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Innovationsfdahigkeit als Basis fir Innovation

1 Warum und wozu diese Studie?

Deutschland lebt von der gekonnten Umsetzung guter Ideen

Deutschland tragt mit einem Weltbevélkerungsanteil von 1,2 % rund 10 % zum Welt-
handel bei. Kein Land in Europa kann einen vergleichbar hohen Anteil innovativer Un-
ternehmen vorweisen wie Deutschland (65 %'). Bereits heute ist die Zukunft unseres Lan-
des vorgezeichnet: Sie liegt in Innovation und damit in der ,Produktion” und Verwertung
guter Ideen. Kreativitét ist der Treibstoff unserer Wirtschaft. Innovation entsteht in einem
Unternehmensumfeld, das Kreativitat stimuliert. Dieses Feld zu stdrken — und damit die
Fahigkeit zur Innovation —, ist aus unserer Sicht das Zukunftsthema fir deutsche Techno-
logieunternehmen. In dieser Studie wird untersucht, welche Basis fir Innovation es in
technologieorientierten mittelsténdischen Unternehmen bereits gibt.

Innovation basiert immer auf Innovationsfahigkeit

Gerade in Deutschland missen gute Ideen von einer Belegschaft mit immer héherem
Durchschnittsalter entwickelt werden. Die Personaldecke ist meist bereits so weit ausge-
dunnt, dass eine Erhéhung des Drucks keine Ideenschiibe mehr auslést, sondern diejeni-
gen, die als das wichtigste Kapital des Unternehmens bezeichnet werden, gesundheitlich
gefshrdet. Dies wird durch die Ausdehnung der Burnout-Problematik unterstrichen. Der
einzelne Mensch hat unter den gegenwdrtigen Umsténden sein Limit erreicht, oft schon
Uberschritten.

Wachsende Komplexitat, eine Verdichtung von Problemen und ehemals bewdhrte Vorge-
hensweisen, die nicht mehr greifen, sind ein sicheres Anzeichen dafir, dass Verénderung
vor der Tur steht. Wie Innovationen in die Welt und auf den Markt kommen, unterliegt
einem tiefgehenden Wandel. Sich darauf einzustellen, heifdt, sich im eigenen Haus mit
der Sicherung der Fahigkeit zur Innovation zu befassen.

Auch wenn das Tagesgeschéft auf Hochtouren lauft und die Auftragsbicher voll sind,
durfte fur vorausschauende Unternehmer jetzt die Zeit gekommen sein, den Boden zu
bereiten, auf dem die nachste Ernte reifen soll: die Féhigkeit zur Innovation. Sie speist
sich aus menschlichen, kulturellen und strukturellen Faktoren, und ist auf die Verdnde-
rungen des Marktes und die Besonderheiten des jeweiligen Unternehmens abzustimmen.

Dauerhafte Innovationsféhigkeit erfordert und bewirkt, zunehmende Komplexitét zu be-
herrschen, gesund zu wachsen und dabei Effizienz und Menschlichkeit in der Zusammen-
arbeit zu verbinden.

! Eurostat-Anzeiger , Wissenschaft, Technologie und Innovation in Europa 2008
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Einladung zum Dialog

,Unternehmen mit Zukunft” sind zunehmend herausgefordert, miteinander und mit dem
Umfeld in Kontakt zu treten. Diese Studie soll einen Dialog zum Thema Innovationsfahig-
keit mit und zwischen technologieorientierten Unternehmen erdffnen. Tragen Sie durch
lhre Rickmeldungen und Beitréige dazu bei, das Thema weiter aufzuféchern und zu ver-
tiefen:

* Welche Faktoren sind aus lhrer Sicht wichtig, die Innovationskraft eines Unternehmens
zu starken?

* Worauf achten Sie, um das Innovationsklima im Unternehmen zu verbessern und wel-
che Erfahrungen haben Sie mit welchen Anséitzen gesammelt?

* Uber welche Ideen zur Verbesserung der Innovationsfihigkeit wisrden Sie sich gerne
mit Gleichgesinnten austauschen, bevor Sie sie umsetzen?

Gerne veréffentlichen wir Ihre Erfahrungsberichte, Ideen und Fragen auf der Kompetenz-
seite

& www.integrale-beratung.biz/innovation.
Bitte schreiben Sie dazu an

& innovation@integrale-beratung. biz.
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2 Was zeigt die Studie in der Zusammenschau?

An der Studie nahmen Gber 100 Vertreter technologieorientierter mittelsténdischer Unter-
nehmen teil. Insgesamt war das Interesse der befragten Unternehmen am Thema Innova-
tion sehr grof}. Mit Innovationsfahigkeit, der Basis fir Innovation, hatte sich die Mehrheit
bisher eher intuitiv als systematisch-umfassend befasst. Diese Basis fir Innovation soll
durch die Studie néher beleuchtet und damit einer gezielten Starkung zugdnglich ge-
macht werden. Nun zu den Studienergebnissen im Uberblick:

Die Mehrzahl der Unternehmen verfigt Gber ein aktuelles Leitbild und eine klare Strate-
gie. Die Mitarbeitenden arbeiten konsequent auf die gemeinsamen Ziele hin. Vereinzelt
wurde geduBert, dass strategische Fragen zwar wichtig seien, es den Fihrungskréften
aber an Zeit hierfir fehle. Beim strategischen Aspekt ,demografische Trends und zykli-
sche Schwankungen” war die Sensibilitdt besonders in denjenigen Unternehmen hoch,
die bereits einen Fachkréftemangel zu beklagen hatten. Ansonsten wurde dem Thema oft
noch keine grof3e Bedeutung beigemessen. Insgesamt scheint im Bereich Trends und Zyk-
len noch einiges an Potenzial zur Verbesserung der Innovationsféhigkeit zu liegen.

Kooperation in Netzwerken stérkt die Innovationsféhigkeit. Mehr als neun von zehn Un-
ternehmensvertretern gaben an, dass man sich im Unternehmen aktiv um den Ausbau
des Beziehungsnetzwerkes kimmert.

Innovationen entstehen aus Ideen, und diese brauchen Spiel- und Schonrégume. Freiraum
fur Eigeninitiative und kreative Experimente wird in zwei Dritteln der Unternehmen nach
eigener Einschdtzung weit- oder weitestgehend gegeben. Es bleibt offen, wie weit der
Freiraum auch genutzt wird. Auch deswegen, weil in der Mehrzahl der Unternehmen die
Mitarbeitenden nur eingeschrénkt beteiligt werden.

Innovation braucht Prozesse, die zuverldssig dafir sorgen, dass die besten Ideen gefun-
den, herausgefiltert, veredelt und méglichst effizient in Markterfolge umgesetzt werden.
Mehr als 80 % der Befragungsteilnehmer schétzten die Informations-, Kommunikations-
und Wertschépfungsprozesse im eigenen Unternehmen als stark an den Kundenbedirf-
nissen ausgerichtet ein. Allerdings hat die Mehrzahl sich gemaB Selbsteinschétzung noch
nicht, kaum oder nur teilweise mit einem systematischen Ideenmanagement befasst, das
auch als Prozess verstanden werden kann. Auch beim Thema Wissens- und Kompetenz-
management war der Tenor insgesamt, dass hier noch Arbeit zu leisten sei.

In praktisch allen befragten Unternehmen erfahren selbststevernde Teams eine hohe
Wertschéatzung. Immer héufiger sind es Teams, die gemeinsam wirkliche innovative
Durchbriche erzielen. Teams mit sehr unterschiedlichen Persénlichkeiten sind deutlich
dynamischer und kreativer als homogene Teams. Ansdtze und Methoden zur Erschlie-
Bung der kollektiven Intelligenz werden bislang nur wenig systematisch und gezielt ge-
nutzt — vermutlich auch weil sie vielfach noch nicht hinreichend bekannt sind. Ebenfalls
nur vereinzelt werden Persdnlichkeitstypologien eingesetzt.

