationsmanagement entsteht. Alle drei
Ansatzpunkte miissen in Wechselwir-
kung zueinander gestaltet werden. In-
konsistenzen wiirden zwingend zu sub-
optimalen Ergebnissen fiihren.

Praktische Ansatze

Nach diesen eher theoretischen Uber-
legungen nun einige Hinweise zur Rea-
lisierung eines effektiven Innovations-
managements in der betrieblichen Pra-
xis. Dabei handelt es sich um Ansétze,
die bereits in verschiedenen Unterneh-
men unterschiedlicher Branchen An-
wendung finden und hier in aggregier-
ter Form referiert werden. Der Uber-
sichtlichkeit halber folgt die Darstellung

den einzelnen Dimensionen. In der Zu-
sammenschau wird dann deutlich, daB
eine enge Verflechtung zwischen den
einzelnen Ansdtzen besteht, deren ef-
fektive Umsetzung wiederum synchro-
nisiert im Sinne des Dreidimensionalen
Innovationsmanagements erfolgen muf.

Funktionale Ansétze: Von der
Verwaltung zur Gestaltung

Ein erster, sehr konkreter Ansatzpunkt
des Innovationsmanagements sind die
jeweiligen Aufgaben und Tatigkeiten
der Mitarbeiter.

Aktive, mitdenkende Mitarbeiter,
die sich nicht als Verwalter ihrer Aufga-
be, sondern als Gestalter ihrer Tatigkei-
ten erleben und dementsprechend in-
itiativ agieren, brauchen als Basis eine
partnerschaftliche Unternehmenskul-
tur, deren Fundament Vertrauen ist und
in der Fehler erlaubt sind.

Eine solche Kultur kommt mit ei-
nem Minimum an Regeln und Vor-
schriften aus. Steuerung erfolgt weniger

+Aktive, mitdenkende Mit-
arbeiter, die nicht als Verwalter
ihrer Aufgabe, sondern als
Gestalter ihrer Tatigkeiten
agieren, brauchen als Basis
eine partnerschaftliche Unter-
nehmenskultur, deren
Fundament Vertrauen ist und in
der Fehler erlaubt sind."

durch klare Vorgaben im Sinne forma-
ler Direktiven, sondern zumeist durch
normative Steuerung. Das spezifische
Normen- und Werte-System gibt Ori-
entierung und wirkt handlungsleitend.

Das wiederum macht vielstufige
Hierarchien mit aufwendigen vertikalen
Berichtswegen obsolet.

Daraus resultieren grofSe indivi-
duelle Handlungsspielrdume. Das Mi-
nus an externaler Steuerung erfordert
und unterstiitzt ein Plus an internaler In-
itiative.

Diese Initiative begiinstigt die
Realisierung divisionaler, regionaler und
globaler  Organisationsentwicklungs-
prozesse. Moderne Unternehmen ent-
wickeln sich durch das Engagement
und das Know-how der Mitarbeiter
kontinuierlich aus sich selbst heraus.

Das Ziel aller dieser Aktivitdten
und Ansdtze ist eine 100prozentige Zu-
friedenheit externer, aber auch interner
Kunden. Um diese zu erreichen, muf3
sich das Denken und Handeln der Men-
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schen an den Bediirfnissen der Kunden
orientieren. Und das nicht erst, wenn
.der Kunde" seine Bediirfnisse schon ar-
tikuliert hat, sondern, im Sinne einer
proaktiven Kundenbetreuung, bereits
vorher. Zu den konkreten Instrumenten
des externen Kundenmanagements
zdhlen dabei zum Beispiel sogenannte
«Kundentage”, das heil’t Veranstaltun-
gen fiir Kunden, die diesen Gelegenheit
bieten, das Unternehmen im allgemei-
nen sowie seine Produkte, seine Dienst-
leistungen und - im wesentlichen — sei-
ne Menschen im besonderen kennen-
zulernen.

