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INNOVATIONSMANAGEMENT

Kreativitat fordern

Der Einsatz von Fallstudien zur Steigerung der Innovations-
bereitschaft in Unternehmen

Zahlreiche Unternehmen zeigen sich bislang nicht zufrieden mit ihrer Innovationsleistung.
Sie stellen darauf ab, ihre Innovationskraft weiter zu stiarken. Dies manifestiert sich in
der Erhohung der auf Innovationen zielenden Budgets, in der Einfiihrung weiterer metho-
discher Hilfsmittel, der Forderung nach neuen Organisationsformen oder der Schulung
von Mitarbeitern. Viele dieser MaBnahmen zielen auf die Erhéhung der Innovationsféhig-
keit. Wird aber auch die Innovationsbereitschaft der Mitarbeiter adressiert? Der vorlie-
gende Beitrag beschreibt einen Ansatz, kreative Potenziale in Unternehmen anzusprechen
und den Mitarbeitern — in Abhéngigkeit ihrer fachlichen Pragung — Wege zu innovativem
Handeln aufzuzeigen, um Barrieren abzubauen und Innovationsbereitschaft bei allen Mit-

Sinnvoll eingesetzt sind F ien eine wertvolle s

Methode, Angste abzubauen und neue Ideen wachsen  ATDEIterN zu erzeugen.

zu lassen.

Foto: Gerd Altmann/PIXELIO Das Innovationsmanagement fokussiert auf die Sicherung der wirtschaftlichen Erfolgsposition des

Unternehmens und forciert dabei insbesondere den Aufbau, die Pflege und Weiterentwicklung des
unternehmensinternen Potenzials zur Innovationstatigkeit. Empirische Studien belegen, dass die
Giite der erarbeiteten Rahmenbedingungen eines Innovationssystems wesentlich die im Unter-
nehmen generierten Innovationsergebnisse bestimmt. Am Beispiel der F&E wird gezeigt, dass die
vielfach geforderte Erhdhung des finanziellen Inputs nur teilweise den Unternehmenserfolg be-
einflusst. Es wurden viele Félle erfasst, in denen trotz hoher F&E-Aufwendungen kein hinreichend
erfolgsrelevantes Ergebnis generiert werden konnte, siehe den erwarteten und den beobachteten
Zusammenhang in Abbildung 1 (Gerpott 2005, S. 7). Dies zeigt, dass die Transformationsvorgén-
ge durch ein systematisch ausgestaltetes Innovationsmanagement zu unterstiitzen sind.

Elemente eines effektiven Innovationssystems

Zur Hervorbringung von zahlreichen, erfolgreichen Innovationen sind Unternehmen als ganzheit-
liche Innovationssysteme auszugestalten. Die Schaffung von Voraussetzungen fiir Innovationen
setzt an mehreren Ebenen an. Insbesondere sind Innovationsfahigkeit und Innovationsbereit-
schaft herzustellen.