Individuelle Fahigkeiten zur Selbststeuerung, Kreativitét und Zusammenarbeit kénnen
durch Persénlichkeitsentwicklung geférdert werden. Uber 90 % der befragten Unterneh-
men gaben an, dies zu tun. Wie Nachfragen jedoch zeigten, werden Mafinahmen, die
direkt auf die Weiterentwicklung von persénlichen und sozialen Kompetenzen abzielen,
selten ergriffen und sind eher Fihrungskréften vorbehalten. Insgesamt bleibt hinsichtlich
der Teamintelligenz und persénlichen Reife bislang Potenzial ungenutzt.
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Organisationales Lernen wird von der Mehrzahl der Unternehmensvertreter als wichtige
Voraussetzung fur die Fahigkeit zur besténdigen Innovation betrachtet. Nachholbedarf
wurde insofern eingerdumt, als das unternehmensibergreifende Lernen oft noch wenig
strukturiert geschieht. Auch gaben nur die Hélfte der Befragten an, MaBnahmen der Per-
sénlichkeitsentwicklung, Teamentwicklung, Kultur- und Strukturanpassung aufeinander
abzustimmen. Entwicklungsmodelle, die sowohl bei der Analyse anstehender Optimie-
rungs- oder Entwicklungsschritte als auch bei der Einleitung und Durchfihrung integrier-
ter VerdnderungsmafBBnahmen hilfreich sein kénnen, sind noch wenig bekannt. Durch In-
tegration von Lern- und Entwicklungsprozessen kann die Innovationsfahigkeit also noch
gestarkt werden.

Fazit: Klassische Anséitze der Unternehmenstihrung und -entwicklung, die sich auch auf
die Fahigkeit zur Innovation auswirken, sind in den befragten Unternehmen sehr verbrei-
tet. Die Anwendung von Anséitzen, die kombiniert und integriert unmittelbarer auf die In-
novationstahigkeit abzielen, steckt dagegen oft noch in den Kinderschuhen.
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3 Woas zeigt die Studie im Einzelnen?
Das gelebte Leitbild

Die Aussage, dass ein aktuelles Leit- ) O . ;

] . o Aussage: Es gibt ein aktuelles und allen présentes Leit-
bild for das Unternehmen existiert bild, das unsere Einzigartigkeit widerspiegelt und auch
und auch tatséchlich gelebt wird, = (vor)gelebt wird.

wurde von Uber drei Vierteln der be- "
fragten Unternehmensvertreter als
,weitgehend” oder sogar ,voll und
ganz” stimmig angegeben. In den
anderen Unternehmen gab es in sel- 25 — =
tenen Fallen gar kein, ansonsten

kein aktuelles oder kein schon ge-
lebtes Leitbild.

35 — —

30 — —

20 — —

Prozent

15 — — —

10 — — —

Ein Unternehmensleitbild setzt sich 5 |
in der Regel aus verschiedenen Ele- —

g c 0 T T T .
menten zusammen: z. B WerTe, gar nicht eher nicht teils, teils weitgehend voll + ganz

Mission und Vision. Die Werte ste-

hen fir das Wie des mit- und fireinander Wirkens. Sie spiegeln das dominante Welt-
und Menschenbild. Die Mission gibt Auskunft Uber Aufgabe und Zweck des Unterneh-
mens. Im Mission-Statement findet sich, was fir wen geleistet wird. Schliefilich gehért
zum Leitbild des Unternehmens die Vision: Wozu soll es das Unternehmen geben? Wel-
chem Ruf aus der Zukunft folgt das gemeinsame Streben und Gestalten? Eine Vision
dient als Leitstern, der die gemeinsame Richtung weist.

Innovationskraft braucht eine unferstitzende Innovationskultur. Herzstick der Innovati-
onskultur ist das gelebte Leitbild. Eine inspirierte und inspirierende Vision weckt und be-
fevert die Motivation der Unternehmensmitglieder, sie leistet sinnstiftenden Zukunftsbe-
zug. Mission und Leitwerte kanalisieren und schitzen die Gestaltungskraft. Das Leitbild
insgesamt pragt und rechtfertigt die Unternehmensstrategie. Es kann gerade bei hohem
Innovationsdruck mafigeblich zur Identifikation, Motivation und Selbstorganisation der
Mitarbeitenden beitragen. Das gelebte Leitbild aktiviert die Gestaltungskréfte aller Betei-
ligten und erméglicht Unternehmen, in einem turbulenten Wettbewerbsumfeld flexibler zu
agieren.

In der Studie wurde die Art des Leitbildes nicht beleuchtet. Wir gehen davon aus, dass
die Mehrzahl deutscher Unternehmen ein eher wirtschaftlich gepragtes Leitbild hat (z. B.
,Wir machen mit dem, was wir tun, X % mehr Umsatz bzw. Gewinn und werden zum
Markitohrer ...“) als ein sinnstiftendes Leitbild (z. B. ,Wir verbessern durch ... die Le-
bensqualitat von ...”).
Einladung zum Dialog:
» Wie Uberprifen Sie, ob das Leitbild (noch) kraft-
voll ist und die Mitarbeitenden zu Hachstleistun-
gen motiviert?

e Wie erreichen Sie, dass das Leitbild im Unter-
nehmen tatséchlich gelebt wird?
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Strategie und Strategieentwicklung

Der Grofiteil der Befrog’ren (84 %) Aussage: Wir geben strategischen Fragen einen hohen
gab an, dass strategische Fragen im ' Stellenwert. Die Fuhrungskréfte haben hinreichend Zeit
Unternehmen einen hohen Stellen- | dafir, und in die Planung werden weitere Schlisselperso-

wert haben (rifft ,voll und ganz“  nen einbezogen.
bzw. ,weitgehend” zu). Das Be- %
wusstsein fir die Wichtigkeit einer
klaren Strategie war fast durch-
géngig vorhanden. Allerdings wurde
immer wieder einschrénkend gedu-
ert, dass es den Fuhrungskraften
an Zeit fehle, strategischen Fragen
letztlich auch den nétigen Raum zu
geben. Darin steckt ein erhebliches ) .
Problempotenzial, weil es hier um ol | |
nicht weniger als die Konzentration garnicht  ehernicht feis,tells  weitgehend  voll + ganz
auf das Wesentliche geht.

45 —

40 —

35

30

25

Prozent

20

15

10 —

Unter Strategie werden klassisch die geplanten Verhaltensweisen eines Unternehmens zur
Erreichung seiner Ziele verstanden. Durch Langfristigkeit der Planung und vernetztes
Denken sollen ein Wettbewerbsvorteil erzielt und alle Aktivitaten sinnvoll koordiniert und
intelligent optimiert werden. Mit der Strategie konzentriert ein Unternehmen die im Leit-
bild angelegten Aktivitaten und stellt eine konkrete Verbindung zum Markt her. Aus der
Vielzahl an Méglichkeiten werden die vielversprechendsten ausgewdhlt.

Die ,Mittelstandstudie zur strategischen Kompetenz von Unternehmen 2007“ der Techni-
schen Universitdt Clausthal und der Haufe Akademie? zeigt, dass Unternehmensstrate-
gien in den Augen des deutschen Mittelstands zwar eine hohe Relevanz fir den Unter-
nehmenserfolg haben, aber oft nur in den Képfen der Unternehmensleitung existieren:
Lediglich 39 % der an der Studie Teilnehmenden haben ihre Wettbewerbsstrategie
schriftlich fixiert und nur 32 Prozent verfigen Uber eine aus der Gesamtstrategie abgelei-
tete Planung fir die einzelnen Abteilungen.

Die Befragungsergebnisse unserer Studie legen den Schluss nahe, dass technologieorien-
tierte mittelstandische Unternehmen strategischen Fragen mehr Raum geben (84 %).

Eine klare und umfassende Strategie macht auch Aussagen dazu, wie beispielsweise
kinftig geeignetes Personal gewonnen werden soll, wie Wissen strategisch genutzt wer-
den kann, wie innovative Kooperations- oder Finanzierungsmodelle verwirklicht werden
kénnen. Sie lenkt die Kreativitat der Mitarbeitenden und die Innovationskraft des Unter-
nehmens in eine gemeinsame Rich-

Einladung zum Dialog:
tung.

* Inwieweit bezieht lhre Strategie auch die perma-
nente Verbesserung lhrer Innovationsfahigkeit
mit ein und geht damit Uber den Mix unter-
schiedlicher Innovationsformen (Innovation von
Produkten und Dienstleistungen, der Prozesse,
des Marktauftritts oder des Geschéftsmodells)
hinaus?