Diese Service-Philosophie ist na-
tarlich nicht altruistisch motiviert, son-
dern ebenso zweckrationales wie hu-
manistisches Kalkiil: Kundenzufrieden-
heit ist der Kern einer funktionierenden
Geschéftsbeziehung und damit Basis
fiir den wirtschaftlichen Erfolg. Ein pros-
perierendes Unternehmen wiederum
schafft zum ersten &konomische Si-
cherheit fir sich und seine Mitarbeiter:
zum zweiten entsteht vor diesem Hin-
tergrund auch Raum fiir die Beachtung
und Wahrung der extradkonomischen
Interessen der eigenen Mitarbeiter, die
man in diesem Zusammenhang als in-
terne Kunden bezeichnen kann. Und
auch hier verfiigen viele Unternehmen
tiber Ansatzpunkte zum internen Kun-
denmanagement.

Dazu zéhlen insbesondere stan-
dardisierte Mitarbeiterbefragungen, bei
denen jeder Mitarbeiter seine persénli-
che Einschétzung zu den wesentlichen,
betrieblichen Themen abgeben kann
und deren Ergebnisse in Form von Ge-
samtresultaten wiederum an die Mitar-
beiter zurlickgemeldet werden. Neben
dieser schriftlichen Explorationsform
existieren haufig spezielle Workshops
oder auch Erfahrungsaustauschrunden
mit Mitarbeitern, in denen diese sich im
direkten Dialog zu einer Vielzahl rele-
vanter Themenbereiche duBern kon-
nen.

Organisationale Ansitze: Von der
Arbeitsteilung zur Arbeitszusam-
menfiihrung

Die beschriebenen  titigkeitsorientier-
ten Ansédtze des Innovationsmanage-
ments lassen sich nur vor dem Hinter-
grund einer addquaten Struktur ver-
wirklichen. Diese Struktur muR durch
eine umfassende Vernetzung aller ihrer
Bestandeteile gekennzeichnet sein, seien
es Menschen oder Informationen. Die-
ses personliche und informatorische
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Netzwerk ist die Voraussetzung fiir ge-
meinsame, dennoch aber immer auch
individuelle Arbeit, die fiir den einzel-
nen Einbindung und Freirdume zu-
gleich schafft.

Eine fast schon konventionelle
Methode der Netzwerkbildung und -er-
haltung sind , Roundtables” die in fe-
sten Abstdnden fiir Angehérige unter-
schiedlicher Hierarchiestufen und Be-
reiche durchgefiihrt werden. Diese eher
strukturarmen Veranstaltungen existie-
ren vielfach sowohl hierarchie- und be-
reichsspezifisch als auch hierarchie-
und bereichsiibergreifend und haben
vornehmlich das Ziel des Erfahrungs-
und Meinungsaustauschs.

Einen weitaus héheren Struktu-
rierungsgrad hat die haufig praktizierte

nDie Service-Philosophie ist
natiirlich nicht altruistisch moti-
viert, sondern ebenso zweck-
rationales wie humanistisches
Kalkiil: Kundenzufriedenheit ist
der Kern einer funktionierenden
Geschiftsbeziehung.”

Arbeit in Projektteams, die jeweils zur
Bearbeitung einer konkreten Aufga-
benstellung ebenfalls hierarchie- und
bereichstibergreifend  gebildet und
nach Erledigung der Aufgabe wieder
aufgelost werden.

Wiederum einen strukturellen
Schritt weiter geht die Teamarbeit, die
in vielen Unternehmensbereichen in
unterschiedlichen Spielarten Anwen-
dung finden kann. Haufig praktiziert
wird die sogenannte ,Teilautonome
Gruppenarbeit” in Produktionsberei-
chen, deren Leistungs- und Motivati-
onsvorteil durch Selbstverantwortung
und Selbstorganisation erreicht werden
soll.

Neben organisationsstrukturel-
len Beispielen gibt es erginzende In-
strumente zur Arbeitszusammenfiih-
rung. Dazu zihlen wesentlich alle Mittel
und MaBnahmen zur Schaffung einer
globalen Informationspolitik, wie zum
Beispiel turnusméRig erscheinende na-
tionale und internationale Publikatio-
nen.

