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Beteiligte Unternehmenspartner:

Q BiLFINGER

Bilfinger verbindet Ingenieurkompetenz und Servicementalitdt. Fir Industrieunternehmen, Energiewirtschaft
und die Nutzer von Immobilien oder Infrastruktur setzt der Konzern mit seinen Leistungen in vielen Landern der
Welt Malistdabe. Bilfinger begleitet Projekte Uber ihren gesamten Lebenszyklus: von der Planung und
Finanzierung liber das Betreiben, Warten und Reparieren - bis hin zu ihrer Abwicklung oder Revitalisierung.

BORAFA
' J 7 J 4

Ingenfeurgesellschaft

Die BORAPA Ingenieurgesellschaft mbH ist ein Ingenieurbiro fir den Konstruktiven Ingenieurbau. Das Leis-
tungsspektrum reicht vom Entwurf, der Konstruktion und der Berechnung von Hoch-, Industrie- und Briicken-
bauten Uber die Bauleitung und der Erstellung von Gutachten bis hin zur Priifung von Tragwerksberechnungen.

\
domostatik
Die Domostatik GmbH entwirft und plant anspruchsvolle Tragkonstruktionen sowie Sonderkonstruktionen fir
Architekten und Bauherren. Die inhabergefiihrte Firma verfligt Gber langjahrige Erfahrung in der Tragwerkspla-
nung von Bauwerken aus Stahl- und Spannbeton, Verbundbau und Holzbau in ganz Europa. Zu den Schwer-

punkten der Dienstleitung gehéren weitgespannte Decken in Ortbeton oder als vorgefertigte Bauteile, sowie
Deckenelemente mit integrierter Haustechnik.

HOCHTIEF

HOCHTIEF gehort zu den weltweit fihrenden Baukonzernen. Die Kernkompetenz Bauen erbringt der Konzern
seit Uber 140 Jahren. Dabei liegt der Schwerpunkt auf komplexen Infrastrukturprojekten in den Bereichen
Verkehrs-, Energie-, soziale und urbane Infrastruktur sowie im Minengeschaft. Mit hoher technischer
Kompetenz und Innovationskraft schafft HOCHTIEF einzigartige Losungen.




. hort + hensel GmbH

Zur Philosophie der hort + hensel GmbH gehort ein ganzheitliches Denken iber den gesamten Lebenszyklus der
Gebaude. Es werden individuelle Losungen fiir energetisch optimiertes und nachhaltiges Bauen entwickelt, ge-
plant und realisiert. Dartber hinaus werden Bauherren Uber die Fertigstellung beim Betreiben Ihrer Immobilien
unterstutzt.

Schock

Innovative Baulésungen

Die Schock Bauteile GmbH ist ein Unternehmen der weltweit tatigen Schéck Gruppe. Der Schwerpunkt liegt auf
der Entwicklung, Produktion und Vermarktung von einbaufertigen Bauteilen, die ein Teil der Statik sind und
einen hohen bauphysikalischem Nutzen haben, wie beispielsweise die Minimierung von Warmebriicken oder
die Vermeidung von Trittschall im Geb&dude. Hauptprodukt ist der Schock Isokorb® — ein tragendes Warmedam-
melement gegen Warmebriicken an auskragenden Bauteilen, wie z. B. Balkonen.

stahl +

verbundbau

Die stahl + verbundbau gmbh (s+v) ist seit ihrer Griindung im Jahre 1990 in der Planung und Ausfiihrung von

Bauvorhaben vorwiegend in der Stahl- und Stahlverbundbauweise erfolgreich tatig. Von ihr wird dabei die
Verbundbauweise seit vielen Jahren entscheidend gepragt und weiterentwickelt.

vollack

Mit einem Team von 270 Mitarbeitern, davon 150 Architekten und Ingenieuren, ist Vollack Spezialist fir die
methodische Gebaudekonzeption. Vollack entwickelt, plant, baut und revitalisiert fiir Unternehmer nachhaltige,
energieeffiziente Biro- und Industriegebdude. Genau zugeschnitten auf den Bedarf und die Prozesse der
Bauherren entstehen Arbeitswelten mit Alleinstellungscharakter. Dezentral organisiert unterstiitzen wir Kunden
bundesweit an mehreren Standorten.

Das Projektteam dankt allen beteiligten Unternehmenspartnern herzlich fiir die konstruktive Zusammenar-
beit im Forschungsprojekt ,,Innovationen in der Bauwirtschaft — Von der Idee bis zum Markt”.
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1 Zu dieser Broschiire

Das in der vorliegenden Broschiire vorgestellte
Wissensmodul 1, /nnovationsfdhigkeit und -bereit-
schaft in Unternehmen der Bauwirtschaft férdern”
bildet den ersten Teil der zweiteiligen Broschiren-
reihe des Forschungsprojekts ,,/nnovationen in der
Bauwirtschaft — Von der Idee bis zum Markt“.

Ziel der beiden Broschiren ist es, Unternehmen
der Bauwirtschaft auf ihrem Weg zur Entwicklung
und Vermarktung von Innovationsideen durch pra-
xisnah beschriebene Konzepte und Methoden zu
unterstiitzen. Daflr wurden zundchst bewdhrte
Konzepte und Gestaltungsansatze eines Innova-

tionsmanagements ausgewahlt, die auf einer Ana-
lyse der vorhandenen Strukturen und Vorgehens-
weisen bei der Entwicklung und Umsetzung von
Innovationsideen der im Projekt beteiligten Part-
nerunternehmen aufbauen. Diese wurden an-
schlieBend zusammen mit den Unternehmens-
partnern auf ihre Anwendbarkeit und Eignung so-
wie ihren Nutzen fir ein betriebliches Manage-
ment von Innovationsprozessen in der bauwirt-
schaftlichen Praxis hin untersucht.

2 Das Wissensmodul ,Innovationsfahigkeit und Innovations-
bereitschaft in Unternehmen der Bauwirtschaft fordern”

In dieser Broschiire wird zunachst auf die grundle-
genden Rahmenbedingungen eines erfolgreichen
Innovationsmanagements eingegangen. So steht
noch vor der eigentlichen Umsetzung eines kon-
kreten Innovationsprojekts (Inhalt von Broschire
2) eine gute Ildee (,Invention”), deren Entstehung
und Weiterentwicklung nicht dem Zufall Giberlas-
sen werden sollte. Mitarbeiter, die in ihrem be-
trieblichen Erfahrungskontext — aber auch dariber
hinaus — bewusst ihre Augen fiir Verbesserungen
und neuartige Problemlosungen offen halten, leis-
ten hierzu einen entscheidenden Beitrag. Dafir
mussen sie wissen, wohin die Reise ihres Unter-
nehmens gehen soll, das heildt, welche Vision und
strategischen Ziele die Unternehmensentwicklung
leiten und welchen Beitrag der einzelne Mitarbei-
ter dazu leisten kann. Wenn die entstandenen
Ideen im Unternehmen dann ,auf fruchtbaren
Boden fallen”, also in einer offenen Kultur der
Wertschatzung weiterentwickelt werden und
nicht im betrieblichen Alltag ,verloren gehen”,
sind schon wichtige Rahmenbedingungen fir eine
erfolgreiche Umsetzung von Innovationsvorhaben

geschaffen. Um dies sicherzustellen, ist auch ein
professioneller Umgang mit entstandenen Ideen
und dem im Unternehmen vorhandenen Prob-
lemlosungswissen entscheidend. Nur dann kann
bestehendes Know-how im Innovationsprozess
genutzt und die Auswahl erfolgversprechender
Innovationsideen geférdert werden.

Diese und weitere Rahmenbedingungen zur For-
derung der Innovationsfahigkeit und Innovations-
bereitschaft im Unternehmen werden in dieser
Broschiire ausfiihrlich behandelt. Dabei schaffen
die hier vorgestellten Konzepte und Instrumente
grundlegende Voraussetzungen und begleiten
mehrere Phasen des Innovationsprozesses. Sie
stehen damit in Erganzung zu den Inhalten von
Broschiire 2, dem Wissensmodul ,/nnovations-
ideen erfolgreich umsetzen”, das gezielt auf die
drei Phasen der Ideenakzeptierung und -reali-
sierung und der Diffusion der entstandenen Inno-
vation eingeht.




Die inhaltliche Abgrenzung der in den beiden Bro-
schiiren vorgestellten Wissensmodule 1 und 2 ist
in Abbildung 1 dargestellt.

Wissensmodul 1

(diese Broschiire) Kompetenzentwicklung  Wissensmanagement

. Personalgesprache Altersgemischte Teams
Policy Deployment
Leitbildund el
Vision Chancen-Risiken-  Innovationsprojekt- Ansprache wichtiger
Analyse management " Adoptorengruppen

Orien- Ideen- Ideenak- Ideen-

B Diffusion
tierung

generierung zeptierung realisierung

Wissensmodul 2 (Broschiire 2)

Ideenmanagement
B Innovative Reservate Umgang mit Widerstanden
strategie
Employer Branding Innovationsfreundliche Kultur

Abbildung 1: Abgrenzung der Wissensmodule im Innovationsprozess



3 Das Projekt ,Innovationen in der Bauwirtschaft -

Von der Idee bis zum Markt”

3.1 Ausgangslage und Problem-
stellung

In der Bauwirtschaft ist das Innovationsumfeld
haufig nicht optimal gestaltet. Als Verbesserungs-
felder werden in bestehenden Studien oft die or-
ganisatorischen Rahmenbedingungen in den Un-
ternehmen, die konsequente Weiterentwicklung
von Innovationsideen und die Verwertung vorhan-
dener innovativer Lésungsansatze genannt. Dabei
schneidet die Bauwirtschaft im Hinblick auf gangi-
ge Innovationsindikatoren, wie die Zahl der Pa-
tentanmeldungen oder die Hohe der Budgets fir
Forschung und Entwicklung, verglichen mit ande-
ren Branchen oft schlechter ab.

Teilweise konnen die besonderen Charakteristika
der Bauwirtschaft hierfir eine Erklarung liefern.
So fiuhrt die Innovationstatigkeit der Branche hau-
fig zu eher inkrementellen, also kleinschrittigen
und damit weniger sichtbaren Innovationen. Au-
Berdem wird in den sich von Bauwerk zu Bauwerk
unterscheidenden Bauaufgaben und der stark auf-
gefaserten Wertschépfungskette, in die verschie-
dene Gewerke eingebunden sind, oft ein Hemmnis
fur die Entstehung von tiefgreifenden Innovatio-
nen gesehen.

Dabei macht ein Blick in die Zukunft der Bauwirt-
schaft und auf die sich dndernden gesetzlichen
Rahmenbedingungen sowie Kundenanforderun-
gen deutlich, wie hoch das Innovations- und Ge-
staltungspotenzial der Branche ist. Hier werden
zukiinftig die Anforderungen des Umwelt- und
Klimaschutzes und der damit verbundenen For-
men innovativer energetischer Gebaudemoderni-
sierungen und Haustechnik eine groRRe Rolle spie-
len. Die Bauwirtschaft positioniert sich hier zuneh-
mend als kompetenter Losungsanbieter fiir Ener-
giemanagement und Klimaschutz.

Die Forderung nach generationengerechtem Bau-
en und der damit notwendigen Verlangerung der
Lebenszyklen von Bauwerken durch flexible Nut-
zungsformen kann als weiterer Antrieb flr zu-
kiinftige Innovationstatigkeiten der Branche gese-
hen werden. Dabei fiuhren neue Geschéftsfelder,
die mit einer Erweiterung des Leistungsspektrums
um Finanzierung, Entwicklung und Betrieb einher-
gehen, die Unternehmen der Bauwirtschaft zu-
nehmend in eine Entwicklung zum Systemanbieter
komplementarer Produkte und Dienstleistungen.

Neben technologischem Know-how, das oft die
Grundlage fir die Entwicklung von Innovationen in
der Bauwirtschaft liefert, sind auch Kenntnisse
Uber die optimale Gestaltung von Innovationspro-
zessen im Unternehmen erforderlich, um diese
Potentiale nutzen zu kénnen.

In der betriebswirtschaftlichen Literatur finden
sich zahlreiche Ansdtze und Instrumente, die sich
mit der Entwicklung und Diffusion von Innovatio-
nen in Organisationen auseinandersetzen.

Das zentrale Ziel des Vorhabens ,,Innovationen in
der Bauwirtschaft — Von der Idee bis zum Markt”
war es, in enger Zusammenarbeit mit den am Pro-
jekt beteiligten Unternehmen, moglichst passge-
naue Konzepte des Innovationsmanagements fir
die betriebliche Umsetzung in der Bauwirtschaft

aufzuarbeiten.

Am Projekt waren insgesamt acht Unternehmen
aus der Bauwirtschaft beteiligt (eine Ubersicht ist
am Anfang dieser Broschiire zu finden), die durch
ihre Tatigkeitsfelder insgesamt groRe Teile der
»Wertschopfungskette Bauwirtschaft” abdecken.
Damit konnte der starken Heterogenitat der Bran-
che weitestgehend Rechnung getragen werden:
deutlich unterscheiden sich zum Beispiel die be-
trieblichen Voraussetzungen und Anforderungen
an ein Innovationsmanagement je nach GroRe und



10

angebotenem Leistungsportfolio eines Unterneh-

mens.

Zu den Partnerunternehmen des Forschungspro-
jektes zahlten dementsprechend Architektur- und
Ingenieurbliros, Generalunternehmer, Vertreter
des Bauhauptgewerbes sowie ein Bauteileherstel-
ler (siehe Ubersicht auf den Seiten 4 und 5). Viele
dieser Unternehmen haben schon jetzt ihr Leis-
tungsspektrum auf umfassende, den gesamten
Lebenszyklus eines Gebdudes abdeckende Ange-
bote erweitert. Die Unternehmen hatten dabei
eine GroRe von knapp zwanzig bis hin zu mehre-
ren tausend Mitarbeitern, wodurch sie von unter-
schiedlichen Perspektiven und Voraussetzungen
bei der Entwicklung von Innovationsideen gepragt
worden sind.

3.2 Datenerhebung bei den
Partnerunternehmen

Die Zusammenarbeit mit den Unternehmenspart-
nern fand unter anderem im Rahmen von Einzel-
workshops in den Unternehmen statt, wodurch
eine unmittelbare Betrachtung der spezifischen
Bedingungen in der jeweiligen Organisation mog-
lich wurde. Ein Ziel dieser Workshops war die Da-
tenerhebung zur Ist-Situation in den Unterneh-
men. An den hierfir geflihrten Gesprachen nah-
men meist mehrere Vertreter eines Unterneh-
mens teil, die in unterschiedlicher Form in der Ge-
nerierung und Umsetzung von Innovationsvorha-
ben involviert waren. Neben Mitgliedern der Un-
ternehmensleitung wurden beispielsweise Leiter
von FuE-Abteilungen (FuE: Forschung und Ent-
wicklung), des strategischen Innovationsmanage-
ments sowie Prozessverantwortliche fiir den be-
trieblichen Ideenmanagementprozess befragt. Zur
Gesprachsfihrung wurde ein Leitfaden als Struk-
turierungshilfe genutzt, der sich auf die zentralen
Kategorien unternehmensinterner Innovationsbe-
dingungen bezog (vgl. Abbildung 3, Strukturmodell
des Forschungsprojekts). In den Gesprachen wur-
den die Unternehmenspartner demnach in finf

Fragenblocken (,Politik & Strategie”, ,Fihrung”,
,Mitarbeiter”, ,Prozesse” und ,Ressourcen &
Partnerschaften”) zu der aktuellen Situation in
ihrer Organisation befragt, um die Ausgangssitua-
tion und die vorhandenen Strukturen und Vorge-
hensweisen bei der Entstehung und Umsetzung
von Innovationsideen zu erfassen.

Ergdnzend zu den einzelbetrieblichen Workshops
wurden zudem Arbeitsgruppentreffen veranstal-
tet, an denen alle Unternehmen und Forschungs-
partner teilnehmen konnten. Damit wurde eine
Moglichkeit fiir den Austausch zwischen den Un-
ternehmen geschaffen und die im Projekt entstan-
denen Ergebnisse sowohl vorgestellt, als auch um-
fassend diskutiert.

Wahrend dieser Projektveranstaltungen wurde
das Feedback der Unternehmenspartner in ver-
schiedenen Arbeitsphasen eingeholt und ihre Ex-
pertenmeinung zu den internen und externen In-
novationsbedingungen in der Baubranche erho-
ben. Diese Ergebnisse flossen dann in die weitere
Projektarbeit ein.