2 Die Studie steht zum kostenfreien Download bereit unter http://www.haufe-akademie.de/gmp/news.html
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Trends und Zyklen

Demografische Trends und zyklische Aussage: Wir beriicksichtigen in unserer Planung de-
Schwankungen werden von den be- mografische Trends und zyklische Schwankungen.
fragten Unternehmen sehr unter-

schiedlich bericksichtigt und wahr-
genommen. Zwischen keiner Be-
ricksichtigung und ,voll und ganz
zutreffend” findet sich grob betrach-
tet eine Gleichverteilung. Die Hin-
tergrinde sind differenziert zu se-
hen. So spielt bei jungen Unterneh-
men die demografische Entwicklung
noch keine spirbare Rolle. Einige
Befragte meinten, dass Zyklen fir ihr | | | |
Geschdﬂ nicht von Bedeu’[ung sei- gar nicht eher nicht teils, teils weitgehend  voll + ganz
en. Insgesamt ist der Eindruck ent-

standen, dass im Bereich Trends und Zyklen noch Potenzial zur Verbesserung der Innova-
tionsfahigkeit liegt.

25

20 —

15 1— — — — — —

Prozent

10 | — — ] — =

Zur demografischen Entwicklung, der so genannten ,Uberalterung unserer Gesellschaft”,
gehort, dass der Geburtenrickgang seit der Babyboomer-Generation (1960er Jahre) zu-
nehmend spirbar zu einem Mangel nachriickender Fachkréfte fohrt. Laut einer Umfrage
des Online-Stellenportals StepStone beklagen bereits 71 Prozent der Unternehmen in
Deutschland einen Mangel an Fach- und Fihrungskréften.®

High Potentials zu gewinnen und zu binden, wird zu einer Zukunftsaufgabe fir Unter-
nehmen. Weiterhin zeigen Studien, dass innovative Konzepte fehlen, um das Potenzial
von Frauen, dlteren Erwerbstétigen oder Migranten zu nutzen. Traditionelle Mafinahmen
wie Teilzeitarbeit und zunehmend Kinderbetreuung reichen nicht aus, um dem demogra-
fischen Wandel zu begegnen.” Die Studie "Pro 50 - Arbeit mit Zukunft' der Wirt-
schaftsprifungs- und Beratungsgesellschaft PricewaterhouseCoopers (PwC)° nennt als
grofite Hurde der befragten Unternehmen fehlendes Bewusstsein beim Top-Management.

Langfristige Strategien sind erforderlich. Die Gesundheit und Weiterbildung der Alteren
wird fur Unternehmen zu einem immer wichtigeren Gut.

Neben der demografischen Entwicklung sollen als weitere wichtige Trends genannt wer-
den: Globalisierung, Birokratisierung, Dienstleistungs- und Wissensokonomie, steigende
Rohstoff- und Energiepreise.

Wichtige Zyklen sind allgemeine und branchenspezifische Wirtschaftszyklen, Verkirzung
von Innovationszyklen, Nachfrageschwankungen bei Hauptkunden etc. Diese sind for
einzelne Unternehmen von unterschiedlicher Relevanz.

% Haufe Personalmagazin; Nachricht vom 24.04.2008:
http://www.personalmagazin.de/newsDetails2newsID=1208515401.37&chorid=00571814

* Studie der Managementberatung Kienbaum ,Work-Life-Balance im Kontext des demographischen Wan-

dels 2007
> Spiegel Online, 18. August 2008
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Das frihzeitige Erkennen von Trends und zyklischen Verénderungen erlaubt es, Personal-
und Produktionskapazitéten zu optimieren, Energien und Ressourcen effizient zu nutzen.
Uber quantitative Anpassungen hinaus stehen regelméBig qualitative Verénderungen an:
So kénnen Phasen mit niedriger

Nachfrage  zur  technischen wie  Einladung zum Dialog:

strukturellen und kulturellen Weiter- s Welche (neuen) MaBnahmen erproben Sie, um

entwicklung und strategischen Neu- Talente zu finden, zu férdern und zu binden —
ausrichtung genutzt werden. Wer mit interne und externe, ménnliche und weibliche,
den Zyklen geht, wdchst in Auf- iUngere und dltere?

schwungphasen organisch und baut e Welche Zyklen sind for |hr Unfernehmen er-
in Zeiten der Marktflaute Innova- folgskritisch und wie gelingt lhnen die Anpas-
tionsféhigkeit und Technologievor- sung?

sprung aus.

Vernetzung

Yerne’rzung ist gerade im Mittelstand Aussage: Wir bauen unser Beziehungsnetzwerk kontinu-
ein bedeutendes Thema. Mehr als erlich aus zu Kunden, Partnern in Wirtschaft und For-
neun von zehn Unternehmensvertre- ' schung, Presse, Verwaltungen etc.

tern gaben an, dass man sich im
Unternehmen aktiv (,voll und ganz”
oder ,weitgehend”) um den Ausbau
des Beziehungsnetzwerkes kimmert. 50 o
Nur in einem Fall hief} es, es wirden
keine expliziten Akfivitdten zum
Netzwerkausbau oder zur Bezie-
hungspflege unternommen.

70

60 —
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Produkte und Dienstleistungen er-
folgreich am Markt zu platzieren ]
erd ZU einem immer komplexeren ’ gar nicht eher nicht | teils, teils | weitgehend | voll + ganz
Unterfangen. Die Dynamik nimmt zu

und auch die Vielfalt an Méglichkeiten, das Marktgeschehen mit zu gestalten. Um vor
diesem Hintergrund die Risiken und Kosten von geplanten Innovationen zu verteilen, Res-
sourcen zu addieren sowie Know-how und Ideen zu multiplizieren, werden immer héufi-

ger Kooperationen eingegangen.

Kooperation in Netzwerken stérkt die Innovationsféhigkeit. Innovationen entstehen nicht
mehr nur aus der Kreativitét einzelner Personen oder Bereiche. Sie sind immer haufiger
das Ergebnis von Vernetzung sowohl innerhalb des Unternehmens als auch mit anderen
Herstellern, Zulieferern, Servicepartnern, Forschungsinstituten, Erfindern, Ingenieurbiros,
Designern, Trendscouts, ... als auch mit den Kunden und Endanwendern. Netzwerke
(projekt-, kunden-, branchenspezifische oder auch persénliche Kontakte) sind geeignet,
Impulse fir Innovationen aufzunehmen und in Geschéftsmodelle zu Gbersetzen, die sich
vom Wettbewerb abheben. Zur Umsetzung guter Ideen kann ein erweitertes Unterstit-
zungsnetzwerk hilfreich sein, das z. B auch fur Finanz- und Férdermittel, geeignetes Per-
sonal, passende Réumlichkeiten, minimalen birokratischen Autwand usw. sorgt. Wo bis-
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her Mangeldenken (z. B. ,Wir haben zu wenig Wissen / Kénnen / Kapital / Kapazitdten /

"

Kontakte usw.”) Innovation verhindert, kann Vernetzung zum gangbaren Ausweg werden.

Im ,Wettbewerb der Wertschépfungsketten” werden Netzwerke Entwicklungsgemein-
schaften sein, die den gesamten Produkilebenszyklus abdecken. Solche Entwicklungsge-

meinschaften sind zu gestalten. Dazu
braucht es bewusste Gemeinschafts-
entwicklung Uber das, was verbindet:
geteilte Ideen, Vision, Werte, Interes-
sen, Arbeitsgrundsatze, ... sowie eine
gemeinsame Kultur der Wertschat-
zung und des Vertrauens.

Einladung zum Dialog:

* Wie férdern Sie in lhrem Unternehmen die Of-
fenheit fur Vernetzung?

* Wie stéarken Sie die Kooperationsfahigkeit inner-
halb des Unternehmens sowie an den Aufien-
grenzen?

Einbeziehung und Beteiligung der Mitarbeitenden

Danach gefragt, ob alle Mitglieder
des Unternehmens auf die gemein-
samen Ziele hinarbeiten, ergab sich
nebenstehende  Selbsteinschatzung.
Inwieweit dies bereits tatsdchlich ge-
lebte Realitat ist und alle Mitarbei-
tenden auch den Sinnzusammen-
hang ihrer Aufgabe im Gesamtkon-
text begriffen haben und entspre-
chend danach handeln, wirde eine
umfangreichere Untersuchung erfor-
dern. Hier bleibt ein Fragezeichen —
auch deswegen, weil die Selbstein-
schatzung bzgl. der Beteiligung der
Mitarbeitenden kein ebenso deutli-

ches Bild ergibt (siehe 2. Grafik).