Zum unverzichtbaren téglichen
Arbeitsmittel ist in vielen Firmen ein
weltweites E-Mail-System geworden.
Mit diesem umfassenden elektroni-
schen Kommunikationsnetzwerk kann
jeder Mitarbeiter tiber seinen Personal
Computer oder sein ,Notebook" Nach-

Wir unterstiitzen und beraten
Sie bei der Beschaffung und
Analyse von Informationen fiir

* Marketing

* Kommunikation

* Organisationsentwicklung
* Unternehmensentwicklung
* Produktentwicklung

Eines unserer Spezialgebiete:

MITARBEITER-
BEFRAGUNG

Ermittlung und Analyse der in einem
Unternehmen typischen Wahr-
nehmungen, Denk- und Verhaltens-
gewohnheiten, Ideen und
Wertvorstellungen fiir:

* Organisationsentwicklung
* Prozefoptimierung

* Qualitiitsmanagement

* Kundenorientierung
Betriebsklima

* Innerbetrbl. Kommunikation

Unsere Arbeitsweise:

Von der Akquisition uber die Projekiabwicklung bis
zur Umsetzung betreut Sie bei uns derselbe An-
sprechpartner. Die Infrostruktur und Organisation
haben wir auf unsere Kemkompetenzen ausge-
richtef. So bleiben unsere Fixkosten gering und wir
bieten Ihnen ein  exzellentes Preis-Leistungs-
Verhiltnis. - Ohne die Notwendigkeit, eine
bestimmie Infrastrukiur auszulasten, kénnen wir
unseren Einsatz und die Arbeitsteilung zwischen
lhrem  Unternehmen und uns voll auf die
Aufgabenstellung und die Kundenbediirfnisse
abstellen.

Konsequente Kundenorientierung bedeutet fii uns,
auch "vor Ort" bei Kunden arbeiten zu konnen. lhr
Betreuer beherrscht alle notwendigen Arbeis-
schritte von "Anfang bis Ende" und verfugt ber
eine entsprechende fechnische Ausstattung.

So mijssen Sie kein Team bezahlen, wenn Sie nur
einen Berater brauchen.

CONSILIUM & CO
GESELLSCHAFTFUR INFORMATION UND ANALYSE
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TEL. (06151) 1785-0 « FAX (06151)22 55 1

BER UNS

LUNSERE ARBEITSWEISE J\ I‘;",'EE‘,}'}\%'E}EER' : j\ WIR U

1187



richten empfangen und weltweit se-
kundenschnell versenden.

Obwohl es haufig keine klassi-
sche ,Incentive-Kultur" gibt, hat die An-
erkennung fiir geleistete Arbeit den-
noch einen hohen Stellenwert. Ein kon-
tinuierlicher Informationsaustausch im
globalen Netzwerk bietet fiir viele Un-
ternehmen die Moglichkeit, in festen
Abstdnden Ideen und deren Umset-
zung in speziellen Ideenwettbewerben
zu prdmieren. Dies geschieht in Form
von ,Awards" oder Auszeichnungen fir
«Best Practices". Haufig sind diese Aus-
zeichnungen nicht-pekunidrer Art und
damit Beweis dafiir, da man Mitarbei-
ter auch ohne finanzielle oder geldwer-
te Zusatzzuwendungen zum engagier-
ten Mitdenken anregen kann.

Personale Ansatze:

Von der Fremdsteuerung zur
Selbststeuerung

Wenden wir uns zum Abschlu der
Darstellung der Innovationsmanage-
ment-Ansdtze dem wichtigsten Inno-
vationsfaktor zu: dem Menschen mit
seinen individuellen  Bediirfnissen,
Kompetenzen und Ideen.

Als ideal gilt eine schlanke Orga-
nisation mit flachen Hierarchien. Dazu
kommen zumeist niedrige Fihrungs-
spannen. Etwas anders kann dies in Pro-
duktionsbereichen aussehen, wo nach
wie vor oft deutlich groBere Fihrungs-
spannen Ublich und unvermeidbar
sind. Im Nicht-Produktionsbereich soll-

