Titelthema

Alle reden von Innovation. Sie wird
als der Schliissel zum langfristigen
Erfolg von Unternehmen gesehen.
Doch was ist iiberhaupt Innovation?
Wann ist ein Manager zugleich ein
S,innovator" und ,Entrepreneur"?
Und wie kann man die Innovations-
kraft einer Organisation erhohen?

Glaubt man den Hochglanzbroschiiren
der Unternehmen, dann sind sie heute
fast alle innovativ. Entsprechendes gilt
fur die Forderung, bereit zu sein, neue
Wege zu gehen. Sie gehort zum festen
Rederepertoire aller Unternehmens-
fuhrer. Und blickt man in die Stellenan-
zeigen der Unternehmen, dann stellt
man fest: ,Kreativ und flexibel sein"
lautet eine Standardanforderung an
die Mitarbeiter.

Doch sind die Unternehmen so innovativ,
wie sie sich gerne prasentieren? Kleine
und mittelstandische Unternehmen sind
es meistens. Bei GroRunternehmen stellt
man oft fest: Die sogenannte Innovation
beschrankt sich weitgehend darauf, das
Bestehende zu optimieren.
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Was ist Innovation?

« Kreativitdt versus Innovation: Kreati-
vitdt bezeichnet die geistige Fahig-
keit, Ideen und Designs zu
entwerfen, Innovation hingegen ei-

neue

nen Schaffensprozess, bei dem aus
Ideen brauchbare Lésungen
entwickelt werden. Kreativitdt kann

neuen

zielorientiert sein, Innovation hinge-
gen ist es stets. Das heilt: Innovati-
on zielt darauf ab, definierte Ziele zu
erreichen und hieran wird auch die
Qualitdt der Ideen und Problemlo-
sungen gemessen.

Dieses Denken hatten (fast) alle groRen
Erfinder verinnerlicht. So lautete zum
Beispiel eine Maxime von Thomas Edi-
son, der unter anderem die Gluhbirne
erfand: ,Was sich nicht verkaufen
lasst, das will ich nicht erfinden."

- Verbesserung versus Quantensprung:
In der (betrieblichen) Alltagssprache
wird oft jede Verbesserung im Rah-
men des Bestehenden und bisher
Gedachten als
net. Bei ,echten” Innovationen wer-

Innovation bezeich-

den Aufgaben oder Probleme jedoch

Kurz gefasst:

Innovation ist fir den langfristi-
gen Erfolg einer Organisation un-
erldsslich.

Oft beschrankt sich Innovation auf
das Verbessern des Bestehenden.
Angst lahmt Innovation.

In einem innovativen Unterneh-
men muss man Querdenker und
Mitarbeiter, die Neues ausprobie-

ren wollen, unterstitzen.

ganz anders als bisher gel6ést. Es wird
ein sogenannter Musterwechsel voll-
zogen, der statt einer partiellen Ver-
besserung wieder einen Quanten-
sprung ermoglicht.

Ein solcher Musterwechsel war
beim Skispringen der Wechsel vom
Parallelstil zum V-Stil. Er ermoglich-
te es den Skispringern, viel groRere
Welten zu erzielen. Im wirtschaftli-
chen Kontext stellt zum Beispiel der

Vertrieb von Blichern oder Schuhen
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via Internet einen Musterwechsel

dar. Dasselbe gilt fir das Fernable-
sen von Stromzdhlerdaten.

Trend versus Paradigmenwechsel: Die
Basis fur ,echte Innovationen" sind
keine (voribergehenden) Trends. lhre
Basis sind meist Technologieschiibe,
die so fundamental sind, dass sich die
Paradigmen wirtschaftlichen Lebens
radikal verandern.

Ein solcher Paradigmenwechsel war
der Siegeszug der Informationstech-
nologie. Er ermdglichte wiederum Fol-
getechnologien wie PC, Mobilfunk,
Media,
wirtschaftliche und gesellschaftliche

Internet oder Social die das

Leben vollig umgekrempelt haben.

Was ldhmt Innovation?

Hier steht vor allem die Angst Im Vor-
dergrund, wobei man zwischen psy-
chologischen, mentalen, organisationa-
len sowie kulturellen, gesellschaftlichen

Barrieren unterscheidet.

Zu den psychologischen, mentalen Bar-
rieren gehoren:

Wer
wagt und scheitert, wird als ,Phan-
,Cash Bur-
Das halt viele

Angst zu versagen: Neues

tast", ,Pleitier" oder

ner" gebrandmarkt.
Menschen, aber auch Organisatio-
radikal

innovative Wege zu

nen, davon ab, Neues zu

denken und
beschreiten.
und Effizienz-

Angst vor Kontroll-

verlust: Innovationsprozesse lassen
sich (von oben) nicht so leicht steu-
ern wie etablierte Geschaftsprozes-
se. Sie sind stets mit Unwdagbarkei-
ten verknipft. Hinzu kommt: Bei
jedem Innovationsprozess muss
JTal durch-
schritten werden und der OQutput
sinkt.

das Bestehende zu optimieren, weil

auch das der Trdanen"

Das veranlasst dazu, lieber
man diese Prozesse beherrscht und
unter Kontrolle hat.