3.3 Identifikation betrieblicher
Entwicklungsfelder

Im Zuge der Auswertung der bei den Unterneh-
menspartnern erhobenen Daten wurden relevan-
te betriebliche Entwicklungsfelder abgeleitet, die
als ,Knackpunkte” fiir ein erfolgreiches betriebli-
ches Innnovationsmanagement in den betrachte-
ten Unternehmen der Baubranche gesehen wer-
den kénnen. Um sie zu identifizieren, wurden die
in der Datenerhebung gesammelten Angaben der
Unternehmenspartner mit den Darstellungen er-
folgreichen Innovationsmanagements in der Lite-
ratur abgeglichen und der jeweilige Umsetzungs-
stand bewertet. Dabei hat sich gezeigt, dass in
vielen Unternehmen in bestimmten Entwicklungs-
feldern gute Beispiele zu finden sind, in anderen
wiederum noch Verbesserungspotenziale beste-
hen.



Die Sammlung der unten vorgestellten betriebli-
chen Entwicklungsfelder bildet dabei den Quer-
schnitt aller Unternehmenspartner ab. Das heilt,
nicht in jedem der Felder wurde bei allen Unter-
nehmen auch ein Handlungsbedarf diagnostiziert.
Durch die Blindelung der Ergebnisse aus der Da-
tenauswertung in Form allgemein formulierter
Entwicklungsfelder konnte jedoch ein breites
Spektrum an Einzelthemen abgedeckt werden, das
fiir den angestrebten ganzheitlichen Blick auf das
Management von Innovationen in der Bauwirt-

schaft ,,von der Idee bis zum Markt” hilfreich war.

In Abbildung 2 sind die aus der Datenerhebung
abgeleiteten Entwicklungsfelder
stellt (blau). AuBerdem zeigt die Abbildung in den

Farben griin und rot, welche Instrumente und Me-

Zusammenge-

thoden den jeweiligen Entwicklungsfeldern in den
beiden Wissensmodulen des Projekts gegenilber-
gestellt werden. Die griin markierten Themenfel-
der werden in dieser Broschiire vorgestellt (vgl.
Kapitel 4), die rot markierten in der Broschire zu
Wissensmodul 2.

Farblegende: Entwicklungsfeld

Betriebliche Entwicklungsfelder und zugeordnete Themenfelder

Anwendbare
Innovationsprozesse
definieren

Innovationsprojektmanagement

Durchgangig am
Kundenproblem orientieren

Innovationsstrategie,
Vision & Leitbild

Chancen-Risiken-Analyse,
Ansprachewichtiger Adaptoren-

gruppen

Entwicklungsleistungen
bepreisen

Innovationsstrategie

Chancen-Risiken-Analyse
Ansprachewichtiger Adaptoren-
gruppen

Ideenpool der Mitarbeiter
nutzen

Ideenmanagement,
Innovationsfreundliche Kultur,
InnovativeReservate,
Wissensmanagement

Identifikation mit dem
Unternehmen starken

Employer Branding,
Ideenmanagement,
Innovationsfreundliche Kultur,
Personalgesprache,

Policy Deployment, Vision & Leithild

Identifikation mit
Unternehmenszielen schaffen

Employer Branding,
Ideenmanagement,
Innovationsfreundliche Kultur,
Innovationsstrategie,
Personalgesprache,

Policy Deployment,

Vision & Leitbild

Innovationsprozesse managen
Policy Deployment

Innovationsprojektmanagement

Innovationsstrategien
entwickeln

Innovationsstrategie,
Policy Deployment,
Vision & Leitbild

Innovatives Denken fordern

Altersgemischte Teams,
Ideenmanagement,
Innovationsfreundliche Kultur,
Innovationsbezogene
Kompetenzentwicklung,
Personalgesprache,
Innovative Reservate,

Umgang mit Widerstanden,

Know-how schiitzen

Altersgemischte Teams,
Wissensmanagement

Chancen-Risiken-Analyse

Kommunikation und
Austausch verbessern
Altersgemischte Teams,
InnovationsfreundlicheKultur,
Personalgesprache,

Policy Deployment,

Umgang mit Widerstdnden,
Wissensmanagement
Innovationsprojektmanagement,
Ansprachewichtiger Adaptoren-
gruppen

Kompetenzen nutzen

Altersgemischte Teams,
Ideenmanagement,
Innovationsbezogene
Kompetenzentwicklung,
Innovative Reservate,
Wissensmanagement

Innovationsprojektmanagement

Orientierung durch Vision
und Leitbild geben

Innovationsfreundliche Kultur,
Personalgesprache,

Policy Deployment,

Vision & Leitbild

Problemldsung erneut nutzen
& weiterentwickeln

Ideenmanagement,
Wissensmanagement

Ressourcenkonflikte
vermeiden

Innovative Reservate,
Policy Deployment,
Umgang mit Widerstdnden

Innovationsprojektmanagement

Abbildung 2: Entwicklungsfelder aus den Datenerhebungen im Projekt
—_—

Themenfeld inBroschiirel
Themenfeld inBroschiire2

Trends identifizieren und
nutzen

Innovationsstrategie,
Vision & Leitbild

Ansprachewichtiger Adaptoren-
gruppen

Verbesserung betrieblicher
Ablaufe

Policy Deployment,
Ideenmanagement,
Innovationsbezogene
Kompetenzentwicklung,
Umgang mit Widerstanden,
Wissensmanagement

Innovationsprojektmanagement

Verfiigbarkeit kompetenter
Mitarbeiter sichern

Altersgemischte Teams,
Employer Branding,
InnovationsfreundlicheKultur,
Innovationsbezogene
Kompetenzentwicklung

Innovationsprojektmanagement

Vorbildfunktion nutzen

Innovationsfreundliche Kultur,
Policy Deployment,
Vision & Leitbild

Wissen verfiigbar machen

Altersgemischte Teams,
Ideenmanagement,
Innovationsbezogene
Kompetenzentwicklung,
Innovationsfreundliche Kultur,
Innovative Reservate,
Wissensmanagement,

Policy Deployment

Innovationsprojektmanagement
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3.4 Zusammenstellung der
Projektinstrumentarien

Im Anschluss an die Auswertung der Datenerhe-
bungen und die Identifikation der relevanten be-
trieblichen Entwicklungsfelder, wurde das Projek-
tinstrumentarium mit den beiden inhaltlichen
Schwerpunkten , Innovationsfahigkeit und Innova-
tionsbereitschaft férdern” und ,Innovationsideen
erfolgreich umsetzen” zusammengestellt und mit
den Partnerunternehmen im Rahmen weiterer
betrieblicher Einzelworkshops und unternehmens-
Ubergreifender Arbeitsgruppentreffen diskutiert.
Als Ergebnisse dieses Arbeitsprozesses wurden in
insgesamt 15 Themenfeldern Konzepte und Instru-
mente eines ganzheitlichen Innovationsmanage-
ments flr Unternehmen in der Bauwirtschaft erar-
beitet. In der vorliegenden Broschiire werden
zwoOlf dieser Themenfelder im Schwerpunkt
,Innovationsféhigkeit und Innovationsbereitschaft
férdern” vorgestellt. Dabei wird jeweils zuerst
knapp in die Thematik eingefiihrt und Anwen-
dungshinweise fir die betriebliche Umsetzung
vorgestellt, danach wird in jedem Themenfeld
auch auf die Riickmeldungen aus der betrieblichen
Praxis der Partnerunternehmen eingegangen.

3.5 Strukturmodell des
Forschungsprojekts

Zur Strukturierung der Vorgehensweise bei der
Datenerhebung und -auswertung sowie zur Aufar-
beitung der Ergebnisse wurde im Projekt ein
Strukturmodell entwickelt, das in Abbildung 3 dar-
gestellt ist. Dieses Modell wurde aus mehreren
bestehenden Konzepten fiir ein ganzheitliches
Innovationsmanagement abgeleitet. Dazu gehoren
unter anderem das EFQM Framework for Innovati-
on (2005), das Gestaltungsmodell zur Generierung
innovativer baulicher Gesamtlésungen von Hart-
mann (2003) und das so genannte Schildkréten-
modell zur Ermittlung externer Innovationsbedin-
gungen, das auf Ahrens et al. (2003) zuriickzufiih-
ren ist.

Neben der Darstellung des allgemeinen Innovati-
onsprozesses in der Mitte des Modells beschreibt
das Strukturmodell relevante externe und interne
Innovationsbedingungen, die sich auf die betriebli-
chen Innovationstatigkeiten entsprechend auswir-
ken. Die drei genannten Elemente des oben dar-
gestellten Strukturmodells sind in den folgenden
Abschnitten knapp beschrieben.

Orien-

Regulativer Push & :
tierung

pull Politik & Strategie

Ideen-

Zivilgesell- i
generierung

schaftlicher Push

Ideenak-

zeptierung Mitarbeiter

Innovationsprozess

Ideen-

- Prozesse
realisierung

Interne Innovationsbedingungen

Externe Innovationsbedingungen

Ressourcen &

Technology Push
Partnerschaften

Diffusion

Abbildung 3: Interne und externe Innovationsbedingungen im Innovationsprozess —
Strukturmodell des Forschungsprojekts

12



In

novationsbedingungen

Externe Innovationsbedingungen:

Zu

den externen Innovationsbedingungen zadhlen

verschiedene Faktoren, welche die Innovationsta-

tigkeiten eines Unternehmens oder einer Branche

als

solche ,von auBen” beeinflussen. Um diese

Faktoren zu kategorisieren, kann das in Abbil-

dung 4 gezeigte ,Schildkrotenmodell“ herangezo-

gen werden, das verschiedene so genannte Push-

und Pull-Faktoren unterscheidet.

Regulativer

Regulativer

N 7

Zivilgesell-
schaftlicher

Push I

Innovationstatigkeit Vision

des Unternehmens/ pull
der Branche ‘

Technology \ j Market

V w

Abbildung 4: Modell externer Innovationsbeding-

Sie

>

ungen (vgl. Fichter, 2007)

werden in den nachsten Abschnitten skizziert:

Regulativer Push:

Geplante oder schon umgesetzte Regelsetzun-
gen, wie politische Debatten oder Gesetzesini-
tiativen kdnnen fur ein Unternehmen oder eine
Branche einen Verdanderungsdruck (,push”)
bewirken, der zur Entwicklung entsprechender
Innovationen fihrt, oder aber auch innovati-
onshemmend wirken kann. In der Bauwirt-
schaft zdhlen zu den Faktoren des regulativen
Push beispielsweise die gesetzlichen Rahmen-
bedingungen, die aus der Energieeinsparver-
ordnung (EnEV) oder auch durch Anforderun-
gen aus Normungsverfahren resultieren und
einen gewissen ,lInnovationszwang” in der
Branche mit sich bringen. Als eher innovations-

hemmende Faktoren kénnen aufwandige Ge-
nehmigungsprozesse oder starre Bewertungs-
ansatze genannt werden, die einer lebenszyk-
lusumfassenden Kostenermittlung im Wege
stehen.

» Zivilgesellschaftlicher Push:

Unter ,zivilgesellschaftlichem Push“ kann der
Druck auf das Innovationsgeschehen durch die
offentliche Diskussion, z.B. angeleitet von den
Medien und Umwelt-, oder Verbraucherschutz-
organisationen, verstanden werden. Fir die
Bauwirtschaft konnen hier Themen wie die
Schadstoffbelastung in Gebduden, negative Um-
weltwirkungen durch das Baugeschehen oder
Anforderungen aus aktuellen Trends des nach-
haltigen Bauens als Innovationstreiber wirken.

Technology Push:

Neue Technologien und Materialien, teilweise
auch aus Anwendungsfeldern in anderen Bran-
chen, kénnen sich auch auf das Innovationsge-
schehen in der Bauwirtschaft auswirken, z.B. in
Themen wie ,intelligenten Fassaden” und Ge-
baudehiillen, Neuentwicklungen im Bereich der
Warme- oder Kaltespeicherung oder auch bei
okonomischen Verfahren zur Effizienzsteigerun-
gen bei Bauprozessen.

Regulativer Pull:

Der ,regulative Pull” umfasst staatliche Anreiz-
modelle fir die Entwicklung und Diffusion von
Innovationen, wie z.B. gesetzliche Regelungen,
die einen indirekten Verdanderungsanreiz
schaffen (z.B. die KfW-Forderung, oder auch das
EEG), aber auch staatliche Forschungsprogram-
me wie zum Beispiel die Forschungsinitiative
ZukunftBau. Eine weitere Form des ,regulativen
pul
oder die Vergabe von Zertifikaten (wie durch

die DGNB) sein.

III

konnen Empfehlungen und Richtlinien,

Vision Pull:
Innovationen konnen auch durch unterneh-
mens- oder branchenibergreifende Visionen,
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Leitbilder und Strategien stimuliert werden. In
der Bauwirtschaft sind hier z.B. das ,Leitbild
Bau“ oder das ,,Zukunftsbild der Bauwirtschaft”
zu nennen. Werden hier entsprechende The-
men besetzt (z.B. die Bauwirtschaft als Akteur
einer nachhaltigen Entwicklung) oder verpflich-
tet sich die Branche zu bestimmten Handlungs-
grundsatzen, kann sich dies auf die Innovations-
tatigkeit der Unternehmen auswirken.

>» Market Pull:

Unter dem Market Pull werden schlieBlich be-
stehende oder zukiinftige Verdnderungen im
Nachfrageverhalten zusammengefasst, die zu
Innovationsbemiihungen fiihren, z.B. die Forde-
rung nach kundenindividuellen Gesamtlésun-
gen oder ein sich verscharfender Kostenwettbe-
werb. Fiir die Bauwirtschaft kénnen hier Ande-
rungen in der Ausschreibungs- und Vergabepra-
xis und die sich andernden Kundenanforderun-
gen durch Trends wie der demografischen Ent-
wicklung und einem steigenden Nachhaltig-
keitsbewusstsein der Kunden genannt werden.

Im Projekt ,,Innovationen im Bauwesen — Von der
Idee bis zum Markt“ wurden die externen Innova-
tionsbedingungen der Bauwirtschaft einerseits in
einem Workshop mit den Partnerunternehmen
erfasst, andererseits aus einer im Projekt durchge-
flihrten Literaturstudie abgeleitet. Zudem wurden
der Zentralverband Deutsches Baugewerbe und
der Baugewerbeverband Rheinland-Pfalz bei der
Entwicklung eines Zukunftsbilds der Bauwirtschaft
und zu den Innovationsleistungen der Branche in
die Projektarbeit einbezogen. In den damit ge-
wonnenen Zukunftsbildern sind wiederum ver-
schiedene externe Innovationsbedingungen der
Bauwirtschaft beschrieben, so zum Beispiel zu-
kiinftige Stakeholderanforderungen (zivilgesell-
schaftlicher push) oder sich dndernde Kundenbe-
dirfnisse (market pull).

Interne Innovationsbedingungen:

Zu den internen Innovationsbedingungen zdhlen
alle Faktoren, die die Initilerung und den Erfolg

von Innovationsvorhaben in einem Unternehmen

beeinflussen. Dazu zdhlen Fihrungsaspekte
(Politik, Strategie, Fiihrung) ebenso wie die Kom-
petenzen der Mitarbeiter, die im Unternehmen
etablierten Prozesse und Strukturen und seine
verflgbaren Ressourcen und Partnerschaften. Auf
die internen Innovationsbedingungen und die
hierfur relevanten Konzepte und Instrumente wird
in dieser Broschiire ausfiihrlich eingegangen

(siehe Kapitel 4).

Der Innovationsprozess

Der in der Mitte des Strukturmodell (Abbildung 3)
des Vorhabens vorgestellte Innovationsprozess
orientiert sich an den ,klassischen” Innovations-
phasen, wie sie in der Literatur zu finden sind. Al-
lerdings umfasst er dabei explizit auch die Phasen
der Orientierung und Diffusion (i.S. der Ubernah-
me einer Innovation), die zwar nicht in allen Mo-
dellen aufgefiihrt, fir eine umfassende Betrach-
tung des betrieblichen Innovationsmanagements
»von der ldee bis zum Markt” aber unabdingbar
sind. Die einzelnen Phasen sind in den folgenden
Abschnitten knapp beschrieben.

Orientierungsphase:

Die Orientierungsphase geht allen anderen Phasen
des Innovationsprozesses voraus. Sie dient der
grundsatzlichen Ausrichtung der Innovationstatig-
keit des Unternehmens. In dieser Phase gilt es, die
Entwicklungen im Umfeld (z.B. sich abzeichnende
Bedarfsanderungen oder auch das Vorgehen von
Wettbewerbern) zu erkunden und auf der Grund-
lage der eigenen Kompetenzen das strategische
Feld flr zuklnftige Innovationsaktivitaten abzuste-
cken.