In der Mehrzahl der Unternehmen
werden die Mitarbeitenden kaum
oder nur teilweise beteiligt. Beispiele
for Beteiligungsvarianten sind: Mit-
wirkung aller an Ziel- und Entschei-
dungsfindung, Beteiligung nur bis
mittlere  FUhrungsebene, Erfolgs-
beteiligung fur alle, Gewinnbeteili-
gung nur fur den Vertrieb, Mehrar-
beit fir Arbeitsplatzgarantie und
Weiterbildung, Arbeitszeitflexibilisie-
rung, Unterstitzung bei Kinderbe-
treuung, gesundheitstérderliche Ar-
beitsplatzgestaltung usw.

Es ist noch die grofle Ausnahme,
dass alle Mitarbeitenden (nach einer

Aussage: Alle arbeiten auf die gemeinsamen Ziele hin
und kennen den Sinnzusammenhang ihrer jeweiligen

Aufgabe.
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Aussage: Unsere Mitarbeiter werden umfassend betei-
ligt — an Ziel- und Entscheidungsfindung, an Gewinnen
und Risiken, an dem Unternehmen selbst.
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gewissen Zugehorigkeitsdaver und nach einem bestimmten Schlissel) am Unterneh-
mensgewinn und am Unternehmenskapital beteiligt werden — und auch an sémtlichen
Entscheidungen mit wesentlichem Einfluss auf den Geschéftsverlauf.

Im Wettbewerb um Talente wird der Handlungsdruck hinsichtlich umfassender Mitunter-
nehmerschaft der Mitarbeitenden zunehmen. Wer mafigeblichen Anteil an der Steigerung
der Wettbewerbsfahigkeit durch Innovation hat, wird im Ausgleich dafir Anteil am Unter-
nehmensgewinn sowie -kapital erwarten und Einfluss auf den gemeinsamen Kurs nehmen
wollen. Umfassende Beteiligungskonzepte und eine passend dazu ausgerichtete, gemein-
sam gestaltete  Unternehmenskultur
werden an Bedeutung gewinnen, um
Talente anziehen und zu binden und
damit die Innovationsféhigkeit nach-
haltig zu sichern.

Einladung zum Dialog:
Welches sind lhrer Ansicht nach die gréBten
Hirden fir die Ausweitung der Mitarbeiterbetei-
ligung?

Das lernende Unternehmen

Knapp ein Finftel der Befragungs-
teilnehmer schétzen ihr Unterneh-
men ,voll und ganz” als lernendes
Unternehmen ein. Ein gutes Drittel
sieht den Anspruch, ein lernendes
Unternehmen zu sein, als ,weitge- e ]
hend” verwirklicht an. Lediglich je- 25 -
des achte oder neunte Unternehmen
hat sich dariber, Lernen als einen
gemeinsamen, unternehmensiber-
greifenden Prozess zu organisieren,
kaum oder keine Gedanken ge- 9
macht. Das verbleibende knappe 0 : : : :
Dl’lﬁel beweg’r SiCh irgendwo dOZWi- gar nicht eher nicht teils, teils weitgehend voll + ganz
schen. Insgesamt ist sich die Mehrzahl der Unternehmensvertreter bewusst, dass Unter-
nehmens- oder Organisationslernen im Hinblick auf die Fahigkeit zur besténdigen Inno-
vation eine wichtige Voraussetzung ist. Vielfach wurde jedoch deutlich, dass das organi-
sationale Lernen noch wenig gezielt und strukturiert geschieht.

Aussage: Wir organisieren Lernen als einen gemeinsa-
men, unternehmensibergreifenden Prozess.

40

35

20 —

Prozent

15 — — —

10 — — =

Was bedeutet es nun, ein lernendes Unternehmen zu sein? Grundsétzlich geht es fur das
Unternehmen als Ganzes um die Fahigkeit, sich schnell und effizient verénderlichen
Markt- und Umfeldbedingungen anzupassen. Bei der Entwicklung dieser Fahigkeit kén-
nen verschiedene Stufen unterschieden werden:

* Die Mitarbeitenden werden einbezogen. |hr Wissen wird genutzt, innerhalb eines zuvor
abgesteckten Rahmens notwendige Verhaltensanpassungen vorzunehmen.

* Die Mitarbeiterbeteiligung schlieBt auch die Erlaubnis zur Uberprifung und Verénde-
rung von Regeln, Annahmen, Prioritéten etc. ein. Gemeinsam werden vorherrschende
Denk- und Verhaltensmuster und ihre situative Stimmigkeit reflektiert. So kann sich das
Unternehmen als System weiterentwickeln.

* Die permanente Verbesserung von Lernprozessen wird selbst zum Thema. Systemische
Zusammenhdnge werden erkundet.
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Ein lernendes Unternehmen unterstitzt die Mitarbeitenden darin, ihr individuelles Poten-
zial zu entfalten. Und die Mitarbeitenden erweitern besténdig die Féhigkeit, als Team
gewinschte Ergebnisse zu erreichen.

Ein wichtiger Punkt dabei ist der = Einladung zum Dialog:

Umgang mit Fehlern. Staft sich auf ' * Wie férdern Sie das unternehmenstbergreifende

die Suche nach Schuldigen zu bege- gemeinsame Lernen?
ben, konzentriert man sich im ler- = ® Welche Innovationsbarrieren méchten Sie mit
nenden Unternehmen darauf, ge- gemeinsamen Lernaktivitéten beseitigen?

meinsam aus Fehlern zu lernen.

Selbstorganisation und Teamarbeit

Selbststeuernde  Teams  erfahren
praktisch in allen befragten Unter-
nehmen eine hohe Wertschatzung.
Gerade in den kleineren und jinge-
ren Unternehmen wurde haufig be-
tont, dass eine solche Kultur von 60 -
Anfang an da war und nun weiter 50 o
gepflegt wird. Beispielsweise indem
statt einer Abteilungsorganisation
die Teamstruktur auch bei wachsen-
dem Unternehmen beibehalten wird.
Ganz offensichtlich wird die Innova- 10 L |
tionskraft von  Selbstorganisation 0 ‘ B e ‘
Und Teomorbei’r durchgonglg gese- gar nicht eher nicht teils, teils weitgehend voll + ganz
hen.

Aussage: Wir legen Wert auf Selbstorganisation und
Teamarbeit.
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Prozent
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Komplexe Situationen erfordern intelligente und flexible Reaktionen. Teams und auch die
einzelnen Teammitglieder, die taglich neuen Herausforderungen gegeniber stehen, be-
nétigen ein hohes Maf3 an Gestaltungsspielrédumen und Eigenverantwortung. Dazu be-
darf es sowohl einer Vertrauenskultur im Unternehmen als auch einer entsprechenden
persénlichen Reife beim Einzelnen. Letztere zeigt sich in einer offenen Aufmerksamkeits-
haltung, hohen kommunikativen Kompetenz sowie der Bereitschaft, Informationen, Wis-
sen und Ideen (mit) zu teilen.

Um zu einer solchen Reife zu gelangen, ist es unumgdnglich, dass mit der Unterschied-
lichkeit der Mitglieder im Team ein konstruktiver Umgang gefunden wird. Wertschétzung
kann nur entstehen, wenn das Potenzial der Diversitat erkannt und im Alltag erschlossen
wird.

In diesem Prozess gilt es, den Halt starrer Strukturen immer mehr hinter sich zu lassen,
und zu lernen, sich auf Neuland eigenverantwortlich zu bewegen. Fiuhrungskréfte dele-
gieren einen Teil ihrer Macht und konzentrieren sich auf die grof3en Linien und die Unter-
stUtzung von Entwicklungsprozessen, statt im klassischen Sinne zu steuern.
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Die Organisation als Ganzes wird zu einem immer beweglicheren Organismus, der zwar
noch ordnende Strukturen enthdlt,
von ihnen aber nicht behindert wird.
Richtung gebende Strukturen wie
eine geteilte Vision sowie eine klare
Strategie gewinnen an Bedeutung.

Einladung zum Dialog:

» Wie haben sich die Ergebnisse im Innovations-
prozess durch Selbstorganisation und Teamar-
beit verbessert?