Angst vor Unsicherheit, Macht- und
be-
deutet Neuland betreten. Das heilt:
Gewohnte Denk-

Kompetenzverlust: Innovation
und Verhaltens-

muster mussen ,hinterfragt" und
teilweise Uber Bord geworfen wer-
den. Das bedeutet auch: Denk- und

Verhaltensroutinen, die Sicherheit
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Und
das Erfahrungswissen, auf das die

vermitteln, werden obsolet.

,alten Hasen" (auch in der Unter-

nehmensfihrung) stolz sind, ver-

liert an Wert. Das macht vielen
Mitarbeitern, aber auch Fihrungs-

kraften Angst.

Organisationale Hindernisse sind Mate-
rialisierungen der psychologischen Barri-
in Unter-

eren. Sie dokumentieren sich

nehmen zum Beispiel in komplexen
Freigabe- und Genehmigungsverfahren
des Weite-
ren in rigiden Plan- und Budgetvorga-
Auch das

Kompetenzgerangel, das oft in Zusam-

(Angst vor Kontrollverlust);
ben (Angst vor Vorsagen).
menhang mit Innovationsprozessen ent-

steht,
schen Barriere,

ist Ausdruck einer psychologi-
namlich der Angst vor

Macht-/Einflussverlust.

Aus Angst versuchen Unternehmen In-
novation oft in dhnlich starr definierte
Prozesse zu gieRen wie das operative
Tagesgeschaft. Statt ,Experimente” zu
die die Gefahr des Scheiterns
beinhalten,

wagen,
versuchen Unternehmen,
Innovation mit Zahlen (Studien, Markt-
analysen usw.) abzusichern. Das geht
nur bedingt. Und: Zahlen spiegeln nur

die Vergangenheit wider.

Eine weitere Voraussetzung fur Innovati-
on ist eine Kultur- und Denkstruktur, die
ein Scheitern und Fehlversu-

che erlaubt. In der Organisa-

Geist
sich

tion muss ein herr-

schen, wie er in der
Anekdote iber Edison mani-
festiert, der fast 9000 Versu-
che unternahm, bis die Glih-
birne marktreif war. Als nach
1000-sten Versuch ein

Mitarbeiter zu Edison sagte:

dem

»Wir sind gescheitert", erwi-
derte er: ,Ich bin nicht ge-
scheitert. Ich kenne jetzt
1000 Wege, wie man keine

Gluhbirne baut."

Mit schwerfalligen Innovati-
onsprozessen - mit definier-
ten Ablaufen, Schnittstellen
und klaren Regeln - lassen
sich nur Verbesserungen er-
JEchte"
nen erfordern andere Ma-

zielen: Innovatio-

nagementkonzepte.

Was zeichnet einen ,Innovator" aus?

Ein Entrepreneur, also ein Innovator an
be-
deutet mehr als ein Unternehmen zu

der Unternehmensspitze zu sein,
managen und die Ressourcen effektiv
zu nutzen. Es schlieRft auch kreative Ele-
mente ein, wie

das ldentifizieren von (Markt-)Chancen,
das Finden neuer (Geschafts-)ldeen
und

Form neuer

deren Umsetzung in

Geschaftsmodelle.

Das setzt bei Entrepreneuren, die stets
zugleich Innovatoren sind, gewisse per-
sonliche Eigenschaften voraus.
Neugierig sein: Entrepreneure hin-
terfragen scheinbar selbstverstandli-
che Dinge und wollen diese verste-
hen. Sie stellen Fragen, die andere
nicht stellen - zum Beispiel: Warum
muss ein Auto ein Lenkrad haben?
Warum stapeln sich in meiner Schub-
lade die Gebrauchsanleitungen und
Fernbedienungen? Muss ein Unter-
nehmen eine ,Zentrale" haben?
Innere Unruhe verspilren: Entrepre-
neure geben sich mit den beste-
henden Losungen nicht zufrieden.
Sie beobachten zum Beispiel, dass
es in fast jedem Haushalt eine Bohr-
die ein

maschine gibt, maximal
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oder zwei Mal pro Jahr genutzt
wird. Dann fragen sie sich: Warum
ist das so und kommen zu dem Er-
gebnis:

nen, weil sie Locher brauchen. Sie

Leute kaufen Bohrmaschi-

brauchen Lécher, um etwas zu be-
festigen. lastig. Wie
kéonnte man Dinge anders befesti-
gen? Und danach begeben sie sich
auf die Suche nach neuen Problem-

Locher sind

I6sungen, um letztlich zu ganz neu-
en ,Produkten"” zu gelangen, die
man verkaufen kann.