Phase der Ideengenerierung:

Mit Hilfe der Orientierungsphase wurde das gene-
relle ,Suchfeld” des Unternehmens fiir neue Ideen
abgesteckt. Auf dieser Grundlage werden nun sys-
tematisch oder auch zufillig Ideen entwickelt und
gesammelt. Um die freie Ideenfindung nicht zu
beeintrachtigen, werden die Ideen zu diesem Zeit-



punkt haufig bewusst erst nur gesammelt, ohne
bewertet zu werden.

Ideenakzeptierung:

Der Begriff der Ideenakzeptierung umfasst die
Prafung und Bewertung der vorliegenden Ideen
anhand unterschiedlicher Kriterien. Die erfolgsver-
sprechenden Ideen werden dann (im Optimalfall)
in einem transparenten Auswahlprozess mit ob-
jektiven Prufkriterien, oder aber, wie in der Praxis
oft Ublich, im Zuge einer eher subjektiven Ma-
nagemententscheidung ausgewahilt.

Ideenrealisierung:

Wurde eine Idee zur Verwirklichung ausgewahlt,
missen nun die Ressourcen flr die Umsetzung
des Innovationsvorhabens bereitgestellt und ein
Vorgehensplan entwickelt werden. Oft lduft die
Arbeit an der Realisierung einer Innovationsidee
aber auch ungeplant und eher ,zufallig”, parallel
zum Tagesgeschift ab.

Diffusion der Innovation:

Eine gute Idee wird erst dann zur Innovation,
wenn sie von der gewinschten Zielgruppe auch
angenommen wird. Der damit verbundene Pro-
zess wird als Diffusion bezeichnet und beschreibt
zum Beispiel die erfolgreiche Marktdurchdringung
eines neuen Produkts oder auch die zunehmende
Verbreitung einer Verbesserungsinnovation (z.B.
ein verbessertes Produktionsverfahren) im Unter-
nehmen selbst.
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4 Innovationsfihigkeit und Innovationsbereitschaft fordern -
Zwolf Themenfelder der betrieblichen Umsetzung

4.1 Themenfeld ,Vision und Leitbild schaffen“

Kurzbeschreibung

Unternehmerisches Handeln ist immer mit be-
stimmten Ziel- und Wertvorstellungen verbunden,
zum Beispiel dariiber, welchen Nutzen ein Unter-
nehmen mit seinen Produkten und Leistungen
stiften mochte und wie das Miteinander in der
Zusammenarbeit gestaltet sein soll. Oft werden
diese grundlegenden Ziele und Werte aber nicht
explizit formuliert und kdénnen somit nicht klar
nach innen und auRen kommuniziert werden. Die
Formulierung eines Unternehmensleitbilds und
einer Vision kdnnen dabei helfen, Fiihrungskraften
und Mitarbeitern beim Entscheiden und Handeln
Orientierung zu geben.

Zielsetzung

Leitbilder haben die Funktion, die gemeinsame
Wertebasis eines Unternehmens fir alle Unter-
nehmensmitglieder, aber auch fiir Kunden, Liefe-
ranten und andere externe Gruppen deutlich zu
machen. Sie kdnnen dabei helfen, die Identifikati-
on der Mitarbeiter mit den Werten des Unterneh-
mens zu starken, Orientierung und Sinn zu geben
sowie Standards fir die tagliche Arbeit zu definie-
ren. Auch die Innovationsorientierung kann Teil
des Leitbildes sein, sofern es fur das Unternehmen
stimmig ist.

Eine Vision geht noch Uber die allgemein gehalte-
ne Wertebasis des Leitbildes hinaus. Sie legt ein
konkretes, anzustrebendes Zukunftsbild fest und
kann so als ,Leitstern” fiir die Entwicklung des
Unternehmens oder einer Abteilung verstanden
werden.

Umsetzungshinweise

Schon der Weg zu einem gemeinsamen Leitbild
und einer Vision kann als Teil des Ziels gesehen
werden.

So eroffnet eine Leitbild- und Visionsentwicklung
die Moglichkeit, sich mit grundlegenden Fragen
auseinanderzusetzen, woflir im Unternehmensall-
tag sonst keine Zeit bleibt:

» ,Wo kommen wir her?” (Auf welche Unterneh-
mensgeschichte blicken wir zurlick, wie pragt
sie unser Unternehmen und unser Miteinan-
der?)

» ,Wo stehen wir heute?”“ (Was macht unsere
Leistung aus, welchen Nutzen stiften unsere
Produkte? Welchen Stellenwert nehmen Inno-
vationen in unserem Unternehmen ein?)

» ,Wo wollen wir hin?“ (Welches Zukunftsbild
haben wir fiir unser Unternehmen? Welche In-
novationen wollen wir vorantreiben?)

Generell sind verschiedene Varianten moglich, ein
Leitbild und eine Vision zu entwickeln. Sie unter-
scheiden sich vor allem hinsichtlich des Umfangs
der Beteiligung der Mitarbeiter.

So wahlen manche Unternehmen den Weg, im
Rahmen von moderierten GrolRgruppenveranstal-
tungen die gesamte Belegschaft an der Werte-
und Zieledefinition zu beteiligen.

Dies geht zwar mit einem hoheren Aufwand ein-
her, stellt bei einer entsprechenden Prozessgestal-
tung aber sicher, dass sich die Mitarbeiter mit den
Ergebnissen identifizieren; was wiederum eine
bestmogliche Wirkung verspricht. Ein derart parti-
zipatives Vorgehen muss aber auch zur Kultur des
Unternehmens passen. Sowohl die Mitarbeiter als
auch die Fihrungsebene sollten fiir einen solchen
Dialog bereit und offen sein.



Eine andere Moglichkeit ist die Arbeit mit einer
Projektgruppe, in der Vertreter der Unterneh-
mensfihrung, der Mitarbeiter und des Betriebs-
rats gemeinsam das Leitbild und die Vision entwi-
ckeln. Dies kann allerdings nur dann Wirkung ent-
falten, wenn sich die Mitarbeiter darin wiederfin-
den und das Ergebnis entsprechend an sie weiter-
gegeben wird.

Am Ende des Prozesses kann schlieBlich ein Werk
stehen, das Orientierung bietet, bestehende und
kiinftige Standards der taglichen Arbeit definiert
und Handlungsfelder fiir die Zukunft benennt.

Erganzendes

» Ein ,aufgestilptes” oder von oben diktiertes
Leitbild bringt wenig, wenn sich die Mitarbeiter
in ihrer taglichen Arbeitssituation nicht darin
wiederfinden konnen. Klafft das ,normative
Statement” des Leitbildes mit dem aktuellen
oder in Zukunft realistisch zu erreichenden Un-
ternehmensalltag allzu weit auseinander, wirkt
das eher frustrierend.

» Das Gleiche gilt fir unrealistische, nicht zu er-
reichende Visionen. Sie wirken eher abschre-
ckend und demotivierend.

» Auch wenn keine durchgangige Beteiligung aller
an der Leitbild- und Visionsfindung maglich ist,
sollte dieser Prozess transparent gemacht und
die sich daraus ergebenden Implikationen (z.B.
geanderte Ziele oder Prioritatensetzung fiir den
Einzelnen) entsprechend kommuniziert und
fortlaufend mit den Mitarbeitern riickgekoppelt
werden.

Ruckmeldungen aus der Praxis

Die meisten Partnerunternehmen werteten die
Relevanz von Vision und Leitbild fir ihr Unterneh-
men und dessen Innovationstatigkeit als hoch.
Dabei wurde bei allen Unternehmenspartnern in
den Experteninterviews eine klare Wertestruktur
und Unternehmensphilosophie erkennbar. Meist
wurden von den Unternehmen grundlegende As-
pekte wie Qualitat, Verlasslichkeit, die Begeiste-

rung fiir technologische Entwicklungen, aber auch
Zukunftsfahigkeit und Innovations- sowie Kun-
denorientierung als pragende Wertegrundlagen
genannt. Viele, vor allem kleinere Unternehmen,
haben ihre impliziten Werte, Leitbilder und Nor-
men jedoch nicht dokumentiert. Damit verpassen
sie die Moglichkeit, ihren Mitarbeitern explizit Ori-
entierung zu geben und ihnen zu zeigen, wofir ihr
Unternehmen steht und welchem unternehmeri-
schen Selbstverstandnis und Zweck es folgt. Doch
nicht nur den eigenen Mitarbeitern gibt die Ver-
schriftlichung von Unternehmensleitbild, Vision
und der dem Unternehmenshandeln zugrundelie-
genden Wertestruktur wichtige Orientierungs-
punkte. Sie kann insbesondere auch fir die Pra-
sentation des Unternehmens gegeniiber (neuen)
Kunden und weiteren externen Gruppen bedeu-
tend sein, was insbesondere auch fiur die wahrge-
nommene Innovationsorientierung des Unterneh-
mens gilt.

Die grolReren Unternehmen (mit mehr als 250 Mit-
arbeitern) haben ihre Leitbilder, Unternehmens-
werte und Verhaltensgrundsdtze meist explizit
formuliert und professionell fiir interne und exter-
ne Stakeholder aufbereitet. Um dabei alle Mitar-
beiter und externen Gruppen zu erreichen, z.B. die
Unternehmenswerte ,stets sichtbar” auf die Riick-
seite den Visitenkarten des Unternehmens ge-
druckt oder Informationsbroschiiren mit einer
Vorstellung der Unternehmenshistorie, dem Un-
ternehmensleitbild und den Verhaltensgrundsat-
zen an alle Mitarbeiter weitergegeben bzw. im
Rahmen der Unternehmensberichterstattung und
-kommunikation nach aullen hin sichtbar ge-
macht. In einigen gréBeren Unternehmen wurden
auch spezielle ,Compliance-Richtlinien” (Verhal-
tensgrundsatze) verabschiedet, die die unterneh-
menseigenen Werte um verpflichtende Verhal-
tensregeln ergdanzen und dariiber hinaus auch
rechtliche Rahmenbedingungen (zum Beispiel im
Themenfeld Korruption) aufgreifen.

Vor allem bei groRen Konzernen scheint es aber
schwierig, die meist von einem kleinen Personen-
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kreis an der Spitze des Unternehmens als ,top-
down” entwickelten Visionen und Leitbilder fir
alle Mitarbeiter sichtbar und verhaltensleitend zu
gestalten. So wurde berichtet, dass die fertigen
Dokumente mit Leitbild, Vision und Werten zwar
an die Mitarbeiter weitergegeben oder (iber das
Intranet zugénglich gemacht wurden, die Mitar-
beiter aber in der Entwicklung nicht einbezogen
und Uber den Entstehungsprozess zu wenig infor-
miert waren. Oft ist es dann fir die Mitarbeiter
schwierig, sich mit den vorgestellten Leitsdtzen zu
identifizieren, insbesondere, wenn sie nicht zu der
betrieblichen Alltagssituation passen. Die Innovati-
onsorientierung eines Unternehmens lasst sich
also nicht durch Leitbilder, Visionen und Werte
verordnen, vor allem dann, wenn die strukturellen
und kulturellen Rahmenbedingungen im Unter-
nehmen daflir nicht stimmen (innovations-
freundliche Kultur = Kap. 4.4) oder die Mitarbei-
ter sich gegeniiber neuen Ideen eher verschlieRen
(Umgang mit Widerstanden - Kap. 4.6). In sol-
chen Féllen kénnen nicht passende, das Unterneh-
men Uberfordernde Leitbilder und Visionen auch
zu ,Innovationshemmern“ werden. Um derartigen
Schwierigkeiten zu begegnen, wurden in den
GroBunternehmen, in denen eine unmittelbare
Partizipation der Mitarbeiter an der Leitbild-, Visi-
ons- und Werteentwicklung nicht moglich war,
entsprechende Informationsveranstaltungen und
»Events” durchgefihrt, um die Identifikation und
das Commitment der Mitarbeiter zu starken. In
weniger groRen Unternehmen wurde auch von
einer partizipativen Entwicklung und Festschrei-
bung der Unternehmenswerte berichtet.

In den Befragungen wurde in den meisten Fallen

IM

von einem ausgepragten , Wir-Gefihl“ in den Un-
ternehmen berichtet: Die Mitarbeiter sehen sich
als Team und identifizieren sich stark mit ihrem
Unternehmen. AuBerdem wurde die Zusammen-
arbeit und bereichs-, sowie hierarchielibergreifen-
de Kommunikation in den meisten Fallen als sehr
gut eingeschatzt. Bei international agierenden Un-

ternehmen werden diese Aspekte im Hinblick auf

die einzelnen Standorte auch bestatigt, allerdings
nicht in Bezug auf das Gesamtunternehmen. We-
der die Identifikation mit dem gesamten Unter-
nehmen, noch die Kommunikation zwischen den
einzelnen Unternehmensbereichen wird hier als
zufriedenstellend betrachtet. Dadurch besteht die
Gefahr, dass fir Innovationen wichtige Kommuni-
kationsflusse ,versanden”. In diesem Zusammen-
hang wurde z.B. iber Schwierigkeiten bei der Nut-
zung und Weiterentwicklung bestehender, be-
reichsspezifischer Losungsansatze fir die Innovati-
onstatigkeit in anderen Bereichen, bei der be-
reichsibergreifenden  Zusammenstellung  von
Know-how-Tragern in Innovationsteams, oder bei
der Weiterleitung von Innovationsideen berichtet
(Ideenmanagement = Kap. 4.8, Wissensmanage-
ment = Kap. 4.7). Auch bei der Vermarktung und
Diffusion der entwickelten Innovationen kann ein
»Silo-Denken” in Unternehmensbereichsgrenzen
hemmend wirken. So berichtete ein Unternehmen
davon, dass die Entwicklungen und Angebote an-
derer Unternehmensbereiche zu wenig bekannt
seien, um bei Kundenkontakten gezielt auf ergan-
zende Leistungsangebote aus dem eigenen Haus
hinzuweisen. AuRerdem wurde vereinzelt von ei-
ner Konkurrenzbeziehung zwischen Unterneh-
mensbereichen berichtet, was den freien Aus-
tausch und den Kompetenztransfer behinderte.



4.2 Themenfeld ,Innovationsstrategie entwickeln

Kurzbeschreibung

Eine Innovationsstrategie umfasst die mittel- bis
langfristige Zielbildung und Ausrichtung der Inno-
vationstatigkeiten eines Unternehmens und die
Formulierung von MalRnahmen, die zu diesen Zie-
len flihren koénnen. Dabei wird die Innovations-
strategie ausgehend von der Gesamtstrategie des
Unternehmens entwickelt, um in sich konsistente
strategische Ziele und MaBBnahmen abzuleiten.

Zielsetzung

Oft finden sich in den Unternehmen eher ,Ad-hoc-
Strategien”, die als Reaktion auf gednderte Rah-
menbedingungen (zum Beispiel auf dem Markt)
entstehen. Eine Innovationsstrategie hat zum Ziel,
Innovationsziele auch langfristig zu planen und zu
formulieren. Nur dann ist eine klare Positionierung
im Wettbewerb und eine Ausrichtung der eigenen
Innovationstatigkeit moglich, was wiederum die
Grundlage fir die Ableitung konkreter Malnah-
men zur Zielerreichung bildet und Orientierung
gibt. Eine Innovationsstrategie kann demnach
auch als klares ,,Bekenntnis” eines Unternehmens
zur eigenen Innovationstatigkeit gewertet werden.

Umsetzungshinweise

Bei der Entwicklung einer Innovationsstrategie
sind u.a. die folgenden Fragen zu beantworten:
Welchen Stellenwert und welche Rollen soll die
Innovationstatigkeit im Unternehmen generell
einnehmen, z.B. Abgrenzung vom Wettbewerb
oder ErschlieBung eines neuen Marktes (siehe
auch Vision und Leitbild = Kap. 4.1)? Welche In-
novationsziele lassen sich daraus ableiten?
(Innovationsart und Innovationsgrad, angestreb-
tes Marktergebnis durch die Innovationsstatigkeit,
Investitionen und Ressourceneinsatz);

» Welcher Markteintrittszeitpunkt ist der richti-
ge? (Pionier oder (friher/spater) Nachfolger);

» Woher sollen die benétigten Ressourcen kom-
men? (Interne oder extern beschaffte Ressour-

cen, Ressourcen aus Kooperationen)

Aus der Beantwortung dieser und weiterer Fragen
resultieren schlielRlich verschiedene Arten von
Innovationsstrategien. Einige Grundtypen lassen
sich wie folgt skizzieren:

Push-Strategie:

Der AnstoB der Innovation kommt vom Unterneh-
men, z.B. durch einen technologischen Know-how-
Vorsprung: ,Innovation sucht Markt“.

Pull-Strategie:

Der Anstof} der Innovation kommt vom Markt, z.B.
durch gednderte Kundenbedirfnisse: ,Neue Be-
darfe suchen Innovation®.