Kreativer Freiraum

Fr.elroum fu'r Elgenln.l’rlo’rlve und kre- Aussage: Wir geben viel Freiraum fur Eigeninitiative
ative Experimente wird nach Aussa-  ynd kreative Experimente.

ge der Befragungsteilnehmenden in
zwei Dritteln  der  Unternehmen
,weitgehend” oder sogar ,voll und
ganz” gegeben. Ein gutes weiteres
Viertel bietet differenziert bestimm- 25 — — —
ten Gruppen von Mitarbeitenden
mehr Freiraum als anderen. Entfal-
tungsfreiraum fir die Mitarbeitenden
ist also ein Thema, das in den meis-
ten Unternehmen sehr ernst ge-
nommen wird. 0
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Offen bleibt, was ,viel Freiraum” im
Einzelfall und unter Beachtung der jeweiligen Restriktionen (6konomische Notwendigkei-
ten, zu erfillende externe Vorschriften etc.) quantitativ und auch qualitativ bedeutet.

Freiraum zu geben bedeutet grundsatzlich, Eigeninitiative zu erlauben und zu férdern.
Dies erfordert von den Fihrungskréften, vorhandene Hindernisse zu beseitigen und dar-
auf zu vertrauven, dass die Mitarbeitenden lernen, die gegebenen Gestaltungsméglichkei-
ten im Sinne der gemeinsamen Ziele und Werte bestméglich zum Wohle des Unterneh-
mens und seiner Kunden zu nutzen.

Innovationen entstehen aus Ideen. Und Ideen brauchen Spiel- und Schonrdume sowie
Hilfestellungen zur Entfaltung — bevor sie mit harten Kriterien auf ihre Realisierbarkeit ©-
berprift werden. Hierzu braucht es eine Vertrauenskultur, die es erlaubt, Irr- oder Umwe-
ge zu beschreiten, und auch diese als Lernerfahrungen wertschétzt.

Manche Unternehmen rdumen ihren Mitarbeitenden zum Ausprobieren neuer Ideen ein
festes Budget ein oder haben sogar einen Innovationsfonds. Andere wenden auf die Ent-
wickler oder sogar alle Mitarbeitenden die so genannte 15-Prozent-Regel an, wonach 15
% der Arbeitszeit in Eigenregie und ohne Rechtfertigungsdruck fir Forschungsvorhaben,
Tufteleien oder Verbesserungsprojekte aufgewendet werden dirfen.

Einladung zum Dialog:

e Welche Art von Freiraum oder Gestaltungsmég-
lichkeiten bieten Sie in |hrem Unternehmen kon-
kret?

* Wie starken Sie darGber hinaus die Eigeninitiati-
ve zur Nutzung des Freiraums?
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Kundenorientierte Prozessgestaltung

Mehr als jedes vierte von funf Un- A . L

. . ussage: Unsere Informations-, Kommunikations- und
Temehmen hat noc.h SeleTe'nSChOT' Wertschépfungsprozesse werden ausgehend vom Be-
zung die Informations-, Kommuni- darf unserer Kunden gestaltet.

kations- und Wertschépfungsprozes-
se bereits ,weitgehend” oder ,voll
und ganz” an den Bedirfnissen der
Kunden ausgerichtet. Die Ausnahme
ist, dass nur vom Produkt und des-
sen Herstellung bzw. der Leistung
und deren Erbringung her gedacht
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35 — —
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25 — —
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20 — —

wird. . | ] B
Eine weitere Frage bezog sich dar- 10 — — —
auf, ob die Prozesse wechselnden 5 — — —
Anforderungen flexibel angepasst 0 — e ‘

gar nicht eher nicht teils, teils ~ weitgehend  voll + ganz

werden. Rund 46 % der Interview-
partner erklarten, dass dies in ihrem Unternehmen ,voll und ganz” der Fall ware, und
rund 45 % sehen die Prozesse als ,weitgehend” flexibel anpassbar an. Zusammengefasst
besteht damit in den meisten Unternehmen hinsichtlich der weiteren Flexibilisierung der
Prozesse kein akuter Handlungsdruck.

Innovation braucht zweierlei: Ein Feld, das die Kreativitat stimuliert und gute Ideen her-
vorbringt, sowie Prozesse, die zuverldssig dafir sorgen, dass die besten Ideen herausge-
filtert, veredelt und moglichst effizient in Markterfolge umgesetzt werden kénnen. Die
Umsetzung gelingt umso besser, je genauer die aktuellen und kinftigen Kundenbedirt-
nisse in Bezug auf Produkt und Dienstleistungen bekannt sind. Was liegt also ndher, als
die Kunden von Beginn an einzube-

ziechen und die Abldufe im Unter- | Einladung zum Dialog:

nehmen durchgéngig an deren An- "« Wie wird in lhrem Unternehmen sichergestellt,

forderungen und Bedurfnissen auszu- dass Kundeninteressen bei der Prozessgestal-
richten? Wo so gedacht und vorge- tung integriert werden?

gangen wird, werden konsequent |« Welche Auswirkungen hat |hr kundenorientiertes
alle Barrieren aufgespirt und besei- Vorgehen auf die Innovationsféhigkeit lhres Un-
tigt, die Erkennen und Erfillen von ternehmens?

Kundenbedirfnissen verhindern.

|deenmanagement

Ein systematisches Ideenmanagement

* stimuliert die Ideenfindung und sorgt dafir, dass Geistesblitze im Tagesgeschéft nicht
verloren gehen,

* regelt im Innovationsprozess Ablaufe, Ideenbewertung und Entscheidungspunkte, Ver-
antwortlichkeiten und unterstitzende Funktionen,

* identifiziert und beseitigt alle Arten von Barrieren bzgl. Gedankenaustausch und Zu-
sammenarbeit.
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Die Verbesserungen und Neuerungen kénnen sich auf Produkte, Prozesse oder das Ge-
schaftsmodell beziehen.

In puncto Ideenmanagement besteht
in vielen Unternehmen vermutlich
noch einiges an Potenzial zur Ver-
besserung der Innovationsféhigkeit.
Gemaf Selbsteinschétzung der Be- 30
fragungsteilnehmer haben sich zu-
sammengenommen 56 % der Un-
ternehmen noch nicht, kaum oder
nur teilweise mit einem systemati-
schen Vorgehen zur Ideensamm-
lung, -prifung und -umsetzung be-

Aussage: Wir haben ein strukturiertes Ideenmanage-
ment.

35

Prozent

fasst. In den Ubrigen Unternehmen 51 — — — — B
wird das Ideenmanagement als o ‘ ‘ ‘ ‘
,,Weifgehend” Oder ,,VO” Uﬂd gClr\Z” gar nicht eher nicht teils, teils weitgehend voll + ganz

ausgereift angesehen. Es ist dort
beispielsweise mit kontinuierlichen Verbesserungsprozessen oder dem Patentmanage-
ment kombiniert.

Uber ein gutes Ideenmanagement und damit eine Innovationspipeline zu verfigen, be-
deutet zunéchst einmal, die wichtigsten Quellen fir Erfolg versprechende Neuerungen zu
kennen und zu pflegen. Als Impulsgeber werden externe Quellen wie Geschéftspartner
oder Kunden und Anwender immer

wichtiger. AuBBerdem koénnen Ideen ' Einladung zum Dialog:

und Innovationen aus der Verknip- '« Wo sehen Sie die gréBten Engpdsse beim Ide-
fung von Technologie mit Markt- und enmanagement?

Geschéftswissen erwachsen.

Kompetenz- und Wissensmanagement

Injedem Unternehmen wird mit Aussage: Wir betreiben ein systematisches Kompetenz-
Kompetenzen und Wissen produktiv ' ynd Wissensmanagement.

umgegangen. Hier ging es um die .
Frage eines systematischen Mana-
gements dieser Ressourcen. Es zeig-
te sich ein Schwerpunkt bei ,teils,
teils”. Bei sehr kleinen Unternehmen
wurde fir eine Systematik teils keine
Notwendigkeit gesehen, weil Infor-
mationen schnell und intuitiv weiter-
gegeben wirden. Ansonsten war der
Tenor insgesamt, dass hier noch Ar-
beit zu leisten sei. 0
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Wissensmanagement ist mehr als

Informationsmanagement. Wissen beinhaltet die Fahigkeit, mit Informationen eines be-
stimmten Feldes sinnvoll umgehen zu kénnen. Wissensmanagement kann durch IT-
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Systeme unferstitzt werden, ist aber nicht darauf beschrénkt. Wissenstréger sind letztlich
Menschen. Im Kern geht es beim Wissensmanagement darum, bendtigtes Know-how im
Unternehmen zu entwickeln, zu halten und durch interne und externe Vernetzung zu ver-
vollstandigen.