Beide Eigenschaften sollten nicht nur in den fiir Innovationen zusténdigen Unternehmens-
bereichen — etwa der F&E-Abteilung — ausgepragt sein. Diese befassen sich primér mit Pro-
duktneugestaltungen und iibersehen dabei andere Innovationserfordernisse und -potenziale,
etwa im Bereich produktionstechnologischer Verbesserungen. Andere produktionstechnologisch
oder prozessual versierte Abteilungen — wie Instandhaltung, Logistik und Controlling — sind viel-
fach nicht auf die Innovationstétigkeit hin ausgerichtet, obwohl sie kenntnisseitig dafiir geeignet
erscheinen. Unternehmen kénnen diese Innovationspotenziale zunehmend nicht mehr ungenutzt
lassen (Krcal 2005, S. 188, 192). Dies trifft insbesondere fiir die Bereiche prozessseitiger und
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fertigungstechnologischer Innovationen zu, die verglichen mit Produktinnovationen nachhal-
tigere wettbewerbliche Differenzierungswirkungen aufweisen (Winz/Quint 1997, S. 12).
Das betriebliche Innovationswesen kann in die Komplexe Methodik, Organisation und Personal
unterschieden werden. Abbildung 2 zeigt beispielhaft in welcher Weise diese Bereiche in den
Unternehmen Ausgestaltung finden.
INNOVATIONS-
SYSTEM
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Abb. 2: G he betri
Sowohl der Bereich Methodik als auch das Feld Organisation stellen vordergriindig auf die Schaf-
fung der Innovationsfahigkeit ab. Sie wollen Hilfsmittel und Bedingungen bereitstellen, die es den
Mitarbeitern ermdglichen, Innovationen hervorzubringen. Auch weite Teile der auf das Personal
orientierten Ansatze zielen auf die Befahigung der Mitarbeiter. Durch Personalauswahl werden
mit geeignetem Fachwissen ausgestattete Mitarbeiter gesucht. Mittels Schulungen lassen sich
methodische Féhigkeiten herausbilden. Job-Rotation soll durch Férderung ganzheitlicher Per-
spektive zu einem erweiterten geistigen Horizont und hoherer Bewertungskompetenz fiihren. Stichworter

Die Gewdhrung von Freirdumen spricht teilweise, die Schaffung von innovationsorientierten An-
reizsystemen vollsténdig die Dimension Innovationsbereitschaft an. Haufig werden sich in Unter-
nehmen — gerade in Abteilungen, in denen das Innovieren bislang nicht zum Aufgabenspektrum
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zéhlte — Mitarbeiter finden, die eine nur geringe Bereitschaft zur Hervorbringung von Innovati-
onen haben. Dies trifft selbst dann zu, wenn sie etwa durch Schulungen dazu befahigt worden
sind. Eine geringe Innovationsbereitschaft der Mitarbeiter kann vielféltige Griinde haben, etwa:

+ Unwissenheit beziiglich des Vorgehens,

« Uberlastung im Tagesgeschift,

+ Nichtanerkennung als eigene Aufgabe,

« Angste durch Kontrollverlust in auftretenden ungewohnten Situationen,

« Nichterkennen des Wertes des eigenen Wissens fiir etwaige Innovationen,
& Nichterkennen der Freude im Kreativprozess.

Die ersten beiden Ursachen konnen durch die auf Befdhigung zielenden Instrumente, beispiels-
weise Schulungen und Freiraumgewahrung beeinflusst werden. Aus der Befdhigung kann als
Sekundéreffekt auch die Erhéhung der Bereitschaft resultieren. Ab dem dritten Punkt finden sich
Griinde, die nicht fahigkeitsbasiert, sondern direkt bereitschaftsbezogen sind. Der dritte Grund
entspringt einer rationalen Entscheidung. Mitarbeiter wagen ab, wie sie ihre Kapazitat einset-
zen und kommen in diesem Falle zum Ergebnis, sie nicht fiir das Feld Innovation zu nutzen.
Hier kann vielfach durch die addquate Ausgestaltung von Anreizsystemen (Staudt et al. 1990,
S. 1183ff.) ein Ausgang der Entscheidung zugunsten des Kapazitatseinsatzes fiir Innovationen
erreicht werden.