Pionierstrategie (,first to market”):

» Markteintritt als erster der Branche

» Nutzen des zeitlichen Vorsprungs

» Intensive Grundlagenforschung

» Hohe Markteintrittskosten und héheres Miss-
erfolgsrisiko

Folgestrategie (,,Imitationsstrategie”):

» Weiterentwicklung oder Kopie eines bereits am
Markt eingefiihrten Produkts

» Fokus auf Kostenfiihrerschaft

» Friiher oder spater Nachfolger

» Eher Verbesserungsinnovationen

Ergianzendes

» Mit der Entwicklung der Innovationsstrategie
ist ein wichtiger Schritt getan. lhm schlieRt sich
die Strategieimplementierung (s.u.) und eine
regelmaRige Strategieevaluation an, bei der die
Zielerreichung und auch die Formulierung der
strategischen Innovationsziele Uberprift wer-
den.

» Die operative Umsetzung einer Innovations-
strategie kann nur gelingen, wenn die sich dar-
aus ergebenden Teilziele und Mallnahmen fir
jeden beteiligten Unternehmensbereich und
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Mitarbeiter klar abgeleitet und kommuniziert
werden. Diese Prozesse kdnnen systematisch
im Rahmen eines Policy Deployments (= Kap.
4.3) unterstitzt werden.

Rickmeldungen aus der Praxis

Nur wenige der befragten Unternehmen fihren
eine systematische Strategieentwicklung durch
und halten ihre strategischen Ziele explizit fest.
Das Gleiche trifft auf die Innovationsstrategie zu,
sie ergibt sich oft aus den allgemeinen Unterneh-
menszielen und wird nicht extra dokumentiert.
Eine stringente Ableitung untergeordneter Teilzie-
le und UmsetzungsmaRRnahmen (Policy Deploy-
ment = Kap. 4.3) sowie eine regelmaRige Fort-
schrittskontrolle und ein Strategie-Review sind
damit kaum moglich.

Dennoch gehen die meisten der befragten Unter-
nehmen bei der Auswahl und Entwicklung ihrer
Innovationsaktivitdten sehr wohl nach strategi-
schen Gesichtspunkten vor. Die dabei verfolgten
Strategien und Ziele scheinen bei allen befragten
Unternehmen im Einklang mit der implizit oder
explizit formulierten Vision, dem Leitbild und den
Werten der Unternehmen zu stehen, darunter ist
auch eine Innovationsorientierung bei fast allen
fest verankert.

So entscheiden sich die Unternehmen fiir oder
gegen die Umsetzung von Innovationsvorhaben
auf der Grundlage von Markt- und Wettbewerbs-
beobachtungen und entwickeln Zukunftsszenari-
en, um ihre Innovationsprojekte entsprechend zu
gestalten. Dazu zahlt zum Beispiel die Betrachtung
gesellschaftlicher Entwicklungstrends, wie das
steigende Energiebewusstsein oder demografi-
sche Veranderungen.

Dieses Vorgehen ist in unterschiedlichen Auspra-
gungen anzutreffen: Einerseits wurde es angewen-
det, um bestehende Trends als Ausgangspunkt
neuer Problemlosungsbedarfe zu identifizieren,
auf deren Basis bestehende Produkte angepasst
(Verbesserungsinnovation) oder neue entwickelt
(Basisinnovation) werden kénnen, was vor allem

der oben geschilderten Pull-Strategie entspricht.
Andererseits wurden Markt- und Wettbewerbsbe-
obachtungen sowie Zukunftsszenarien eingesetzt,
um die Marktfahigkeit neuer technologischer Ent-
wicklungen einschatzen und prifen zu kénnen
(siehe oben, Push-Strategie). Dabei ist in den Ge-
sprachen aufgefallen, dass das Arbeiten mit Zu-
kunftsszenarien zwar haufig fir die Umsetzung
einzelner Innovationsvorhaben genutzt wird, aller-
dings nur in wenigen Fallen (vor allem bei groRe-
ren Unternehmen) auch fir die Weiterentwick-
lung und Neuausrichtung des Unternehmens als
solches, z.B. fiir den Schritt zum zukinftig gefor-
derten Komplettanbieter.

Vor allem die befragten kleineren Unternehmen
versuchen, durch innovative Ansatze Nischen zu
belegen. Unter ihnen befinden sich auch stark In-
novationsorientierte, die vom Mainstream unab-
hangige, neue Wege beschreiten (siehe Push-
Strategie). Dementsprechend zeichnen sich diese
Unternehmen durch eine hohe fachliche und 6ko-
nomische Risikobereitschaft aus. Als eine Maoglich-
keit fur spezifisch ausgerichtete kleinere Unter-
nehmen, Risiken im Griff zu behalten, wurde die
(auch dauerhafte) Zusammenarbeit mit externen
Partnern als Know-how-Trager genannt. Bei gro-
Reren Unternehmen konnte ein analoges Vorge-
hen beobachtet werden: sie ziehen ,fachfremde”
Unternehmensbereiche zur Problemldsung hinzu.

Andere Unternehmen greifen bei ihrer Innovati-
onstatigkeit bewusst auf ein Repertoire ausge-
reifter technologischer Lésungen zuriick um Inno-
vationsrisiken zu vermeiden bzw. bei Innovations-
vorhaben entsprechende Rickgriffsmoglichkeiten
fur den Fall zu hoher Risiken (in technischer, 6ko-
nomischer und zeitlicher Hinsicht) vorhalten zu
kénnen. Auch bei einem solchen, eher defensiven,
Umgang mit Risiken ist es moglich, neuartige kun-
denindividuelle Losungen zu entwickeln
(,kundenbezogene Innovation”), wie zum Beispiel

individualisierte Gebaudekonzepte.



Die Mehrzahl der Unternehmen stiitzt sich nicht
nur auf ein einzelnes Innovationsfeld, sondern
strebt ein ausgewogenes Innovationsportfolio an.
Bei kleinen Unternehmen, deren Innovationsvor-
haben teilweise einen betrachtlichen Anteil ihrer
Geschaftstatigkeit ausmachen, kénnen dadurch
o6konomische Risiken gemindert werden.

Allgemein zusammengefasst lassen sich die in den
Unternehmen anzutreffenden Innovationsstrate-
gien folgendermalien charakterisieren:

Strategie der Entwicklung einzigartiger,

schwer zu imitierender Problemlésungsange-

bote:

» Schaffung einer starken Kundenbindung durch
spezifische und einzigartige Problemldsungen
(kundenbezogene Innovation),

» Erhohung der Wertschopfungstiefe (entweder
durch vertikale Integration oder durch vertikale
Kooperation, das heilt, mehrere Stufen der
Wertschopfungskette Ubergreifend), um Ange-
bote ,aus einer Hand“, ohne Schnittstellen-
problematik, zu schaffen, wodurch schwer zu
imitierende Synergieeffekte entstehen,

» horizontale Produktdiversifikation (das heif3t,
die Erweiterung des Leistungsangebots eines
Unternehmens in einer Wertschdpfungsstufe),
um die eigenen Losungsansatze besser zu ver-
markten.

Pionierstrategie:

» Erzielen eines Wettbewerbsvorsprungs durch
,Schnelligkeit”, das heillt, den Wettbewerbern
durch kurze Innovationszyklen voraus zu sein,

> teilweise verbunden mit einem offensiven Um-
gang mit dem im Unternehmen entwickelten
Know-how: durch Publikationen und frihzeiti-
ge Produktprasentationen den vom Unterneh-
men bedienten Markt vergréBern und gleich-
zeitig als Kompetenztrager den Vorsprung nut-
zen, oder sogar den Stand von Wissenschaft
und Forschung bestimmen.

Push-Strategie:

» Entwicklung neuartiger technologischer Lo-
sungsansatze, fir die zunachst ein Markt
,geschaffen” werden muss, gleichzeitig Koope-
ration mit Entwicklungs- und Vermarktungs-
partnern, um Risiken zu minimieren und die
Marktfahigkeit/Diffusion sicherzustellen.

Pull-Strategie:

» Aktive Bedienung der am Markt entstehenden
Bedarfe, die zum Beispiel als Folge gesellschaft-
licher und technologischer Megatrends, wie in
den Bereichen Energieeffizienz, demografischer
Wandel und neue Arbeitswelten auftreten.

Neben der Bepreisung von Entwicklungsleistungen
streben einige der Unternehmen in ihrer strategi-
schen Ausrichtung auch die Entwicklung produkt-
begleitender Dienstleistungen (wie Wartung oder
Facility Management) im Sinne kombinierter Leis-
tungsbiindel fir den Kunden an. Diese Vorgehens-
weise kann mehrere Vorteile mit sich bringen:
Durch das Angebot eines umfassenden Leistungs-
blindels kann die Bindung des Kunden zum Anbie-
ter als ,,Rund-um-Versorger” gestarkt und ein di-
rekter, sachgutbezogener Preiswettbewerb ge-
mindert werden. Bleibt die Wartung und Instand-
haltung des Bauprodukts oder Gebadudes in der
Hand des Produktherstellers oder bauausfiihren-
den Unternehmens, konnen zudem Gewahrleis-
tungskosten durch eine friihzeitige Erkennung und
Beseitigung von Mangeln verringert werden.
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4.3 Themenfeld ,Policy Deployment“

Kurzbeschreibung

Mit der Innovationsstrategie (= Kap. 4.2) legt ein
Unternehmen die Ausrichtung seiner Innovations-
tatigkeiten fest und formuliert unternehmensbe-
zogene Innovationsziele. Ein systematisches Policy
Deployment ist schlieBlich notwendig, um die stra-
tegischen Vorgaben in kurz- bis langfristige Ziele
sowie konkrete MalRnahmenplédne fir alle Hierar-
chieebenen zu libersetzen.

Zielsetzung

Neben der Strategiewahl bzw. -formulierung gilt
es im Rahmen des strategischen Managements
sicherzustellen, dass eine auf die Strategieumset-
zung ausgerichtete Kraftekonzentration im Unter-
nehmen moglich ist.

Hierfir ist eine entsprechende Kommunikation
der strategischen Ziele innerhalb des Unterneh-
mens erforderlich, die allen Mitarbeitern ihre Rol-
le fur den Entwicklungsprozess der Organisation
verdeutlicht.

Der Prozess des Policy Deployments hat zum Ziel,
strategische Vorgaben in kurz- bis langfristige Ziele
sowie konkrete MaBnahmenplane zu libersetzen:

>» Jedem Mitarbeiter werden seine Rolle und sein
Beitrag fiir den Entwicklungsprozess des Unter-
nehmens deutlich.

» Die Motivation, zum Erreichen der Unterneh-
mensziele beizutragen, sowie die ldentifikation
mit ihnen wird verbessert.

» Das systematische ,Herunterbrechen” der all-
gemeinen Unternehmensziele fiir alle Bereiche
und Mitarbeiter gibt Orientierung und hilft da-
bei, dass alle ,,an einem Strang” ziehen.
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Umsetzungshinweise
Die folgenden Schritte sind im Rahmen eines Po-
licy Deployments wichtig:

» Aus den Zielen der Gesamtorganisation werden
in einem stringenten und fir die Betroffenen
transparenten Prozess Vorgaben fir alle hierar-
chischen Ebenen entwickelt.

» Ausgehend von der Unternehmensstrategie auf
der Ebene des Top-Managements werden hier-
fir wenige, fir den Unternehmenserfolg aber
als wesentlich erachtete, sogenannte ,Break-
Through-Ziele” vorgegeben. Diese kdnnten im
Bereich des Innovationsmanagements zum Bei-
spiel Zielvorgaben fiir die Zahl der zum Ab-
schluss gebrachten ldeenrealisierungen in ei-
nem Zeitraum sein.

1. Missions- und Visions-
Entwicklung

2. Durchbruchziele
3-5 Jahre

3. Jahresziele

4. Ziel-Kaskaden in Berei- /ZmY

chen und Abteilungen %

5. Umsetzungsprozess

6. Zwischenzeitliche
Prozess-Reviews

7. Jahres-Review

Abbildung 5: Prozessschritte des Policy Deploy-
ment in der Ubersicht



» Diese Vorgaben werden anschliefend auf allen
Hierarchiestufen konkretisiert, wobei eigene
Ziele hinzugefiigt, und Handlungsplane zur
Strategieumsetzung bestimmt werden. Die
Zielkonkretisierung wird dabei durch eine stan-
dige Abstimmung mit der jeweils libergeordne-
ten Ebene (,,Catch-Ball-Prinzip“) und den Einbe-
zug von Ergebnissen vorangegangener Perio-
den unterstitzt.

» Die Partizipation aller Hierarchieebenen an der
Zielfindung erlaubt es jedem Mitarbeiter, ein
Verstandnis fur die gemeinsam zu erreichen-
den Ziele zu entwickeln, wodurch eine Ausrich-
tung der Krafte an der gemeinsamen Zielver-
wirklichung sichergestellt wird.

Erganzendes

» Policy Deployment ist Teil einer als ,Hoshin
Management” bekannten ganzheitlichen japa-
nischen Fihrungsmethode. Sie wird auch als
,Compass Management” bezeichnet, weil sie
zum Ziel hat, alle Aktivitaten im Unternehmen
auf eine gemeinsame Vision und daraus abge-
leitete ,,Missionen” auszurichten.

» Die Entwicklung von Vision & Leitbild und einer
Innovationsstrategie (= Kap. 4.1 bzw. Kap. 4.2)
sind hierfir wichtige Voraussetzungen. Neben
Workshops kdénnen z.B. auch Personalgespra-
che (= Kap. 4.9) im Rahmen des Policy Deploy-
ments genutzt werden, um fiir jeden Mitarbei-
ter die eigene Rolle und den eigenen Beitrag
zum Erreichen der (Innovations-)Ziele des Un-
ternehmens abzuleiten.

Riickmeldungen aus der Praxis

In allen Unternehmen wird den Fihrungskraften
eine zentrale Rolle als Vorbilder und Multiplikato-
ren fur die Werte und Grundsdtze des Unterneh-
mens zugeschrieben. Die meisten Unternehmen
gaben zudem an, dass die Fiihrungskrafte auch
Vision, Strategie und Ziele an die Mitarbeiter wei-
tergeben; zundchst unabhangig davon, ob diese
auch explizit definiert und festgeschrieben wur-

den und sich auf das Unternehmen allgemein oder
dessen Innovationstatigkeit im Speziellen bezo-
gen. Dennoch scheint es, als ob in nur etwa der
Halfte der befragten Unternehmen den Mitarbei-
tern die strategischen Unternehmensziele auch
tatsachlich bekannt sind und diese in der taglichen
Arbeit handlungsleitend wirken.

Vor allem die groReren Unternehmen berichteten,
dass sie flr eine strategische Zielentfaltung (Policy
Deployment) professionalisierte Instrumente an-
wenden. Durch ihre GréRBe und Heterogenitat ist
es fir sie aber schwieriger, allen Mitarbeiter die
strategischen Unternehmensziele und ihren indivi-
duellen Beitrag zur Zielerreichung zu vermitteln.

Als Beispiele fir Instrumente des Policy Deploy-
ments wurden neben dem personlichen Aus-
tausch zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern,
Informationsveranstaltungen und Kommunikati-
onsformen wie z.B. das Intranet, E-Mail-Verteiler
oder auch Unternehmenszeitschriften genannt.
Die letztgenannten Instrumente erlauben aller-
dings nur eine eher allgemeine Vorstellung und
Weitergabe von Zielen und UmsetzungsmaRnah-
men. Sie ermodglichen kaum, den Mitarbeitern ih-
ren Beitrag zur Zielerreichung und die fir sie per-
sonlich relevanten MaRnahmen zu vermitteln.

Die meisten Unternehmen gaben an, keine regel-
maRigen Personalgesprache (= Kap. 4.9) durchzu-
fliihren, oder dieses Instrument eher unsystema-
tisch und ohne Bezug zur Zielentfaltung im Unter-
nehmen zu nutzen. Dabei kann vor allem im per-
sonlichen Gesprach die Bedeutung der Unterneh-
mensziele fir den einzelnen Mitarbeiter, seinen
Beitrag zu deren Erreichung und die fir ihn dafir
erforderlichen MaRBnahmen einer innovationsbe-
zogenen Kompetenzentwicklung (= Kap. 4.5) fest-
gehalten und ggf. auch in Form von persoénlichen
Zielen fir einen bestimmten Zeitraum vereinbart
werden.