Organisation
A

fuhrung

Arbeitsteilung ~ Arbeitszusammen-

Fremdsteuerung  Selbststeuerung

te eine Filhrungskraft lediglich ca. fiinf
direkt berichtende Mitarbeiter haben.
Dadurch wird hdufig eine ,Initia-
tivkultur”geschaffen, in der jeder Mitar-
beiter ein hohes MaR an Eigenverant-
wortung hat. Dies bringt neben der
«Lust der Entscheidung" jedoch gleich-
zeitig auch eine ,Last der Entscheidung"
mit sich. Kann man sich einerseits Erfol-
ge guten Gewissens selbst zuschreiben
und sehr personlich genieBen, muf
man andererseits auch die Mierfolge
vertreten, was gewohnlich auch ge-
schieht, obgleich die Versuchung der
externalen Ursachenzuschreibung gro
istund individuell auch genutzt wird.
Mit einem umfassenden und viel-
faltigen Angebot an internen und exter-
nen Personalentwicklungsmalnahmen
missen die Mitarbeiter methodisch wie
inhaltlich sehr gezielt auf die Wahrneh-
mungihrer Selbstverantwortung vorbe-
reitet werden. Zur praktizierten Didak-
tik gehort es hier, klassische ,Class-
room"“-Konzepte mit sogenanntem
«Frontalunterricht’ zu minimieren und
demgegentuber Selbstlernkonzepte al-
ler Art fiir den einzelnen wie auch fiir
Gruppen zunehmend zu implementie-
ren. Aber auch mit Seminaren und Trai-
nings, wie zum Beispiel Férderprogram-
men flir Nachwuchsfiihrungskrafte
oder Verhaltenstrainings zu klassischen
Themen, kann eine moderne Lehr- und
Lern-Philosophie im Sinne von ,Reflexi-
on und Elaboration statt Doktrination
und Demonstration” vermittelt werden.

Funktion

Person

Abb. 4: Dreidimensionales Innovationsmanagement
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Eine strukturale Verstarkung er-
fahrt der Ansatz der Selbststeuerung,
wenn Mitarbeiter einen Teil ihrer Ar-
beitszeit fiir Projekte ihrer Wahl ver-
wenden konnen. Diese Form der Zeit-
autonomie wird bereits in einigen Un-
ternehmen praktiziert.

Selbststeuerung ist Vorausset-
zung und Ergebnis, um in den jeweili-
gen Tatigkeiten an sich, das heift jen-
seits des planmaRigen ,training off the
job", eine kontinuierliche Erweiterung
des Aufgaben- und Verantwortungsbe-
reichesim Sinne eines ,job enrichment”
durchfiihren zu konnen. Viele Unter-
nehmen stellen Mitarbeiter mit Poten-
tial ein, die bereits mit Beginn ihres er-
sten Jobs stetig auf weiterfiihrende Auf-
gaben vorbereitet werden.

Dazu zéhlt insbesondere die akti-
ve Einbeziehung der Mitarbeiter in Pla-
nungs- und Entscheidungsprozesse. In
vielen Firmen gibt es diesbezuiglich Pro-
gramme, die auf die Verbesserung von
Qualitat, die Erhohung der Kundenori-
entierung oder die stdrkere Einbezie-
hung der Mitarbeiter im allgemeinen
zielen. Erfolgreiche Unternehmen un-
terscheiden sich dabei von weniger er-
folgreichen im wesentlichen dadurch,
dafd Programme dort nicht zum Selbst-
zweck geraten, sondern auf das ur-
spriinglich definierte Ziel hinfiihren. Ein
Beispiel ist das Betriebliche Vorschlags-
wesen (BVW). Im Zuge einer Uberbiiro-
kratisierung verwenden viele Unter-
nehmen mittlerweile mehr Energie auf
die akribische Verwaltung dieses Instru-
ments als auf das eigentlich angestrebte
Ziel: die Férderung von Ideen.

Um dem entgegenzuwirken, bie-
tetessich an, Ansitze wie ,Total Quality
Management”, ,Lean Production" oder
«Kontinuierlicher  Verbesserungspro-
zeB" eher als gedankliche Grundlage
konkreter Verbesserungen anzusehen,
diese aber nicht zum Dogma zu ma-
chen; ganzim Sinne eines ,just do it"

Fazit: Im Grunde braucht man
keine aufwendigen Strukturen und Ap-
parate zum Innovationsmanagement,
im Gegenteil: letztlich geht es nur dar-
um, individuelle Freirdume zu schaffen,
die es den Mitarbeitern erméglichen, je
nach personlicher Praferenz und Kom-
petenz eigene Ideen zu entwickeln und
umzusetzen. Ein dreidimensionales In-
novationsmanagement schafft daftir
grundsatzlich alle notwendigen Voraus-
setzungen. Die Kunst besteht darin, die-
se zu aktivieren.
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