Die Griinde vier bis sechs resultieren nicht aus einer aktiven Entscheidung des Mitarbeiters,
sondern basieren auf Eindriicken und Gefiihlen, die in diesem Falle handlungswirksam werden.
Werden Personen mit Veranderungen, etwa neuen Aufgaben, konfrontiert, so beherrschen sie die
Situation nicht von vornherein. Sie konnen nicht abschétzen, inwieweit sie die Situation beein-
flussen konnen. Diese Konstellation wird als Kontrollverlust erlebt, aus dem Angste resultieren
(Bungard 1996, S. 261f.). Diese Angste beziehen sich sowohl direkt auf die Situation, aber auch
auf aus der ungewohnten Situation resultierende Effekte, wie geflirchtete negative Beeintréch-
tigung der eigenen Reputation bei etwaiger Erzeugung von vermeintlich ,falschen oder ,ba-
nalen* Ideen. Derartige Angste miissen Milderung erfahren. Das Nichterkennen des Wertes von
eigenem Wissen flir Innovationen findet sich vielfach bei Mitarbeitern von sekundéaren Unter-
nehmensbereichen mit unterstiitzenden Aufgaben in Unternehmen mit ausgepragter produktbe-
zogener Innovationskultur. Die Mitarbeiter erleben das Generieren von Produktinnovationen
fiir komplexe Giiter in den F&E-Abteilungen als eine ,,Geheimwissenschaft” und trauen sich
selbst derartige Leistungen nicht zu. Sie erkennen in diesem Umfeld haufig nicht, wie bedeu-
tend prozessuale und soziale Innovationen sind und dass sie diese mit ihrem Kompetenzspekt-
rum hervorbringen konnten. Das Nichterkennen der Freude im Innovationsprozess entspringt
der mangelnden Vertrautheit mit diesen Vorgangen. Werden die Innovationsaufgaben durch die
Mitarbeiter nicht angegangen, erfahren sie auch nicht eine aus der Erfiillung anspruchsvoller
Aufgaben resultierende Zufriedenheit (Nerdinger 1995, S. 165). Diese kann allerdings auch flir
Unternehmen von hoher Bedeutung sein (Malik 2001, S. 404), weil daraus Motivation fiir neue,
vergleichbare Herausforderungen gezogen werden kann.

Die letzten drei Konstrukte schaffen mentale Barrieren, die Mitarbeiter von der Initiierung von
Innovationsprozessen abhalten. Diese Barrieren sind nur schwer durch Ansprechen auf kogni-
tiver Ebene beeinflussbar. Vielmehr scheint der Weg des positiven Erlebens von Innovationsvor-
gangen zweckmaBig, um Mitarbeiter in ihrer Innovationsbereitschaft positiv zu beeinflussen. Im
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Innovationen sichtbar zu machen. Die Erkenntnis des Potenzials des eigenen Wissens kann die
Innovationsbereitschaft erhdhen und Innovationsbarrieren abbauen. Gleichzeitig vermitteln inno-
vationsprozessbezogene Fallstudien Erfahrungen und Vertrautheit mit dem Innovationsprozess.
Die erfolgreiche Losung anspruchsvoller Aufgaben schafft Erfolgserlebnisse und Zufriedenheit.
Der Innovationsprozess wird als bereichernder und sinnvoller Kreativprozess empfunden.

Der Abbau bestehender personenbezogener Innovationsbarrieren erfordert die Ausgestaltung
von Fallstudien nicht nur hinsichtlich ihrer Problemstellung, Faktenbasis und der Riickschluss-
freiheit. Vielmehr miissen sie speziell auf die Erfahrungshorizonte der Mitarbeiter ausgerichtet
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werden und der Aufbau neuer Barrieren durch Frustrationserlebnisse bei der Fallstudienbear-
beitung durch entsprechende Moderation verhindert werden. Auf diese Weise kann eine Sensi-
bilisierung der Mitarbeiter fiir Innovationsbelange erreicht werden. Anhand ihrer Wissensbasis
erkennen sie die Mdglichkeiten zur Innovationsgenerierung, erleben Arbeitszufriedenheit und
leisten einen Beitrag zur Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens.

Fazit

Durch adressatengerechte, an Fachrichtung und Ausbildungsstand orientierte Fallstudien kén-
nen iiberschaubare Innovationssituationen simuliert werden und den Mitarbeitern Angste ge-
nommen, Vertrauen in eigenes Wissen gegeben und Freude erlebbar gemacht werden. Der fall-
studienbasierte Abbau von Innovationsbarrieren diirfte zur spiirbaren Belebung des Innovations-
geschehens in Unternehmen und damit zu einer effektiven Ausschopfung vorhandener, bislang
nicht genutzter Innovationspotenziale fiihren.
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