Die kleineren Unternehmen verzichten oft auf ei-
ne systematische Vorgehensweise beim ,Policy
Deployment”. Dies scheint durch die meist gege-
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bene Nadhe zur oberen Fiihrungsebene und die
kurzen Kommunikationswege zunéachst verstand-
lich. Diese sind jedoch keine Garantie fir eine er-
folgreiche Zielentfaltung im Unternehmen. So
wurde zum Beispiel von ,sturen” Mitarbeitern be-
richtet, die trotz klarer Kommunikation ihres er-
winschten Beitrags zur unternehmerischen Zieler-
reichung nicht motiviert werden konnten, mehr
Verantwortung zu Gbernehmen und an der Um-
setzung von Innovationen aktiv mitzuwirken. Auch
wenn in diesen Fallen vordergriindig die mangeln-
de Motivation und Begeisterung der Mitarbeiter
als Ursache fiir ein ,Innovationshemmnis” auftre-
ten, sollten die wahren Ursachen hierfur hinter-
fragt werden, um zu einem moglichst erfolgrei-
chen Umgang mit Widerstanden (= Kap. 4.6) zu
gelangen.
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4.4 Themenfeld ,Innovationsfreundliche Kultur

Kurzbeschreibung

Unter einer Unternehmenskultur werden gemein-
same Vorstellungen tGber Werte und Normen so-
wie geteilte Denk- und Verhaltensmuster verstan-
den. Diese flihren zu — teilweise unausgesproche-
nen — sozialen Regeln, die die Entscheidungen und
das Handeln der Mitglieder eines Unternehmens
pragen.

Fiir die erfolgreiche Umsetzung von Innovationen
kann ein wichtiger Faktor sein, neben den erfor-
derlichen ,hard facts” wie Know-how, Technolo-
gien oder Infrastrukturen auch die entsprechen-
den kulturellen Voraussetzungen zu schaffen.

Zielsetzung

Eine ,innovationsfreundliche Unternehmenskul-
tur” fordert kreatives Denken und die Offenheit
gegeniber Neuem. AulRerdem tragt sie dazu bei,
den ,Blick nach drauRen” zu scharfen, das heildt,
das Unternehmen fiir relevante Entwicklungen in
der Unternehmensumwelt zu sensibilisieren.

Im Optimalfall tragt sie dazu bei, dass es in einem
Unternehmen ganz selbstverstandlich ist oder so-
gar erwartet wird, dauerhaft Verbesserungspoten-
ziale zu erkennen und zu realisieren und Beste-
hendes zu hinterfragen.

Umsetzungshinweise
Unternehmenskulturen sind lber langere Zeit ge-
wachsene Strukturen. Sie kénnen nicht ,,auf An-
ordnung” gedndert werden. Hinzu kommt, dass in
verschiedenen Teams und Abteilungen meist auch
spezielle ,Subkulturen” zu finden sind. Damit gibt
es kein Patentrezept zur Kulturdanderung, aber
verschiedene Moglichkeiten, die Etablierung einer
innovationsfreundlichen Unternehmenskultur zu
unterstiitzen. So lasst sich die Innovationsfreund-
lichkeit einer Unternehmenskultur an sichtbaren
»Symbolen” erkennen, welche die Kultur auch ent-
scheidend pragen:

» Fihrungskrafte nehmen ihre Vorbildfunktion
war und honorieren innovatives Denken und
das Hinterfragen bestehender Losungen; im
Optimalfall gelingt es ihnen, durch ihre Einstel-
lung und ihr Handeln, die Mitarbeiter fir Inno-
vationen zu begeistern;

» Eine ,Politik der offenen Tir“, rdaumliche Nahe
der Biros und ein gute Erreichbarkeit der Fih-
rungsebene symbolisiert, dass sie jederzeit fur
Gesprache und Innovationsvorschlage offen ist;

» Verdanderungen werden als Chance verstanden
und Verbesserungsvorschlage entsprechend
gewdlrdigt, was durch ein betriebliches Vor-
schlagswesen (Ideenmanagement = Kap. 4.8)
gefordert werden kann;

» Bestehende Strukturen und alte Erfolge wer-
den gewirdigt, aber nicht immer wieder zele-
briert und damit konserviert (,friiher war alles
besser”), Innovationserfolge werden gefeiert;

» Eine offene ,Fehlerkultur” |asst mogliche Miss-
erfolge ohne (soziale) Bestrafung zu; Fehler
werden offen kommuniziert und ausgewertet,

kénnen

um aus ihnen lernen Zu

(Wissensmanagement = Kap. 4.7).

Ergianzendes

» Unternehmenskulturen sind als gewachsene
Normen- und Wertestrukturen nur schwer zu
beeinflussen, ein beliebiger ,Wandel bei Be-
darf” ist unmoglich.

» Eine Veranderung der Unternehmenskultur
kann nicht angeordnet werden, sondern erfor-
dert zunachst ein langsames ,Entlernen” von
bisher geltenden, mdglicherweise Uberholten,
Orientierungsmustern.

» Eine gewlinschte Kulturanderung kann nur mit
und nicht gegen die Spielregeln der Organisati-
onsmitglieder moglich werden. Kulturell be-
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dingte ,Innovationshemmnisse” (Umgang mit
Widerstanden = Kap. 4.6) zu hinterfragen und
an deren Ursachen anzusetzen ist hierfiir Vo-
raussetzung.

» Die gewliinschte Unternehmenskultur muss vor
allem von den Fiihrungskraften vorgelebt wer-
den, Unstimmigkeiten zwischen

,vereinbartem” und ,tatsdchlich gelebtem”

Verhalten sind zu vermeiden.

Riickmeldungen aus der Praxis

Um eine vorgelebte innovationsfreundliche Kultur
herzustellen, wurden verschiedene Fihrungsstile
mit ihren jeweiligen Auswirkungen auf das Innova-
tionsverhalten in den Unternehmen beobachtet:

Einerseits wurde angegeben, dass die meisten
Flihrungskrafte Eigenverantwortung und Kreativi-
tat bei ihren Mitarbeitern férdern und durch eine
»positive Fehlerkultur” auch anfangliche Misser-
folge einrdumen. Aullerdem versuchen sie fur die
Umsetzung von Innovationsvorhaben zeitliche,
gedankliche und finanzielle Ressourcen zur Verfi-
gung zu stellen. Diese gegeben Freirdume setzen
groBes Vertrauen seitens der Fiihrungsebene ge-
geniber den Mitarbeitern voraus und sind Vo-
raussetzung dafir, die Mitarbeiter fiir innovatives
Denken zu begeistern.

Mangelnde Freirdume (Innovative Reservate —>
Kap. 4.10) und Konflikte mit dem Tagesgeschaft
wirken sich dagegen eher hemmend auf eine inno-
vationsfreundliche Kultur aus und kénnen auch zu
Widerstanden der Mitarbeiter gegenliber Neue-
rungen fihren (Umgang mit Widerstianden = Kap.
4.6). Mitarbeiter sollten deshalb trotz der alltagli-
chen Arbeitsbelastung auch Uber die grundsatzli-
che Bereitschaft verfligen, Neues zu sehen und
auszuprobieren.

Andererseits lasst sich in einigen Unternehmen
beobachten, dass zwar die Fiihrungsebene sehr
innovationsgepragt ist, eine proaktive Innovati-
onsfindung auf Mitarbeiterebene jedoch weniger
erwiinscht scheint. So wurde angegeben, dass es
auch eine Herausforderung sein kann, die hohe

Kreativitdt der Mitarbeiter in ,Bahnen” zu lenken,
die mit dem Tagesgeschaft im Einklang stehen,
ohne die Motivation der Mitarbeiter zu gefdhrden.

In vielen Unternehmen wird eine ,,Politik der offe-
nen Tur” gelebt, die Kommunikationsfliisse zwi-
schen Biros und Abteilungen, aber auch (ber Hie-
rarchieebenen hinweg sind bewusst durchgangig
gestaltet. Diese Offenheit lasst auch Rickschlisse
auf eine vorgelebte innovationsfreundliche Kultur
durch die Fihrungskrafte zu.

Andere Unternehmen berichteten wiederum von
eher starren Hierarchien mit langen Entscheidungs
und Kommunikationswegen, wodurch innovatives
Denken ,an der Basis“ und die Nutzung von
bottom-up generierten Ideen erschwert wird.

Viele der befragten Partnerunternehmen gaben
an, dass ihre Mitarbeiter wissen, wie es dem Un-
ternehmen ,,geht” und sie in Krisenzeiten oft ei-
genverantwortlich ein besonders hohes Engage-
ment zeigen. Allerdings ist die Qualitdt der Infor-
mationen, die den Mitarbeitern beziiglich der fi-
nanziellen Verhaltnisse vorliegt, sehr unterschied-
lich. Nur in einigen Fallen haben sie (bedingt durch
die UnternehmensgroRe und Rechtsform) Zugriff
auf relevante Geschaftsdaten. Die meisten Mitar-
beiter erkennen daher nicht anhand von Zahlen-
werten, wie es ihrem Unternehmen geht, sondern
leiten ihre Einschatzung eher durch die jeweilige
Auslastung an ihrem Arbeitsplatz ab.



4.5 Themenfeld ,Innovationsbezogene Kompetenzentwicklung“

Kurzbeschreibung

Innovationsprozesse werden von den Mitarbei-
tern eines Unternehmens getragen. Neben ihrer
Motivation und Bereitschaft zu innovativem Den-
ken und der Umsetzung von Innovationen ist auch
ihre Fahigkeit zur Innovation, also ihre ,Innova-
tionskompetenz” Grundvoraussetzung.

Zielsetzung

Innovationsaufgaben bringen oft neue Anforde-
rungen fir die Mitarbeiter mit sich. Sie bringen
wiederum ihre spezifischen Kenntnisse, Fahigkei-
ten und Fertigkeiten sowie Charaktereigen-
schaften in den Innovationsprozess ein. Ziel von
KompetenzentwicklungsmaBBnahmen ist es, eine
bestmogliche Ubereinstimmung zwischen Person
und Innovationsaufgabe herzustellen. Dies ist eine
wichtige Grundlage fiir die Innovationsfahigkeit
eines Unternehmens und kann auch die Innovati-
onsbereitschaft der Mitarbeiter fordern, weil sich
diese fur Innovationsaufgaben gut vorbereitet fih-
len (Umgang mit Widerstanden = Kap. 4.6).

Umsetzungshinweise

Es ist wichtig, die ,,Passung” zwischen den beste-
henden Kompetenzen einer Person und den An-
forderungen der Innovationsaufgabe zu Uberpri-
fen, um moglichen Kompetenzentwicklungsbedarf
zu identifizieren.

Die folgenden Leitfragen konnen hierbei helfen:

» Welche Kenntnisse, Fahigkeiten und Person-
lichkeitseigenschaften bringt die Person mit?

» Welches Anforderungsprofil resultiert aus der
Innovationsaufgabe und der Funktion, welche
die Person erfiillen soll?

» Besteht zwischen beiden ein ,Fit“, also eine
Passung zwischen den personlichen Kompeten-
zen eines Mitarbeiters und den Anforderungen
durch die Aufgabe?

» Welche notwendigen Kompetenzentwicklungs-
maRnahmen lassen sich aus diesen Uberlegun-
gen ableiten (z.B. Schulungen, die erforderli-
ches Fachwissen vermitteln oder Trainings, die
dabei helfen, ,soft skills“ zu vermitteln)?

Die Erstellung von Anforderungsprofilen und die
Ableitung von Kompetenzentwicklungsbedarfen
kénnen zum Beispiel im Rahmen von Workshops,
an denen die Fihrungskrafte und Mitarbeiter der
betroffenen Bereiche zusammen mit Experten der
Personalentwicklung teilnehmen, durchgefiihrt
werden.

Zur Vereinbarung individueller Kompetenzent-
wicklungsmaBnahmen eignet sich auch das Perso-
nalgesprach (= Kap. 4.9).

Ergianzendes

» Kompetenzen koénnen nicht beliebig erlernt
oder trainiert werden (wie z.B. Kreativitat,
Problemverstandnis oder analytisches Denken).
Wichtig ist neben der persdnlichen Weiterent-
wicklung daher auch die Auswahl der geeigne-
ten Personen fiir eine Innovationsaufgabe.

» Bei MalRnahmen zur Kompetenzentwicklung ist
es wichtig, moglichst jeden ,dort abzuholen,
wo er steht”, also z. B. Schulungen oder Trai-
nings moglichst an den individuellen Erforder-
nissen auszurichten.

» Der einzelne Mitarbeiter kann nur so gut sein,
wie es ihm das Unternehmen ermoglicht. Ne-
ben einer Weiterentwicklung der Innovations-
kompetenz der Mitarbeiter steht daher die
Herausforderung, das Unternehmen ,fit“ zu
machen: Notwendige Strukturen und Prozesse
sind zu etablieren (Wissensmanagement -
Kap. 4.7 Ideenmanagement = Kap. 4.8), aus-
reichend Ressourcen zur Verfiigung zu stellen
(Innovationsprojektmanagement = Broschire
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2, Innovative Reservate = Kap. 4.10) und die
Voraussetzung fur eine innovationsfreundliche
Kultur (= Kap. 4.4) ist zu schaffen.

Ruckmeldungen aus der Praxis

Sehr viele der am Projekt beteiligten Unterneh-
men fihren KompetenzentwicklungsmaBnahmen
durch. Sie unterscheiden sich dabei aber durch die
Systematik ihres Vorgehens, beispielsweise bieten
einige Unternehmen ihren Mitarbeitern in regel-
maRigen Abstanden Schulungen an, woflr diese
dann auch Zertifikate erhalten. Andere Unterneh-
men schulen eher bedarfsbezogen, das heilit, sie
stellen ihren Mitarbeitern erst dann entsprechen-
de Ressourcen zur Weiterentwicklung zur Verfi-
gung, wenn ein konkret auftretender Kompetenz-
mangel festgestellt wird. Als Herausforderung
wird hierbei gesehen, dass fir Kompetenzentwick-
lungsmallnahmen Freirdume im Tagesgeschaft
geschaffen werden missen, womit die gewohnte
,Komfortzone” zu verlassen ist.

Nicht von allen Unternehmen werden die Kompe-
tenzen ihrer Mitarbeiter aber auch gezielt in Inno-
vationsvorhaben eingesetzt. So gaben die meisten
Unternehmen zwar an, mit Kompetenzprofilen zu
arbeiten, diese werden aber noch nicht explizit fur
die Durchfiihrung von Innovationsvorhaben ge-
nutzt. Dadurch setzen nicht alle Unternehmen die,
durch ihre Mitarbeiter gegebenen Ressourcen und
deren Motivation, optimal zum Herstellen einer
fordernden Passung zwischen den personlichen
Kompetenzen und den Anforderungen der Innova-
tionsprozesse, ein.

Wahrend bei kleineren Unternehmen die Erfah-
rungen und Kompetenzen der Mitarbeiter meist
noch den relevanten Entscheidungstrdagern be-
kannt sind, fehlt in groRen Unternehmen oft das
Wissen, wo unternehmensinterne Kompetenztra-
ger zu finden sind. Die Arbeit mit Expertendaten-
banken oder anderen Instrumenten ist nur verein-
zelt anzutreffen und ihr Umsetzungsstand zudem
meist nicht ausgereift, z.B. werden diese nur ab-

teilungsbezogen genutzt oder nicht entsprechend
gepflegt.

Zudem scheinen vor allem in kleineren Unterneh-
men zusatzliche Kompetenztrager fir die Entwick-
lung und Umsetzung von Innovationsvorhaben
»jenseits des Alltagsgeschafts” zu fehlen. Die Inno-
vationstatigkeit bleibt hier in der Regel ,Chef-
sache”.



4.6 Themenfeld ,Umgang mit Widerstanden“

Kurzbeschreibung

Innovationen sind naturgemaR eng mit Verande-
rungsprozessen verbunden. Der Umgang mit mog-
lichen Widerstanden gegen ,,das Neue” kann so-
mit eine entscheidende EinflussgréRe fir die Inno-
vationsfahigkeit und -bereitschaft eines Unterneh-
mens sein. Dabei kdnnen Widerstande gegen In-
novationen an unterschiedlicher Stelle auftreten:
Sowohl bei Mitarbeitern des Unternehmens,
wenn sich fir sie z.B. durch eine Prozessinnovatio-
nen Veranderungen ergeben, als auch bei Kunden,
wenn Produktinnovationen nicht nach ihren Be-
dirfnissen entwickelt werden.

Zielsetzung

Widerstande werden oft als negative und hinderli-
che Begleiterscheinung von Veranderungen wahr-
genommen. Dabei steckt hinter ihnen meist mehr
als reflexhafte Abwehr oder Unwillen. Es lohnt
sich daher, die eigentlichen Beweggriinde von Wi-
derstdnden zu hinterfragen, um ihren Ursachen
begegnen zu kdnnen. Schlieflich hemmen sie in-
novatives Denken und die erfolgreiche Umsetzung
von Innovationsprojekten.