Wissen ist eine SchlUsselressource fir Innovation. Die Transformation von aktuellem Wis-
sen Uber Technologien, Verfahren, Mérkte, Rahmenbedingungen etc. in Innovationen
vollzieht sich vor allem durch kollektive und individuelle Lernprozesse in den Arbeitskon-
texten.

Wissen ist als geistiges Gut zu verstehen. Um diese Ressource zu nutzen, bedarf es der
entsprechenden praktischen Kompetenzen.

Kompetenzmanagement hat die Aufgabe, Mitarbeiter-Kompetenzen transparent zu ma-
chen, zu nutzen, zu entwickeln und zu transferieren — orientiert an den persénlichen Zie-
len des Mitarbeiters sowie den strategischen Unternehmenszielen.

Kompetenzmanagement geht Uber das traditionelle Versténdnis von Aus- und Weiterbil-
dung hinaus, indem Lernen, Selbstorganisation, Nutzung und Vermarktung der Kompe-
tenzen integriert werden.

Die Herausforderung fir Unterneh- | Einladung zum Dialog:
men besteht dgrin, den Umggng mit e Wodurch wurde es bei lhnen no’rwendig, Wissen

Wissen effizienter und dynamischer und Kompetenzen systematisch(er) zu managen?

zu gestalten, individuelle Lern- und | * Welche Auswirkungen hatten bisherige Akfivitd-

Wissensprozesse in organisoﬁono/e ten zum Kompetenz- und Wissensmanagement

Lernprozesse zu Uberfohren sowie auf die Innovationsféhigkeit lhres Unterneh-
mens?

Arbeiten und Lernen stérker zu integ-
rieren.

Persénlichkeitsentwicklung

Personlichkeitsentwicklung  wird in

Aussage: Wir férdern Persénlichkeitsentwicklung.
Uber 90 % der befragten Unterneh-

50

men geférdert (,voll und ganz” bis 45
Jteils, teils”). Die wédhrend der Be- 40
fragung genannten Ansatzpunkte — 35
und damit auch das Grundver- = 4
stdndnis von Personlichkeitsentwick- | § 25 -
lung — unferschieden sich jedoch & -
stark: Von offener Zusammenarbeit 15 - - -
Uber die Férderung einer Streitkul- 10 - - =
tur, fachliche Schulungen und Vor- 5 — — — —
trage bis hin zu klassischen Ansatzen 0 ‘ ‘ ‘ ‘
gar nicht eher nicht teils, teils weitgehend voll + ganz

der Personalentwicklung wie Trai-
ning oder Coaching. Letztere scheinen unter den befragten Unternehmen noch nicht sehr
weit verbreitet und eher Fihrungskréften vorbehalten zu sein.

Persanlichkeitsentwicklung zielt auf Uberfachliche Schlisselqualifikationen ab, die umso
bedeutender werden, je verantwortungsvoller die Aufgabe und je komplexer das Hand-
lungsumfeld ist. Personlichkeitsentwicklung findet ,im ganz normalen Leben” staft, wenn

15
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ein Mensch seine Erfahrungen ernst nimmt und offen fir Veréinderungen ist. Dieser natir-
liche Prozess kann durch Mafinahmen zur Persénlichkeitsentwicklung gezielt geférdert
werden.

Primar geht es darum, sich selbst besser kennen und steuern zu lernen und das eigene
Potenzial vollsténdiger zu nutzen: Z. B. in Entscheidungs-, Fihrungs-, Krisen-, Kommuni-
kations- und Verdnderungssituationen. Wer sich selbst mit seinen Mustern, Eigenheiten,
Stérken und Schwéchen kennt, kann andere besser verstehen, wertschétzen und verant-
wortungsbewusst fihren.

Waéhrend die fachliche Kompetenz der Mitarbeitenden meist hoch entwickelt ist, ist das
persdnliche Potenzial haufig noch wenig erschlossen. Das ist ein wesentlicher Hemm-
schuh fir Innovation. Denn das Neue kommt durch offene und entscheidungsfreudige
Menschen in die Welt, die mutig genug sind, alte Pfade zu verlassen und unternehme-
risch zu denken. Durch urteilsfahige Menschen, die realistisch genug sind, Machbares
von Trédumereien zu unterscheiden und Ideen als Innovationen auf den Boden zu brin-
gen. Durch  hochkommunikative

Menschen, die gemeinsam kreative * Welche Maf3inahmen zur Persénlichkeitsentwick-

und produktive Leistungen erbringen, lung haben sich nach lhrer Erfahrung besonders
wie es einem Einzelnen nicht méglich e

wdre.

Einladung zum Dialog:

Integrale Unternehmensentwicklung

Die Wirksamkeit von MaBBnahmen der Persénlichkeitsentwicklung wird in der Praxis héu-
fig begrenzt durch interne Faktoren wie die Kultur oder Strukturen des Unternehmens o-
der Teams. Umgekehrt scheitern beispielsweise Kultur- oder Strukturanpassungen am
Willen oder der Féhigkeit Einzelner, Verénderungen mit zu tragen. Daher wurde gefragt,
ob Mafinahmen der Persénlichkeitsentwicklung, Teamentwicklung, Kultur- und Struktur-
anpassung aufeinander abgestimmt sind.

Auffallig wenige Befragte bejahten Aussage: Personlichkeitsentwicklung, Teamentwicklung,
dies mit ,voll und ganz” (12 %). Bei | Kultur- und Strukturanpassungen sind aufeinander ab-

etwa gleich vielen (13 %). spielte | gestimmt.

das Thema gar keine Rolle. Bei den 40
jngeren Unternehmen wurde mehr- 35
fach angefuhrt, dass diese Frage a0

aufgrund der niedrigen Mitarbeiter-

. . 25 —
zahl noch nicht relevant sei.

20 —

Prozent

Die Abstimmung von Persdnlich-
keitsentwicklung, Teamentwicklung,
Kultur- und  Strukturanpassungen
kann man als ,integrierte” oder ,in- 5 — — — — —
tegrale  Unternehmensentwicklung” 0
bezeichnen. Indem bei der Unter-
nehmensentwicklung diese verschie-
denen Aspekte bericksichtigt werden, lassen sich Engpésse vermeiden, die den Erfolg
von Veranderungsbestrebungen schmalern wirden. Ressourcen werden nachhaltig wir-
kungsvoll eingesetzt.

15 —

10 +— — — —

gar nicht eher nicht teils, teils weitgehend voll + ganz
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Personlichkeitsentwicklung férdert die Potenzialentfaltung des Einzelnen, Teamentwick-
lung die des Miteinanders. Strukturentwicklung verandert die expliziten Handlungsstruktu-
ren, Kulturentwicklung die impliziten Verhaltensnormen. Die Ansatzpunkte fir Entwicklung
stehen miteinander und mit der Fahigkeit zur Innovation in enger Wechselwirkung. Kultur
und Strukturen kénnen fir Innovationen dienlich oder hinderlich sein.

Die Global CEO Study 2006 von IBM weist darauf hin, dass eine unzutrégliche Unter-
nehmenskultur die wichtigste interne Innovationshirde ist. Und dass eine Unternehmens-
kultur, die kollegial und teamorientiert ist und zugleich auch den Beitrag Einzelner hono-
riert, zu gréBeren Innovationserfol-
gen fohren kann. Fazit der Studie:
Sowohl die Richtung vorgeben als
auch in der Unternehmenskultur die

Grun(.jllogen Z;}r Shmuhergng von In- =y Was erschwert lhrer Meinung nach die Integra-
Qovohon scha en - das sind wesent- tion von Persdnlichkeitsentwicklung, Teament-
liche Aufgaben eines CEOs. wicklung, Kultur- und Strukturanpassungen?

Einladung zum Dialog:

* Wo lésst sich lhrer Erfahrung nach wirkungsvoll
ansetzen, um die Unternehmenskultur innovati-
onsférderlich(er) zu gestalten?

Nutzung von Entwicklungsmodellen

Unternehmen durchlaufen verschiedene Entwicklungs- und Reifungsphasen. Markt- und
andere Rahmenbedingungen verdndern sich immer wieder. Struktur- und Kulturanpas-
sungen werden erforderlich, um die Leistungsféhigkeit des Unternehmens zu verbessern.
Fir die grundsatzlichen Veranderungsschritte stellt die Organisationsentwicklung eine
Reihe von Modellen zur Verfiigung.