Umsetzungshinweise

Der Umgang mit Widerstanden ist ein klassisches
Interventionsfeld bei der Gestaltung von Verande-
rungsprozessen. Daher finden sich viele Aussagen
und Konzepte, wie mit Widerstanden umgegan-
gen werden soll. Oft wird beobachtet, dass bei
Neuerungen in Unternehmen der gesamte Fokus
auf die , Antriebskrafte” gelegt wird, wahrend Wi-
derstande nicht oder nur zu wenig ernst genom-
men werden. Dabei liegt es nahe, zunachst nach
moglichen Hemmnissen zu fragen, bevor eine
Neuerung , mit voller Kraft” gegen sie vorangetrie-
ben wird:

,Niemand wird ein liegen gebliebenes Auto bei
angezogener Handbremse den Berg hinaufschie-
ben.” (Rosenstiel & Comelli, 2003)

Die folgenden Methoden eignen sich, erfolgreich
mit Widerstanden umzugehen:

1) Widerstidnde schon vor deren Entstehung
identifizieren

Schon vor einer anstehenden Veranderung kann
mit Betroffenen zum Beispiel im Rahmen eines
Workshops eine so genannte ,Kraftefeldanalyse”
durchgefiihrt werden, bei der die fiir ein Innovati-
onsvorhaben forderlichen und hemmenden Fakto-
ren identifiziert und Losungsansatze hierflr disku-
tiert werden. Dieses Vorgehen wird auch als
»Widerstandsradar” bezeichnet: Es geht also da-
rum, Widerstiande von vorneherein mdoglichst zu
vermeiden, in dem sie rechtzeitig und vor der Ver-
anderung identifiziert und adressiert werden.

2) Hinterfragung der Ursachen fiir den Wider-
stand

Widerstande gegen Innovationen treten meist
dann auf, wenn die mit ihnen einhergehenden
Veranderungen als Bedrohung gesehen werden.
Wird Altbewahrtes hinterfragt, werden oft
,Besitztimer” angegriffen, auBerdem koénnen
Kompetenzen und Qualifikationen gefordert sein,
Uber welche die betroffene Person bisher nicht
verfligt, was zu Unsicherheit flhrt.

Je nachdem, ob mit der Innovation eher eine sub-
jektiv empfundene Bedrohung (,Angst vor dem,
was da kommt“) verbunden ist, oder eine fakti-
sche Schlechterstellung (z.B. Bedrohung des Ar-
beitsplatzes durch eine technologische Innovatio-
nen), ergeben sich unterschiedliche Handlungsop-
tionen:

» Subjektiv empfundene Bedrohung: Umfassen-
de Aufklarung und Information, im Optimalfall
aktiver Einbezug in die Gestaltung des Innovati-
onsvorhabens;
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» Tatsachliche Schlechterstellung (sollte die Aus-
nahme sein!): Kompensationsmoglichkeiten
anbieten; eine erzwungene Veranderung birgt
Gefahr fir das Innovationsklima (Innovations-
bezogene Unternehmenskultur - Kap. 4.4).

Erganzendes

Moglichst alle Gruppen (z.B. Mitarbeiter, Kunden,
Lieferanten), die von einer geplanten Innovation
betroffen sind, sind friihzeitig zu informieren und
einzubeziehen:

» Erfahrungen und Know-how dieser Gruppen
konnen entscheidend dazu beitragen, dass eine
Innovation zum Erfolg wird, daher systematisch
nutzen (z.B. durch ,,open innovation”);

» Die Motivation zur Umsetzung der Innovation
steigt maRgeblich, wenn aus ,Betroffenen”
,Beteiligte” werden; sie kénnen ihre Vorstel-
lungen in den Prozess einbringen und sind ,,von
Anfang mit dabei”, wodurch die Identifikation
mit dem Vorhaben steigt;

Riickmeldungen aus der Praxis
Widerstande zur Begeisterung fiir innovatives
Denken und ldeenfindung werden oft aufgrund
von mangelndem Interesse der Mitarbeiter und
deren hoher Auslastung durch das Tagesgeschaft
festgestellt. In den Unternehmen wurde bisher
kein explizites Change Management erarbeitet,
was zu einer , Angst vor Neuem” und einem Ver-
harren in der bekannten Komfortzone der Mitar-
beiter fihren kann.

Vor allem in kleinen Unternehmen fiihren Res-
sourcenkonflikte mit dem Tagesgeschaft zu Ein-
schrankungen der Freirdume fir die Innovations-
tatigkeit. In groBen Unternehmen wird versucht,
dem durch die Auslagerung der Innovationstatig-
keiten in FUE-Abteilungen entgegenzuwirken. Dort
wurde allerdings die mangelnde Verzahnung mit
den operativen Einheiten als wichtige |deengeber
— und vor allem Know-how-Trager — als hemmen-
der Faktor erkannt.
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4.7 Themenfeld ,Wissensmanagement*

Kurzbeschreibung

Der professionelle Umgang mit Wissen und die
damit verbundenen Gestaltungsaufgaben im Un-
ternehmen werden als Wissensmanagement be-
zeichnet. Das Wissen, das in den Képfen der Mit-
arbeiter oder in den Ordnern und Dateien eines
Unternehmens gespeichert ist, ist eine wichtige
Ressource im Innovationsprozess.

Zielsetzung

Wissensmanagement im Unternehmen soll dazu

beitragen:

» vorhandenes Wissen aufzufinden und zu struk-
turieren,

» es zu bewerten und relevantes Wissen von
nicht relevantem zu trennen,

» es zu speichern und zu verhindern, dass es ver-
loren geht,

» den Zugang zu Wissensbestanden zu verbes-
sern

» und es neu zu kombinieren und damit Innovati-
onsprozesse anzuregen.

Umsetzungshinweise

In der Literatur und Praxis finden sich unterschied-
liche Methoden und Instrumente zur konkreten
Umsetzung eines Wissensmanagements.

Bezogen auf die Innovationstatigkeit lassen sich
die folgenden drei Hauptaufgaben fiir das Wis-
sensmanagement ableiten:

1) Wissen identifizieren und beschaffen
Vorhandenes Wissen muss gesucht, gefunden und
so flr die Innovation nutzbar gemacht werden.
Dies erfordert einerseits, explizites (dokumen-
tiertes oder leicht zu dokumentierendes) Wissen
zu recherchieren (z.B. in Archiven oder Datenban-
ken). Andererseits missen auch die Trager perso-
nengebundenen, impliziten Wissens identifiziert
werden. Als Hilfsmittel kann hierbei die Einrich-
tung von Expertendatenbanken dienen, in denen
Mitarbeiter ihre Erfahrungen und Kompetenzen
eintragen.

2) Implizites Wissen aktivieren

Implizites Wissen, das heilt, an Personen gebun-
dene Erfahrungen, Methodenwissen und Kompe-
tenzen stellen das Wissensmanagement vor be-
sondere Herausforderungen. Es zu ,aktivieren”
und verfligbar zu machen ist nicht einfach und
setzt die Bereitschaft der Wissenstrager zur Wei-
tergabe voraus. Diese wird durch die
Unternehmenskultur (= Kap. 4.4) maRgeblich be-
einflusst: Wissen sollte als Allgemeingut gelten
und nicht als , Herrschaftswissen” eingesetzt wer-
den. Da sich implizites Wissen nicht ohne weiteres
dokumentieren lasst, ist seine Weitergabe vor al-
lem durch die direkte Interaktion moglich. So bie-
ten z.B. die Zusammenarbeit in altersgemischten
Teams (= Kap. 4.12) einen guten Rahmen, um
implizites Wissen weiter zu geben.

3) Wissen bewahren

Beschafftes und aktiviertes Wissen muss schlieB-
lich davor bewahrt werden, wieder verloren zu
gehen. Hierfir ist eine systematische Dokumenta-
tion und Speicherung notwendig, zum Beispiel
unterstitzt durch entsprechende Software. Dabei
kénnen Wissenskarten genutzt werden, um die
Struktur und Art der Wissensbestande systema-
tisch aufzufiihren und zu ordnen.

Dabei sollte nicht vergessen werden, dass die Mo-
tivation der Mitarbeiter, dokumentiertes Wissen
zu nutzen und dessen Bestand weiter zu pflegen,
fir die dauerhafte Bewahrung von Wissen beson-
ders wichtig ist.

Erganzendes

» Der Aufbau von Datenbanken und eine fort-
wahrende Datenpflege sind aufwadndig, ihre
Nutzung sollte daher moglichst leicht in die
betrieblichen Ablaufe integrierbar sein, um
ungenutzte Datensammlungen zu vermeiden.

> Expertendatenbanken, Wissenskarten etc. ent-
halten sehr sensible Informationen. Der Daten-

31



32

zugang ist daher entsprechend zu sichern, um
den Zugriff auf Unternehmens-Know-how und
personenbezogene Daten durch unbefugte
Dritte zu verhindern.

Ruckmeldungen aus der Praxis

Der Wissensaustausch zwischen den Mitarbeitern
scheint in den Unternehmen (bei groBen Unter-
nehmen vor allem standortbezogen) gut zu funkti-
onieren. Wissen wird dort als Allgemeingut und
nicht als ,individueller Besitz” gesehen. In Einzel-
fallen wurde aber auch von der Anhdufung von
»Herrschaftswissen” berichtet, was einer Ideenge-
nerierung und dem Nutzen vorhandenen Know-
hows entgegensteht. Bei Unternehmen mit meh-
reren Standorten fehlt aber oft ein Gbergreifender
Wissensaustausch: Erfahrungen und Know-how
der anderen Standorte sind zu wenig bekannt,
Ideen zu Loésungsansdtzen, die auch in anderen
Bereichen eingesetzt werden kdnnten, werden zu
wenig ausgetauscht.

Dementsprechend sind in den meisten Unterneh-
men Defizite hinsichtlich eines organisierten Wis-
sensmanagements zu beobachten: Eine systemati-
sche Dokumentation und Weitergabe expliziten
Wissen (wie z.B. technische Verfahrensanweisun-
gen) wird nicht durchgefiihrt. Der dafiir erforderli-
che Zusatzaufwand schreckt vor dem Hintergrund,
dass die Arbeit bisher ja auch ohne diese zusatzli-
che Arbeitsbelastung funktioniert hat, ab. Vor al-
lem implizites Wissen (Erfahrungswissen), welches
einen hohen Anteil des Wissens ausmacht, wird
nicht erfasst. Daraus resultiert das Problem, dass
alle Unternehmen beim Ausscheiden von Mitar-
beitern Schwierigkeiten haben, das Know-how im
Unternehmen zu halten. An dieser Stelle kdnnte
man ansetzen, um bei den Mitarbeitern das Ver-
stdandnis und die Sinnhaftigkeit fir eine Wissens-
dokumentation zu schaffen.

Als Beispiel einer gewinnbringenden Nutzung ei-
nes funktionierenden Wissensmanagements ga-
ben viele Unternehmen an, auch aus dem von
ihnen entwickelten bzw. spezifisch eingesetzten
Wissen in Form von Technologien unmittelbar

Wettbewerbsvorteile generieren zu kdnnen. Dabei
spielen verschiedene Technologieformen eine Rol-
le, z.B. eigens entwickelte Spezialsoftware, Son-
dermaschinen oder Fertigungsverfahren.

Vor allem den Schutz von spezifischem Know-how
als Ressource zur Entwicklung neuer Problemlo-
sungen schatzen die meisten der befragten Unter-
nehmen als besonders schwierig ein. Dabei wer-
den die Moglichkeiten des Know-how-Schutzes
durch Patentierung als unzureichend gesehen. So
seien einerseits viele innovative Entwicklungsleis-
tungen im Bauwesen nicht fir eine Patentierung
geeignet, andererseits sehen einige Unternehmen
durch eine Patentierung ihrer Verfahren oder Pro-
dukte auch die Gefahr moglicher Nachteile in
offentlichen Vergabeverfahren, die grundsatzlich
produktneutral zu gestalten sind. Dementspre-
chend fihre das Vergaberecht im Hinblick auf die
Moglichkeiten des Schutzes innovativen Know-
hows durch Patente tendenziell zu Fehlanreizen.

Fast alle Unternehmen berichten von eigenen Er-
fahrungen mit der Abschopfung bzw. Nachah-
mung von Entwicklungsleistungen durch Kunden
und Wettbewerber. In diesem Zusammenhang
konnten bei den Unternehmen unterschiedliche
Strategien zum Schutz des eigenen Know-hows
und dessen exklusiver Verwertung festgestellt
werden.

Zu diesen Strategien gehoren:

» Das aktive Meiden kritischer Kunden, die dazu
neigen, Entwicklungsleistungen in der Pla-
nungsphase abzuschépfen, um dann mit der
Umsetzung Wettbewerber zu beauftragen,

» der offene Umgang mit im Unternehmen ent-
wickeltem Know-how, z.B. durch Publikatio-
nen, um dadurch den vom Unternehmen be-
dienten Markt zu vergrofRern und gleichzeitig
als Kompetenztrager den Vorsprung zu nutzen,
oder sogar den Stand von Wissenschaft und
Forschung zu bestimmen,

» die Einreichung von Sperrpatenten, um in be-

stimmten Feldern Weiterentwicklungen durch
den Wettbewerb zu vermeiden.



4.8 Themenfeld ,Ideenmanagement”

Kurzbeschreibung

Am Anfang einer Innovation steht die Idee fiir et-
was Neuartiges (,Invention®). ldeenmanagement
hilft Unternehmen dabei, die Ideen ihrer Mitarbei-
ter zu erfassen, zu bewerten und weiterzuentwi-
ckeln. Innerhalb des Innovationsmanagements
unterstitzt das ldeenmanagement die Generie-
rung, Identifikation und Auswahl von Ideen.

Zielsetzung

Eine wesentliche Ideenquelle fir ein Unterneh-
men sind seine Mitarbeiter. Dabei entstehen die
meisten Ideen gar nicht am Arbeitsplatz, sondern
in der Freizeit. Ohne Ideenmanagement koénnen
gute ldeen verloren gehen, ohne dass ihr Innovati-
onspotenzial erkannt wird. ldeenmanagement
stellt sicher, dass die Ideen der Mitarbeiter gewdir-
digt, gesammelt und weiterentwickelt werden. Es
unterstitzt damit auch die Funktion eines innova-
tionsbezogenen Wissensmanagements (=2 Kap.
4.7). AuBRerdem werden die Mitarbeiter durch ei
Ideenmanagement aktiv am Innovationsgesche-
hen beteiligt.

Gut gestaltetes Ideenmanagement férdert die
Motivation der Mitarbeiter und deren Identifikati-
on mit dem Unternehmen ebenso wie die Fahig-
keit zu kreativem und unternehmerischem Den-
ken. Das Potential der Mitarbeiter wird erkannt
und Engagement Uber den Arbeitsalltag hinaus
wird belohnt, sei es in materieller Form (wie Pra-
mien fir gute Ideen oder eine Beteiligung am Er-
folg dieser), oder in immaterieller Form durch die
besondere Anerkennung der Ideengeber.

Umsetzungshinweise

Die klassische Form der Umsetzung eines ldeen-
managements ist die Einflihrung eines betriebli-
chen Vorschlagswesens.

Es gibt aber auch andere Vorgehensweisen, zum
Beispiel die Auslobung von Wettbewerben oder

das aktive ,Abholen” von Ideen im Rahmen einer
,ldeenkollekte”:

Um die Entwicklung und das Auffinden relevanter
Ideen nicht dem Zufall zu Uberlassen, kann ein
geeignetes Gremium unternehmensinterner Inno-
vationsexperten (z.B. Vertreter der Unterneh-
mensfihrung und der technischen Leitung) eine
,ldeenkollekte” im Unternehmen anstoBen: An
vorher vereinbarten, regelmaRigen Terminen (z.B.
einmal pro Jahr oder hdufiger) werden die Berei-
che bzw. Standorte eines Unternehmens besucht
und dabei eine Plattform fiir alle Mitarbeiter gege-
ben, ihre Ideen und Verbesserungsvorschlage
(unterstitzt durch den Vorgesetzten) zu prasen-
tieren. Das Gremium sollte moglichst nicht nur
autorisiert sein, die Ideen zu bewerten, sondern
im Anschluss auch Ressourcen fiir die Weiterent-
wicklung und Realisierung ausgewahlter ldeen
bereitzustellen. Im Idealfall werden hierfiir dem
Ideengeber als ,Experten seiner Innovation” ent-
sprechende Freirdume eingeraumt.

Erganzendes

Unabhangig davon, welche Vorgehensweise ein-
gesetzt wird sind die folgenden Punkte im Um-
gang mit Mitarbeiterideen zu beachten:

» Objektive und transparente Vorgehensweise
bei der Bearbeitung, Bewertung und Anerken-
nung (z.B. bei Pramienvergaben);

» Zigige Bearbeitung und rasches Feedback an
die Mitarbeiter, Einspruchsmoglichkeiten fir
die Mitarbeiter;

» Zeitnahe Realisierung umsetzbarer Ideen und
Vorschlage;

» Beteiligung des Ideengebers am Erfolg, klare
Zuordnung der Idee zum Ideengeber.