Wenn dos Umernehmen SerSTﬁOder Aussage: Bei der Planung von Verénderungsprojekten
Unternehmensteile einen Verdnde- ' yvenwenden wir auch Entwicklungsmodelle.

rungsprozess durchlaufen, werden o

nach Einschdtzung von zusammen v |

rund 70 % der befragten Unterneh- a0 L]

mensvertreter  Entwicklungsmodelle a5 1L

,gar nicht” oder ,eher nicht” zu Ra- 20 1|

te gezogen. Der hohe Wert liegt im §25 1

Wesentlichen darin begriindet, dass = & 5 | -

die Modelle in mittelstandischen Un- 15 | - -

ternehmen  bisher kaum bekannt 10 4| - —

sind. In jungeren oder kleineren 51 - - -

Firmen hat es vielfach noch keine 0 : : : e
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umfassend geplanten Restrukturie-
rungsmaBnahmen oder anderweitigen Verdnderungsprojekte gegeben.

Die Gbrigen Unternehmen, die Modelle zur Planung und Begleitung von Verénderungs-
projekten anwenden, fihrten eine Bandbreite an Vorgehensweisen an: Das Vorgehen
Anderer auf das eigene Unternehmen Gbertragen, Fachliteratur nutzen, ein eigenes Mo-
dell entwickeln und einsetzen, Berater mit entsprechender Kompetenz hinzuziehen, in ei-
nem Verbundprojekt gemeinsam lernen.

Innovations- und leistungsféhige Unternehmen entwickeln sich im Einklang mit den Er-
fordernissen des Marktes und des Umfeldes. Entwicklungsmodelle kénnen sowohl bei der
Analyse anstehender Optimierungs- oder Entwicklungsschritte hilfreich sein als auch bei
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der Einleitung und Durchfihrung geeigneter Verdnderungsschritte. Sie vermitteln einen
Uberblick tber wesentliche Aspekte
des Verénderungsprozesses und ver-
weisen auf die kritischen Dreh- und
Angelpunkte.

Einladung zum Dialog:

» Welche Entwicklungsmodelle haben sich in Ih-
rem Unternehmen bereits bewdhrt — und in wel-
chen Situationen?

Einsatz von Persénlichkeitstypologien

Personlichkeitstypologien werden in
den befragten Unternehmen nur
vereinzelt eingesetzt. Allerdings wur-
de immer wieder betont, dass ,intui-
tiv’ bzw. ,aus dem Bauch heraus” 50 1
sehr wohl ein Augenmerk darauf
gerichtet wurde, ob Mitarbeitende
von der Persénlichkeit bzw. ihrem
Typ her zu einer bestimmten Aufga-
be oder in ein Team passen. Und
dass dies auch sehr wesentlich sei.

Bekannte Typologien sind der My- T
ers-Briggs-Typenindikator (MBTI) so- ‘ ‘

wie seine Erweiterung im Golden

Profiler of Personality (GPOP), das DISG Persénlichkeitsprofil, das Herrmann Brain Do-
minance Instrument (HBDI), die INSIGHTS-Methode und das Enneagramm. Das Reiss-
Profil wird ebenfalls in dem Bereich eingesetzt, untersucht jedoch weniger Personlichkeits-
typen als Lebensmotive.

Aussage: Wir setzen bei der Mitarbeiterauswahl und
Teambildung auch Persénlichkeitstypologien ein.

60
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gar nicht eher nicht teils, teils weitgehend voll + ganz

Die intuitive Einschétzung einer Persénlichkeit kann mit Hilfe von Typenmodellen erweitert
und kommunizierbar gemacht werden. Wenn sich Mitarbeitende mit ihren persénlichen
Mustern beschéftigen, kénnen sie lernen, sich selbst besser zu akzeptieren, zu verstehen
und zu steuern. Auch die Akzeptanz untereinander nimmt zu und die Zusammenarbeit
wird wesentlich erleichtert. Die Kommunikation kann besser auf das Gegeniber abge-
stellt, Reaktionen treffender interpretiert werden. Vorstellungen, dass andere ,&hnlich ge-
strickt” sind oder einen immer nur behindern wollen, machen einer differenzierteren Per-
spektive Platz. Der eigene Handlungsspielraum erweitert sich.

Teams mit sehr unterschiedlichen Persénlichkeitstypen sind deutlich dynamischer und
kreativer als homogene Teams. lhre ,kollektive Intelligenz” und Innovationsféhigkeit ist
héher. Damit solche komplexen Teams nicht polarisieren und auseinander fallen, ist eine
hohe Bewusstheit und gegenseitige Wertschatzung erforderlich. Ist ein Team zudem von
der Zusammensetzung her ausbalanciert, so ,léuft das Rad rund” und die Frichte der
Unterschiedlichkeit kénnen geerntet werden.

Typologien wie das Enneagramm
geben dariber hinaus noch differen-
zierte Hinweise auf Entwicklungseng- = ° Welche Erfahrungen haben Sie mit dem Einsatz
von Persdnlichkeitstypologien gemacht — z. B.
bei Personalauswahl, Personalentwicklung oder
Teamzusammenstellung?

Einladung zum Dialog:

pdsse einzelner Typen und zeigen
Wege zur ErschlieBung des persénli-
chen Potenzials auf. Auch bei der
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Beschreibung von Team- oder Unternehmenskulturen sowie von deren Entwicklungspo-
tenzial hat sich die Kombination von Typen- und Entwicklungsmodellen bewdhrt.

Forderung der kollektiven Intelligenz und Kreativitét

Abgesehen von Brainstorming wer-
den Ansétze und Methoden zur Stei-
gerung der kollektiven Intelligenz in
den meisten der befragten Unter-
nehmen wenig systematisch und ge- 25 _—
zielt genutzt. Dort, wo man sich Gber
die Verbesserung der Kreativitat und
Produktivitat des Miteinanders Ge-
danken macht, kommen vielféltige
Ansétze zur Anwendung: Gemein- 101
same Arbeit mit Mind Maps, diverse
Kreativitétstechniken, regelméaBiger
kollegialer Austausch, Einbeziehung 0
der Kunden, Open Innovation, in-
terdisziplindre Zusammensetzung der Teams, Teamentwicklung, Arbeitsplatz-Rotation,
Rotation von Rollen und Verantwortlichkeiten in Projekten u. &.

Aussage: Wir nutzen bewusst Ansétze, um die kollektive
Intelligenz und Kreativitéit zu steigern.
30

20 — —

15 | — — —

Prozent

gar nicht eher nicht teils, teils weitgehend voll + ganz

Warum sich Gberhaupt mit kollektiver Intelligenz und Kreativitét befassen? Weil Erfindun-
gen, Lésungen komplexer Probleme und allgemein Innovationen immer weniger das Er-
gebnis der Leistung einzelner Personen sind. Immer héufiger sind es Teams, die gemein-
sam wirkliche Durchbriche erzielen. Unternehmen, die Teamintelligenz und -kreativitat
fordern, stérken damit auch ihre Innovationstahigkeit.

Kollektive Intelligenz zeigt sich in dem, was Gber die simple Addition der Beitrdge und
Kompetenzen einzelner Gruppenmitglieder hinausgeht. Gemeinsam werden Lésungswe-
ge entdeckt und beschritten, die Einzelpersonen so nicht hétten finden kénnen. Die kol-
lektive Intelligenz zu erschlieBen, erfordert eine Erweiterung der Aufmerksamkeit sowie
die Fahigkeit, Unterschiedlichkeit und Andersartigkeit zu integrieren. Dabei kénnen
Kommunikations- und Arbeitsformen wie der Dialog und andere in den letzten Jahrzehn-
ten entwickelte Methoden helfen. Durch Anwendung dieser Methoden wird auch eine fir
die meisten Menschen bislang ungewohnte Disziplin in Denken und Verhalten trainiert.
Dabei kann direkt erfahren werden, welche Verhaltensweisen Kreativitét férdern bzw. be-
hindern. All dies lasst ein Team bewusster und lebendiger und damit auch kreativer wer-
den. Das Individuum lernt, die eigene Perspektive als Beitrag zur Gesamtschau zur er-
kennen, statt sie als ,einzige Wahrheit” zu verteidigen.

Wettbewerbsféhigkeit durch Innovationsféhigkeit wird zunehmend darauf beruhen, wie
gut ein Unternehmen die bislang ungenutzten Potenziale des intelligenten und kreativen
Miteinanders zu aktivieren gelernt hat.

Einladung zum Dialog:

» Wie férdern Sie kollektive Intelligenz in lhrem
Unternehmen und welche Erfahrungen haben
Sie mit deren Nutzung gemacht?
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Grofite derzeitige Herausforderungen

Die erfolgreiche Vermarktung
von Produkten und Dienstleis-
tungen wurde als wichtigste

Herausforderung® angegeben Vermarktng | ‘ |
(24 %). Durch den Auf- oder Personalgewinnung |
Ausbau des Vertriebs — auch in = Stukturieries Wachstum | |

Abschlussfrage: Worin sehen Sie derzeit die gréfite Herausfor-
derung fir Ihr Unternehmen?

Kooperation — sollen Markte Kundenorientierung |
1 [

gefunden, erschlossen oder | Techologievorsprung ]

ausgedehnt und Umsatzsteige- Rahmenbedingugen | |

rungen erzielt werden. Globa-

Finanzen
lisierung und Internationalisie- T
Personalentwicklung

rung war fir viele Unferneh- 1
Kostensenkungen

men ein Thema — mit den da-

mit verbundenen Risiken und |SieceseieAcith [ ‘ ‘
Besonderheiten der Markte. 0 5 [ I 20 25
Als schwierig wurde insbeson- Prozent

dere der Markteintritt fir junge Unternehmen mit génzlich neuen Produkten genannt, mit
denen oft auf eine konservative, abwartende Haltung gestoen wurde.

An zweiter Stelle wurde als Herausforderung die Personalgewinnung genannt (19 %).
Insbesondere auch in Kombination von allgemeinem Fachkréaftemangel und eigenem
starken Wachstum. In der differenzierten Betrachtung féllt auf, dass Unternehmen, die
einen Fachkraftemangel als gréBte Herausforderung beklagen, bei der Frage, ob sie
demografische Trends und zyklische Schwankungen bericksichtigen, deutlich mehr Zu-
stimmung signalisierten, als die Gbrigen Unternehmen (57 % gegeniber 34 % mit Nen-
nung ,voll + ganz” und ,weitgehend”).

Strukturiertes Wachstum zeigte sich mit 15 % als drittwichtigste Herausforderung. Die
Geschéftsprozesse sind in aufeinander abgestimmter Weise dem Wachstum anzupassen,
Produktionskapazitéten zu erweitern, Betriebsstatten zu verlagern und die Produktqualitat
zu erhalten.

Ebenfalls in 15 % der Félle wurde das Thema Kundenorientierung genannt: Den Wiin-
schen global orientierter Kunden gerecht werden, spezifischer auf Kundenwinsche ein-
gehen, flexible Reaktion auf stark schwankende Anforderungen der Kunden, mehr Kun-
denndhe erreichen durch neue Standorte, gemeinsam mit Kunden Zukunftsprodukte ent-
wickeln u. @.

12 % der Nennungen betrafen das Thema Technologievorsprung: Den Technologievor-
sprung vor der internationalen Konkurrenz durch permanente Produkt- und Prozessinno-
vation wahren, technische Entwicklungstrends frihzeitig erkennen, neue Technologien
entwickeln oder erwerben. Das bedeutet andererseits, dass die Mehrzahl der Unterneh-
men derzeit Uber einen ausreichenden Vorsprung verfigt und sich folglich auf die Ver-
marktung konzentriert.

Die wirtschaftlichen und politischen Rahmenbedingungen waren fir 9 % der Befragten
wesentliche Hindernisse: Energie- und Rohstoffkosten, Devisenkursschwankungen und

% Mehrfachnennungen waren méglich.

20



Innovationsfdahigkeit als Basis fir Innovation

der fallende Dollarkurs, Umgang mit zunehmender Birokratie im In- und Ausland und
standig wechselnden Gesetzen und Bestimmungen.

Finanzierungsfragen beschaftigen 7 % der Befragten stark: Verfigbarkeit und Beschaf-
fung von Kapital, auch von Venture Capital sowie von Férdermitteln, fehlende Férderung
nach der Prototypenentwicklung, wenn es um die Vermarktung geht, Zurickhaltung der
Banken bei der Kreditvergabe im Mittelstand, grundsétzliche Diskrepanz zwischen lang-
fristigen Entwicklungs- und kurzfristigen Finanzierungshorizonten.

Die Personalentwicklung wurde in ebenfalls 7 % der Félle als gréBte Herausforderung
genannt. Hierbei ging es vor allem um Verbesserung der internen Zusammenarbeit,
Qualifizierung der Mitarbeitenden, sowie das ,Mitnehmen” der Mitarbeitenden bei Ver-
anderungen im Unternehmen.

Kostensenkungen wurden nur von gut 6 % der Befragten genannt. Produktions- und Ent-
wicklungskosten missen wegen der (Billig-)Konkurrenz gesenkt werden. Entweder am in-
ladndischen Standort oder durch Standortverlagerung ins Ausland. Prozesse sind zu opti-
mieren, die Produktion zu automatisieren oder miniaturisieren, Kosten fir Material und
Personal zu senken. Im Rahmen der Globalisierung wird nicht nur die Produktion nach
Osteuropa und Asien ausgelagert, sondern auch bereits die Entwicklung. Bei all dem gilt
es, den hohen Qualitétsstandard der Produkte zu halten.

Das Schlusslicht beim Themenpunkt ,Herausforderung” bildete die strategische Ausrich-
tung mit knapp 3 %: Genannt wurden Aspekte wie ErschlieBung neuer Geschaftsfelder
und Spezialisierung.
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4 Die befragten Unternehmen

An der Studie nahmen 108 Unternehmen teil, deren Vertreter sich meist im Rahmen ei-
nes Telefoninterviews duflerten. In 10 Féllen fillten die Befragten den Fragebogen
schriftlich aus.

Verteilung der Unternehmen
nach Technologiebereichen:

Verteilung der Unternehmen
nach Mitarbeiterzahl:

Verteilung der Unternehmen
nach Unternehmensalter:




Hochinnovative Produkte und
Dienstleistungen sind  nach
Einschatzung von mehr als
neun von zehn Befragungsteil-
nehmern kennzeichnend fur
das eigene Unternehmen. Wo
dies nicht so gesehen wird,
lautete die Begrindung dafir
beispielsweise, dass man nur
evolutiondgre  Weiterentwick-
lung anstrebe und nicht auf
neuve  Durchbruchslésungen
hinarbeite.

Im Hinblick auf das Unter-
nehmenswachstum ergab die
Befragung, dass sich die
Mehrzahl der beteiligten Un-
ternehmen (63 % ,voll +
ganz” oder ,weitgehend”) ge-
genwdrtig in einer Uberdurch-
schnittlichen  Expansionsphase

befindet.
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5 Ausblick

Wir bedanken uns ganz herzlich bei den Befragungsteilnehmern, die uns zum grofien Teil
trotz hohen Termindrucks fir die Interviews zur Verfigung standen!

Wir hoffen, dass diese Studie fur Sie und lhr Unternehmen Anregungen enthdlt, die Basis
lhrer Innovationstétigkeit weiter zu stdrken. Doch die Studie soll nur ein Anfang sein — der
Einstieg in einen Dialog mit lhnen. Dazu haben wir Ihnen oben immer wieder Fragen ge-
stellt. Viele Fragen haben wir auch nicht gestellt und laden Sie ein, auch mit eigenen
Fragen Impulse zu setzen.

Mit der Kompetenzseite www.integrale-beratung.biz/innovation stellen wir ein Forum fur
innovationsbegeisterte Unternehmer, Fihrungs- und Fachkréfte bereit, die sich mit ande-
ren Gber ihre Erfahrungen und Fragen austauschen wollen.

Innovation betrifft uns alle. Bei aller Konkurrenz im Hinblick auf konkrete Innovationen:
Wie sich die Féhigkeit zur Innovation verbessern lasst, so meinen wir, kénnen wir am
besten im Austausch miteinander lernen. Zu diesem Erfahrungsaustausch wollen wir ein-
laden.

Bitte schreiben Sie an

& innovation@integrale-beratung.biz
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