Ideenmanagement kann nur dann funktionieren,
wenn die Unternehmenskultur (= Kap. 4.4) es
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erlaubt, bestehende Lésungen konstruktiv zu hin-
terfragen und neue, kreative Ideen zu entwickeln.

Riickmeldungen aus der Praxis

Bei der Ideengenerierung konnten in den Unter-
nehmen unterschiedliche Vorgehensweisen fest-
gestellt werden.

Vor allem bei eigentlimergepragten, kleineren
Unternehmen werden Ideen oft in einem engen
Personenkreis rund um die Unternehmensleitung
generiert. Dieser Personenkreis zeichnet sich
durch ein sehr hohes Engagement und Interesse
an der Weiterentwicklung des Unternehmens aus.
Die Kommunikationswege zwischen den Beteilig-
ten sind kurz und flexibel, womit neue ldeen mit
unmittelbarem Problembezug ziigig diskutiert und
vorangetrieben werden koénnen (Ad-hoc-Team).
Fiir die weitere Bearbeitung der Innovationsvorha-
ben werden dann auf Grundlage der bekannten
Kompetenzprofile im Optimalfall die Mitarbeiter
ausgewahlt, die als Experten die Umsetzung durch
ihr Know-how bestmoglich unterstiitzen kénnen.
Allerdings ist dies wegen der oftmals begrenzten
Ressourcen, wie deren zeitliche Verfligbarkeit,
nicht immer moglich.

Bleibt die ldeengenerierung alleine in der Hand
des engen Personenkreises rund um die Unter-
nehmensleitung, werden die Ideen vor allem ,top-
down“ entwickelt und von oben in das Unterneh-
men hineingetragen. Hier besteht die Gefahr, dass
der Grolteil der Mitarbeiter von der Ideenfindung
ausgeschlossen werden und somit ihr Potenzial
ungenutzt bleibt.

Um dieses Potenzial nutzen zu kénnen setzen die
groReren Unternehmen verschiedene Instrumente
ein. Dabei finden sich einerseits klassische Vorge-
hensweisen des betrieblichen Vorschlagswesens
und des Ideenmanagements, das heilSt, Verbesse-
rungsvorschldge und Innovationsideen konnen
durch Mitarbeiter in ein entsprechendes Kommu-
nikationssystem eingepflegt werden. Sie werden
danach systematisch bewertet (z.B. nach deren

strategischen Relevanz oder Einsparpotenzialen)
und ggf. an die relevanten Umsetzungsstellen
(Innovationskomitee oder Fachabteilung) weiter-
geleitet. Dies setzt ein aktives Vorgehen der Mitar-
beiter voraus, was durch Anreize, wie die Pramie-
rung von Ideen, gefordert wird.

Um weitere Anreize fir ein aktives Vorschlagswe-
sen der Mitarbeiter zu schaffen, wird in einem
Unternehmen eine Art ,ldeenkollekte” durchge-
fuhrt. Ein technischer Arbeitskreis, der mit der
Auswahl und Bewertung von Innovationsideen
betraut ist, besucht mehrmals im Jahr jeden
Standort des Unternehmens und gibt den Mitar-
beitern die Moglichkeit, ihre Ideen vorzustellen.
Um eine groRRtmogliche abteilungs-, und hierar-
chieebenen-iibergreifende Kommunikation zu er-
reichen, hat das Unternehmen zudem ein Ulber
alle Hierarchieebenen offenes Birokonzept mit
Teamarbeitsplatzen und Kommunikationsinseln in
Form eines ,Business Clubs“ umgesetzt. Auller-
dem ist die zentrale Wegfiihrung im Gebadude so
gestaltet, dass Sichtkontakt zu allen Arbeitsplatzen
besteht und die Kommunikation , unterwegs” ge-
fordert wird. Durch diese offene Atmosphare ge-
langen Ideen ohne Umwege an die entsprechen-
den Entscheidungsstellen.

Alle Unternehmen gaben an, dass sie schon entwi-
ckelte Problemlésungen auch fiir neue Innovati-
onsvorhaben nutzen mdéchten oder fir diese wei-
terentwickeln. Wahrend dies bei kleineren Unter-
nehmen durch die ,Ndhe” zu den einzelnen Pro-
jekten und Mitarbeitern auch ohne entsprechende
Instrumente eines Wissens- und Ideenmanage-
ments gut zu funktionieren scheint, berichteten
viele groRere, auf mehrere Standorte verteilte
Unternehmen von Schwierigkeiten beim Erfah-
rungsaustausch zwischen verschiedenen Abteilun-
gen oder Unternehmensstandorten. Dadurch
bleibt bestehendes ,Problemlésungs-Know-how*
bei der Entwicklung und Umsetzung von Innovati-
onsideen oft noch ungenutzt.



4.9 Themenfeld ,Personalgesprache”

Kurzbeschreibung

,Personalgesprach” ist zunachst ein Oberbegriff
fiir alle Gesprache zwischen Mitarbeiter und Fih-
rungskraft. Sie konnen informell im Tagesgeschaft
integriert sein (z.B. in Form eine Feedbacks zu Ar-
beitsergebnissen) oder in einem formellen Ge-
sprachsrahmen ablaufen, in dem sich Mitarbeiter
und Fihrungskraft bewusst austauschen.

Zielsetzung

Im Innovationsprozess kénnen Personalgesprache
verschiedene Zielstellungen verfolgen. Sie kénnen
z.B. dazu beitragen, den Mitarbeitern den Stellen-
wert von Innovationsfahigkeit und -bereitschaft
fur das Unternehmen zu verdeutlichen (vgl. auch
Policy Deployment = Kap. 4.3), Widerstinde ge-
gen Innovationen abzubauen (= Kap. 4.6), Feed-
back zum Innovationsverhalten des Mitarbeiters
zu geben und seine Entwicklung (= Kap. 4.5) zu
unterstiitzen. Hierdurch entsteht kommunikative
Transparenz, die die Motivation der Mitarbeiter
starkt, ihre Leistungsbereitschaft erhoht und sie
fiir ihre Innovationsaufgabe qualifiziert.

Umsetzungshinweise

Die Einfihrung formeller Personalgesprache be-
darf der Einbindung des Personal- oder Betriebs-
rats und der frihzeitigen Information aller Betei-
ligten unter Beachtung arbeitsrechtlicher Regula-
rien. Bedingung flir eine positive Resonanz und
letztlich die Erreichung des Gesprachsziels ist ein
transparentes Vorgehen, begleitet durch wert-
schatzende Kommunikation.

Allgemein kdnnen die folgenden Formen von Per-
sonalgesprachen unterschieden werden:

» Potenzialgesprache: Im Potenzialgesprach ste-
hen die individuellen Starken und Entwick-
lungsfelder des Mitarbeiters im Abgleich mit
den Anforderungen aus Stellenbeschreibungen
und Kompetenzprofilen im Mittelpunkt (inno-

vationsbezogene Kompetenzentwicklung >
Kap. 4.5). Diese werden aus Sicht des Vorge-
setzten eingeschatzt, um u.a. ein auf die Be-
dirfnisse abgestimmtes Qualifizierungspro-
gramm zu vereinbaren und Karrierepfade auf-
zuzeigen. Unablassig fur den positiven Verlauf
eines Potenzialgesprachs ist ein transparentes
und objektives Vorgehen; der Mitarbeiter muss
Gelegenheit haben, sich mit dem Inhalt und
dem Verlauf des Gesprachs vorab zu beschafti-
gen, weshalb das Gesprach periodisch, termi-
niert und formalisiert durchgefiihrt wird. Eben-
so soll das Gesprach Teil der kontinuierlichen
Flhrungsaufgabe sein. Die Fihrungskrafte wer-
den qualifiziert, die Gesprache mit ihren Mitar-
beitern zu fiihren.

Leistungsbeurteilungsgesprache: Thema dieser
Gesprache ist die Rickmeldung zur Leistung
des Mitarbeiters innerhalb einer definierten
Periode. Die Leistungsbeurteilung muss an kon-
kret beobachtbarem Verhalten und definierten
Zielen ausgerichtet sein, um die Einschatzung
des Vorgesetzten nachvollziehbar und somit
auch annehmbar zu gestalten. Auch diese Ge-
sprache werden periodisch, terminiert und for-
malisiert im Unternehmen angeboten. Sie sind
— sofern die Lohn- und Gehaltspolitik dies vor-
sieht — Ausgangsbasis zur Berechnung einer
leistungsorientierten Pramie und gekoppelt an
Zielvereinbarungsgesprache fiir die sich an-
schlieBende Periode. Ein Protokoll des Gespra-
ches oder das ausgefiillte Gesprachsformular
werden unterzeichnet in der Personalakte ab-
gelegt.

Zielvereinbarungsgesprache: lhr Inhalt ist die
partnerschaftliche Vereinbarung von Zielen fir
die kommende Periode. Die individuellen Ziele
des Mitarbeiters werden aus den libergeordne-
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ten Zielen abgeleitet. Da auch fir diese Art der
Gesprache der Mitarbeiter ausreichend Mog-
lichkeit und Gelegenheit haben muss, sich vor-
zubereiten, missen ihm die (ibergeordneten
Ziele bekannt sein (Policy Deployment -
Kap. 4.3). Zielvereinbarungsgesprache dienen
nach Ablauf der Periode zur Leistungsbeurtei-
lung. Sie werden periodisch, terminiert und
formell angeboten. Sowohl Fiihrungskraft als
auch Mitarbeiter missen hierflr qualifiziert
sein.

» Feedbackgesprdache: Feedback wird ad-hoc,
meist informell und kontinuierlich gegeben.
Jede Rickmeldung zu Verhalten und Leistung
unabhdngig vom jeweiligen Kommunikations-
weg ist hierunter zu fassen.

Erganzendes

» Bewerbungs- und Trennungsgesprdache sind
auch Personalgesprache im weiteren Sinne. Sie
komplettieren eine offene Kommunikationskul-
tur zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter
oder moglichem  Mitarbeiter
Branding = Kap. 4.11).

(Employer

» Die begleitende Einfiihrung einer internen
Kommunikationskultur (z.B. fir Besprechungen
und Regelkommunikation) fordert den Erfolg
der Personalgesprache.

Ruckmeldungen aus der Praxis

Nur etwa die Halfte der befragten Unternehmen
gab an, mit Zielvereinbarungsgesprachen als Be-
standteil eines betrieblichen Anreizsystems zu ar-
beiten. Die Moglichkeit, unternehmensbezogene
Zielstellungen auf die Ebene jedes einzelnen Mit-
arbeiters ,herunterzubrechen” und jedem Mitar-
beiter aufzuzeigen, wie er durch seine Arbeit zur
Zielerreichung des Unternehmen beitragt, wird
damit nicht vollstandig genutzt (Policy Deploy-
ment = Kap. 4.3). Gleiches gilt hinsichtlich der
Forderung der Mitarbeitermotivation durch eine
explizite Anerkennung der erreichten Ziele; sei es
durch monetdre MaBnahmen wie Pramien oder

immaterielle Formen der Anerkennung. In den
Unternehmen, die mit Zielvereinbarungen arbei-
ten, finden diese meist erst ab einer héheren Hie-
rarchieebene Anwendung, was auch mit der ar-
beits- und tarifrechtlichen Gestaltung der Arbeits-
vertrage niedrigerer Lohnstufen zusammenhangt.
Immaterielle Anerkennungsformen kénnen aller-
dings in allen Lohn- und Hierarchiestufen Einsatz
finden und auch entsprechende Anreize fir die
Ideengenerierung und das Vorantreiben von Inno-
vationsideen liefern. Zum gegenwartigen Zeit-
punkt waren Innovationsziele — auBer bei Mitar-
beitern in Bereichen der Forschung und Entwick-
lung und dem Innovationsmanagement — zudem
selten Gegenstand von Zielvereinbarungen und
Anreizsystemen.

Auch andere Formen der Personalgesprache kon-
nen fiir die Starkung der Innovationsfahigkeit und
-bereitschaft eines Unternehmens forderlich sein.
Wie von den Unternehmen angegeben wurde,
werden systematische Personalgesprache aber
nur in wenigen Fallen durchgefiihrt und die Er-
mittlung von innovationsbezogenen Kompetenzen
und Entwicklungsbedarfen im Rahmen von Poten-
zialgesprachen (innovationsbezogene Kompetenz-
entwicklung = Kap. 4.5) sowie die Beurteilung
innovationsbezogener Leistungen der Mitarbeiter
(Leistungsbeurteilungsgesprache) findet nur spo-
radisch statt. Dabei berichteten einige Unterneh-
men davon, dass ihre Versuche, Personalgespra-
che einzufiihren mit Verweis auf zeitliche Engpas-
sen wieder eingestellt wurden, oder die Gespra-
che als formloser Austausch ohne weitere Implika-
tionen fir das Tagesgeschaft durchgefiihrt wur-
den.



4.10 Themenfeld ,Innovative Reservate“

Kurzbeschreibung

Zeit- und Leistungsdruck im Unternehmensalltag
kénnen innovatives Denken und die Suche nach
neuartigen Losungen hemmen.

Unter dem Begriff ,innovative Reservate” lassen
sich alle Organisationsformen zusammenfassen, in
denen sich Mitarbeiter aus dem Tagesgeschaft
zuruckziehen kdnnen, um frei von Effizienzstreben
und Kontrolle kreativ zu werden.

Zielsetzung

Um zu vermeiden, dass fur die kreative Ideenfin-
dung im betrieblichen Alltag kein Platz bleibt, kon-
nen gezielt zeitliche, aber auch rdaumliche Inseln
geschaffen werden. Auszeiten oder auch inspirie-
rend gestaltete Raumlichkeiten sollen den Mitar-
beitern dabei helfen, neue Innovationsideen zu
entwickeln oder an bestehenden Ideen weiter zu
,briten”.

Umsetzungshinweise
Innovative Reservate als Uberbegriff fiir bewusst
in Unternehmen geschaffene Organisationsfor-
men fir Innovationstatigkeiten kdnnen sehr un-
terschiedlich gestaltet sein:

,0rganizational Slack” (Kapazitéts-Freirdume
im Unternehmen):

Bewusste Aufrechterhaltung von Ressourcen- und
Kapazitatsiberschissen, um Freirdume fir Kreati-
vitdt und die Umsetzung neuer Ideen zu schaffen.

Schaffen zeitlicher und réumlicher , kreativer
Inseln”im Betriebsalltag:

,Kreative Inseln” kdnnen zum Beispiel durch Semi-
nare oder Tagungen geschaffen werden, die be-
wusst in einer inspirierenden Umgebung auller-
halb des Unternehmens stattfinden. Im Unterneh-
men kann die Einrichtung von Ruhezonen und
,Kreativinseln“ dabei helfen, Mitarbeitern ein frei-
es Arbeiten an neuen Ideen zu ermdglichen.

Tempordire Projektstrukturen zur freien Bear-
beitung und Umsetzung von Innovationsvor-
haben:

Tempordare Projektstrukturen kdnnen zum Beispiel
,Task Forces” oder ,Innovationsteams” sein, die
sich zeitlich begrenzt mit dem Vorantreiben eines
Innovationsvorhabens beschaftigen. Sie sind fir
diese Arbeitszeit aus ihrem primaren Tagesge-
schaft entbunden und kdnnen sich so auf das In-
novationsprojekt konzentrieren. In diesen Struktu-
ren ist auch die Zusammenarbeit von Mitarbeitern
unterschiedlicher Unternehmensbereiche maog-
lich.

Erganzendes
,Innovative Reservate” werden auch von vielen
kreativen GroRBkonzernen systematisch genutzt:

So arbeitet z.B. Google nach dem 70/20/10-Prinzip
und fordert seine Mitarbeiter dazu auf

» nur 70% ihrer Arbeitszeit mit dem Kerngeschaft
zu verbringen,

» 20% mit innovativen, aber in irgendeiner Form
mit dem Kerngeschaft verbunden Projekten

» und sich in 10% ihrer Arbeitszeit mit ,vollig
Neuem” auseinanderzusetzen, also mit Ideen
und Vorhaben, die mit dem eigentlichen Kern-
geschaft des Unternehmens nichts zu tun ha-
ben.

Derartige ,Regeln” sind in der Umsetzung natr-
lich sehr ressourcenintensiv und kénnen auch nur
dann realisiert werden, wenn das Tagesgeschaft
tatsachlich solche Freirdume zulasst.

Tempordre Freirdume, wie ,Kreativtage” oder
auch entsprechend gestaltete raumliche Rick-
zugsmoglichkeiten in Unternehmen kénnen aber
auch von Unternehmen bewusst geschaffen wer-
den, deren Kapazititen keinen dauerhaften
,organizational slack” zulassen.
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Wichtig ist bei allen Formen innovativer Reserva-
te, dass diese nicht , halbherzig” geschaffen wer-
den und Mitarbeiter, die diese Strukturen nutzen,
im Anschluss an ihre Innovationsarbeit nicht durch
aufgestaute Aufgaben aus dem Tagesgeschaft
»bestraft” werden.

Ruckmeldungen aus der Praxis

In den meisten der befragten Unternehmen spie-
len Ressourcenkonflikte zwischen Innovationsta-
tigkeit und Tagesgeschaft eine grofle Rolle und
werden als hemmender Faktor fir Kreativitat, Ide-
engenerierung und nicht zuletzt auch fir das
»,Vorantreiben” von Innovationsideen gesehen.

Dabei war fiir die am Projekt beteiligten Unter-
nehmenspartner das Instrument der ,innovativen
Reservate” als solches zundchst neu. Dennoch
schaffen einige von ihnen bewusst oder unbe-
wusst Freirdume fir kreatives Denken und die
vom Tagesgeschaft losgeloste Umsetzung von In-
novationsvorhaben, zum Beispiel durch Seminare
zum Austausch iber technische Problemstellun-
gen und Losungsansatze, die im Abschnitt Ideen-
management (= Kap. 4.8) beschriebenen Veran-
staltungen der ,ldeenkollekte” oder auch durch
eine entsprechende Gestaltung der am Arbeits-
platz zur Verfiigung gestellten Raumlichkeiten, wie
Rickzugsbereiche fiir (informelle) Diskussionen
und Austausch und eine dazu gehorende offene,
innovationsfreundliche Kultur (= Kap. 4.4).

Nicht zuletzt kénnen die in den gréBeren Unter-
nehmen vorzufindenden ,separaten” Organisati-
onsstrukturen der Fuk- und Innovationsmanage-
ment-Bereiche als eine Form des innovativen Re-
servats flr das Gesamtunternehmen gesehen wer-
den; allerdings losgel6st von den operativen Ein-
heiten, als wichtige Ideengeber und auch Know-
how-Trager im Innovationsprozess.

Ein tatsachlich vorhandener , organizational slack”
als dauerhaft verfligbarer Ressourcen- und Kapazi-
tatsliberschuss konnte aber in keinem Unterneh-
men festgestellt werden.

Der Nutzen von ,innovativen Reservaten” wurde
von den Unternehmen durchaus kontrovers disku-
tiert. Wahrend die meisten Unternehmen einem
,Mehr an Freiraum“ fir Kreativitat und Innovati-
onstatigkeit positiv gegeniiber stehen und Uberle-
gungen anstellten, wie sich geeignete Formate
trotz Ressourcenknappheit z.B. in Form von zeitli-
chen und raumlichen ,Kreativinseln” zum infor-
mellen Austausch verwirklichen lieRen, standen
einige Unternehmen diesem Instrument eher
skeptisch gegeniber. Sie sehen mit der bewussten
Einrichtung von Freirdumen auch eine Erwartungs-
haltung den Mitarbeitern gegeniiber verbunden
und wiesen darauf hin, dass Kreativitdt nicht
yverordnet” werden kann. Ein Unternehmen gab
dariber hinaus an, dass es gerade Zeitdruck und
Handlungsdringlichkeit als besten ldeenlieferan-
ten sehe.



4.11 Themenfeld ,Employer Branding“

Kurzbeschreibung

Unter Employer Branding werden alle Personal-
marketingmaRRnahmen verstanden, die dazu die-
nen, ein Unternehmen als Arbeitgeber zu positio-
nieren und seine Attraktivitat als Arbeitsgeber zu
erhéhen.

Zielsetzung

Eine explizite Positionierung als ,innovatives Un-
ternehmen” (vgl. 2 Kap. 4.1, 4.2 und 4.4) kann
dazu beitragen, vor allem fiir jlingere Arbeitneh-
mer attraktiv zu sein und besonders kreative so-
wie ,innovationsbegeisterte” Mitarbeiter fiir das
Unternehmen zu gewinnen.

Umsetzungshinweise

Es kann zwischen internen und externen MalRRnah-
men des ,Employer Brandings” unterschieden
werden. Es empfiehlt sich, mit den internen MaR3-
nahmen zu beginnen, um die Glaubwirdigkeit als
Arbeitsgeber von innen nach aulRen zu gewahrleis-
ten und die Identifikation der Mitarbeiter mit dem

Unternehmen zu starken.

Interne Mafsnahmen (im Unternehmen)

> Wertschatzende Kommunikation und vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit: die Kultur des Un-
ternehmens soll eine positive Kommunikation
ermoglichen und einen respektvollen Umgang
miteinander pragen (innovationsfreundliche
Unternehmenskultur = Kap. 4.4.).

» Transparenz in Bezug auf Aufgabeninhalt, Er-
wartungen und Beurteilungen: dem Mitarbei-
ter muss bekannt sein, was von ihm in Ausfih-
rung seiner Aufgabe erwartet wird. Idealer-
weise existiert eine Stellenbeschreibung, mit
Zielen und Aufgaben der Stelle sowie Kompe-
tenzen, die fiir die Ausiibung der Position er-
forderlich sind. Ebenso wird eine Beurteilung
zu seiner Leistung und zu seinem Verhalten mit
ihm besprochen und z.B. in Mitarbeiterjahres-

gesprachen nachvollziehbar erklart (Personal-
gespriche 2 Kap. 4.9).

» Selbstbestimmung in der Aufgabe: soweit der
Inhalt es zuldsst, kann der Weg zur Erfillung
der Aufgabe selbstbestimmt werden.

» Entwicklungs- und Qualifizierungsmoglichkei-
ten: eine systematische Forderung der Mitar-
beiter, die neben klassischen Trainings- und
Weiterbildungsangeboten auch Personalent-
wicklungsbausteine enthalt, starkt die Bindung
an das Unternehmen und ist eine Investition in
die Zukunft.

» Leistungsgerechtes Entlohnungssystem und
Incentives: Sofern tariflicher Spielraum be-
steht, muss das Lohn- und Gehaltsgefiige sich
an der Leistung der Mitarbeiter orientieren, um
als ,,gerecht” empfunden zu werden. Incentives
(monetar wie nicht-monetéar) flankieren das
Entlohnungssystem und kdnnen gezielt zur For-
derung der Innovationsbereitschaft eingesetzt
werden.

Externe MafSnahmen (AufSenauftritt)

» Prasenz bei Messen: nicht nur die Teilnahme,
auch die Vorbereitung sind zwar zeit- und kos-
tenintensiv, jedoch ergibt sich die Chance, di-
rekt in Kontakt mit Bewerbern zu treten.

» Aufbau und Pflege von Schulkontakten (Regel-,
Berufs- oder Hochschule): auch auf diesem We-
ge ergibt sich die Chance, mogliche Bewerber
direkt anzusprechen, manche Schulen bieten
direkte Kooperationen z.B. durch Praktikums-
partnerschaften an.

» Einfaches, transparentes und objektives Bewer-
bungsverfahren, verbunden mit einer verbindli-
chen Kommunikation: es empfiehlt sich, das
Bewerberverfahren bspw. auf der Homepage
zu kommunizieren und eine Moglichkeit der
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Online-Bewerbung zu schaffen. In Bewerber-
tests und -Gesprachen sollte transparent, offen
und respektvoll kommuniziert werden. Ein ver-
bindliches Handeln begleitet den gesamten
Prozess.

» PR-MaRnahmen: Prasenz in Presse und Medien
als Arbeitgeber, Nutzung der Homepage, um
die eigenen Vorteile als Arbeitgeber zu kom-
munizieren und zu bewerben, Teilnahme an
Rankings oder Wettbewerben u.a.

Erganzendes

Eine Abstimmung mit laufenden Aktivititen des
Marketings oder der Offentlichkeitsarbeit ist sinn-
voll, um Synergien zu nutzen (Platzierung von Be-
werberinformationen auf Flyern, Zusammenarbeit
mit Agenturen etc.) und ein einheitliches Auftre-
ten nach auRen hin zu wahren.

Riickmeldungen aus der Praxis

Die Unternehmenspartner sehen in der Innovati-
onsfahigkeit ihres Unternehmens ein groRes Po-
tenzial sowohl fiir eine positive Darstellung nach
auBen, als auch fiir ihre Attraktivitat als Arbeitge-
ber. Um ihrer Innovationsorientierung ,ein Ge-
sicht” zu verleihen, messen sie dabei vor allem
den Referenzen zu den vom eigenen Unterneh-
men umgesetzten Innovationsprojekten einen
hohen Stellenwert zu.

Unabhangig von ihrer Unternehmensgrol3e beton-
ten alle Mitarbeiter die Notwendigkeit des
Aufbaus einer erfolgreichen , Arbeitgebermarke”,
um flir neue und bestehende Mitarbeiter attraktiv
zu sein und zu bleiben. Dementsprechend sollten
fir sie die Mallnahmen des Employer Brandings
zum regularen Bestandteil des Marketings wer-
den.

Dabei gaben fast alle Unternehmen an, gegenwar-
tig zwar Uber ausreichende personelle Ressourcen
zu verfligen — erste Anzeichen eines bevorstehen-
den Mangels an gut ausgebildeten Fachkraften
seien aber bereits zu erkennen. Nur kleinere Un-
ternehmen in eher strukturschwachen Regionen

berichteten von Schwierigkeiten, geeignete Mitar-
beiter zu akquirieren, um ihre Auftragslage voll
ausschépfen zu kdnnen. Ahnliche Angaben mach-
ten groRere Unternehmen, bezlglich der Verfiig-
barkeit qualifizierter Mitarbeiter an verschiedenen
Standorten.

Dennoch scheint sich nur ein Teil der befragten
Unternehmen auf zukiinftige Anderungen hin-
sichtlich der Verfligbarkeit qualifizierter Mitarbei-
tern vorzubereiten. Diese Unternehmen zeichnen
sich vor allem durch eine groRe Nahe zu (Hoch-)
Schulabsolventen aus und nach eigenen Angaben
kénnen sie dadurch einem zu erwartenden Fach-
kraftemangel am besten begegnen. Die MaRnah-

men eines entsprechenden ,Employer Brandings*
konnen hier den Erfolg noch unterstiitzen.

In vielen — groRen wie kleinen — Unternehmen
wird dem Thema des demografischen Wandels
bisher nur eine untergeordnete Rolle beigemes-
sen. Sie setzen sich noch nicht systematisch mit
der Sicherstellung der dauerhaften Verfligbarkeit
kompetenter Mitarbeiter und mit dem Umgang
dlter werdender Belegschaften auseinander. Dabei
gaben die Unternehmen vereinzelt an, dass ihnen
eine langfristige Personalstrategie fehle. Auffal-
lend waren hier auch die von groReren Unterneh-
men erwahnten Kirzungen im Budget des Perso-
nalmarketings. Obwohl die langfristige Notwen-
digkeit von Messeauftritten und anderen Aktivita-
ten des externen Employer Brandings bekannt
scheint, wurden die MaRnahmen in der jlingeren
Vergangenheit zurlickgefahren. Als besondere
Herausforderung im Zuge der Initiierung von MalR-
nahmen des Employer Brandings wurde daher die
Schaffung eines Verstandnisses fir das langfristig
positive Aufwand-/Nutzen-Verhiltnis dieser Inves-
titionen gesehen.



4.12 Themenfeld ,Altersgemischte Teams*

Kurzbeschreibung

Altersgemischte Teams bezeichnen allgemein die
Zusammenarbeit in altersbezogen stark durch-
mischten Gruppen. Durch diese Zusammenarbeit
kénnen im Innovationsprozess Mitarbeiter ver-
schiedener Altersklassen jeweils spezifische, sich
erganzende Fahigkeiten einbringen: Wahrend jun-
gen Mitarbeitern oft eine besondere Dynamik und
Offenheit fir Neuerungen zugesprochen wird, ver-
fligen altere Mitarbeiter Gber einen umfangrei-
chen Erfahrungsschatz, der fiir die erfolgreiche
Umsetzung von Innovationen in gleichem Male
wichtig ist. Neben dieser gegenseitigen Ergdnzung
von ,Jung” und , Alt“ ermoglicht der Erfahrungs-
austausch zwischen jlingeren und &lteren Mitar-
beitern einen wichtigen Beitrag zum Wissensma-
nagement (= Kap. 4.7). AuBerdem wird der offe-
ne Austausch gefordert, was zu einer innovations-
freundlichen Unternehmenskultur (= Kap. 4.4)
beitragen kann.

Zielsetzung

Durch die Zusammenarbeit von jungen und alte-
ren Mitarbeitern wird die Chance erhoéht, dass
diese voneinander lernen und sich in ihren Fahig-
keiten ergdnzen. Das gilt sowohl fir den wechsel-
seitigen Wissensaustausch, als auch fir das ge-
meinsame Bewaltigen neuer Herausforderungen.
Der besondere Vorteil ist, dass ein kontinuierlicher
Wissensfluss entsteht und sich der Erfahrungs-
schatz alterer Mitarbeiter mit den besonderen
Kompetenzen jlngerer gut erganzen kann. Dar-
Uber hinaus werden mogliche gegenseitige Aus-
grenzungstendenzen zwischen Alteren und Jiinge-
ren vermieden. So sammeln jingere Mitarbeiter
schneller Praxiserfahrung und altere Mitarbeiter
profitieren von dem aktuellen theoretischen Wis-
sensstand. Auf diese Weise erfahren dltere Be-
schaftigte ein besonders hohes MaR an Wert-
schatzung, was sich wiederum positiv auf ihre Mo-
tivation und Innovationsbereitschaft auswirkt.

Umsetzungshinweise
Bestimmte Rahmenbedingungen sind besonders
relevant:

» An wichtigster Stelle steht eine Unternehmens-
kultur, die den Austausch und die Zusammen-
arbeit fordert, sowie die Leistungen und Kom-
petenzen von Mitarbeitern jeden Alters wert-
schatzt ( vgl. innovationsfreundliche Unterneh-
menskultur > Kap. 4.4).

» Es sollte darauf geachtet werden, dass eine
moglichst hohe Altersdurchmischung entsteht,
ohne dabei altere oder jliingere Mitarbeiter in
eine Minderheitenposition zu bringen.

» Die Gruppenfiihrung kann durch eine gemein-
same Gruppenvision bzw. Gruppenziele unter-
stiitzt werden (Policy Deployment = Kap. 4.3).

» Bei den Arbeitsplatzen ist darauf zu achten,
dass diese alternsgerecht (also fir alle Alters-
gruppen adaquat) gestaltet sind. Beispiele hier-
fir sind eine bessere Beleuchtung und kon-
trastreiche Bildschirme fiir dltere Mitarbeiter.
Von einer ergonomischen Arbeitsplatzgestal-
tung profitieren aber letztendlich ,Jung” und
HAIY.

» Wie alle Gruppen bendtigen altersgemischte
Teams v.a. in der Anfangsphase Ressourcen-
freirdume, in denen sich das Team aus Jung
und Alt entfalten kann.

Erganzendes
Um negative Effekte zu vermeiden, sollte Folgen-
des beachtet werden:

» Die Bedeutung von Altersunterschieden kann
verringert werden, indem zum Beispiel die ge-
samte Altersspanne adaquat besetzt wird.
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» Vorurteile Gber die unterschiedlichen Kompe-
tenzen der Generationen sollten durch eine
offene Kommunikation abgebaut werden.

» Eine mogliche Altersdiskriminierung (positiv
wie negativ) ist zu vermeiden.

» Wertschatzung und Respekt im Umgang mitei-
nander sind Voraussetzung und missen auch
durch die Vorbildfunktion von Fiihrungskraften
vermittelt werden.

Riickmeldungen aus der Praxis

Fir die meisten Unternehmen ist die Zusammen-
arbeit in altersgemischten Teams keine Ausnah-
me, sondern eher der Regelfall. Sie sind von den
positiven Auswirkungen einer ,durchmischten”
Zusammenarbeit Uberzeugt, auch im Hinblick auf
die erfolgreiche Umsetzung von Innovationsvorha-
ben. Allerdings nutzen nur wenige Unternehmen
die Zusammenstellung altersgemischter Teams
bisher systematisch im Innovationsprozess. Die
meisten Unternehmen gaben an, dass altersge-
mischte Teamarbeit bisher vor allem als
»Zufallsprojekt” aus der im Unternehmen beste-
henden Altersstruktur hervorgegangen war. Nur
im Fall von Personalwechseln werden jlingere und
neuere Mitarbeiter im Zuge der Einarbeitungs-
und Ubergabephase, oder auch zur Ausbildung
,doppelter Kompetenztrager” im Sinne des be-
trieblichen Wissensmanagements = Kap. 4.7. sys-
tematisch zusammengefihrt.
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