Imagination haben:

Uber

Entrepreneure
verfligen die Fahigkeit, sich
Dinge anders vorzustellen als sie
gerade sind. Sie sehen beim Betre-
ten einer leeren Wohnung nicht die
kahlen Rdaume. Vor ihrem geistigen
Auge sehen sie, wie die eingerichte-
te Wohnung kinftig aussehen kénn-
te. Sie sehen also die Moglichkeiten,
Potenziale und Chancen.

Ausdauer und Beharrlichkeit besit-
Entrepreneure zeichnen
durch eine gewisse ,Starrképfigkeit”
aus. Sie glauben noch an eine mogli-
che Losung, wenn die ersten Versu-
che gescheitert sind und fast alle im
Umfeld sagen: ,Das klappt nie." Zu-
gleich bewahren sie jedoch auch den
erforderlichen Realitdatsbezug.
Unternehmer- statt Verwaltergeist:
Entrepreneure sind ,Macher" und
JErfinder" zugleich. Das heiBt, sie
verfliigen wie Edison (Ulber
gesunden Pragmatismus. Ein typi-
sches Beispiel flir diesen Unterneh-
mertypus ist Artur Fischer, der die
Fischerwerke griindete, die heute
noch auf ihrer Website verkiinden:

zen: sich

einen

,Aus der Belegschaft stammen
jahrlich 13,2 Patentanmeldungen
pro 1000 Mitarbeiter." (Industrie-

durchschnitt ist 0,54).

Die Innovationskraft der
Organisation stdrken

Innovation setzt neben einer bestimmten
Unternehmenskultur eine zukunftsorien-
tierte Managementkultur voraus. Das Top-
Management muss es als seine Kernauf-
gabe Dbegreifen, der
Organisation voranzutreiben,
langfristigen Erfolg zu sichern. Ein Unter-
nehmensfihrer sollte das operative Ge-
schaft, so weit moglich, an die ndchste

Innovationen in
um den

Ebene abgeben, um mehr Zeit fir diese
Unternehmensaufgabe zu haben. Mit fol-
genden MaRnahmen kann man die Inno-
vationskraft der Organisation steigern:

a. Die Mitarbeiter mit der Marktrealitat
konfrontieren: Sie sollen selber erle-
ben,
Unternehmens passiert, zum Beispiel
In den Schwellenlandern, bei
Technologiefiihrern, In verwandten
Branchen sowie bei Unternehmen,
die die Marktentwicklung verschla-

was auBerhalb des eigenen

den

fen haben. Insbesondere Fihrungs-

krafte miissen sich mit diesen Reali-

taten auseinandersetzen, denn
Menschen neigen dazu, sich auf Ih-
ren Erfolgen auszuruhen.

b. ,Querdenker" einstellen und for-
dern: Es empfiehlt sich, Vordenker
stets zu belohnen - selbst wenn ihre
Ideen nicht umsetzbar sind. Die Mit-
arbeiter und Fuhrungskrafte missen
splren: Das Suchen nach neuen Lo-
sungen und Wegen Ist von unseren
Vorgesetzten erwiinscht.

c. Den Mitarbeitern erlauben, Regel zu
brechen: Strukturen und definierte
Prozesse sind kein Selbstzweck. Sie
haben nur so lange einen Wert, wie
sie dem Erreichen der Ziele dienen. Sie
dirfen und miissen regelméaRig hin-
terfragt werden. Dieses Denken sollte
man seinen Mitarbeitern vermitteln.

d. Den Mitarbeitern ein Scheitern so-

Mitar-

beiter, die Neues wagen und kalku-

lierte Risiken eingehen,
stets loben - selbst wenn ihre Versu-

wie Fehlversuche gestatten:

sollte man

che nicht von Erfolg gekrént sind.
Denn wenn sie Angst vor Sanktio-
nen haben, falls es nicht klappt, be-
schreiten sie keine neuen Wege.
e. ,Kreatlv-Inseln" in der Organisation
schaffen: Es empfiehlt sich,
JInseln”

soge-
nannte
sich zum Beispiel
krafte oder Experten aus verschiede-

einzurichten, wo
die Nachwuchs-

nen Bereichen der Organisation als
,unternehmer" betdtigen konnen.
Solche ,Start-Ups" ,Creatlv-
Labs" im eigenen Unternehmen ge-

oder

nerieren oft groRartige Ideen und
Business-Modelle.

f. Das Management zur ,Innovation”
anhalten: In vielen Unternehmen

wird in Meetings nur die Agenda mit

den gerade dringend anstehenden

Dingen abgearbeitet. Es wird keine

Zelt darauf verwendet, sich mit Zu-
kunftsfragen zu befassen.
tings sollten gezielt auch folgende
Fragen angesprochen werden:

In Mee-

Welche neuen (technologischen)
Entwicklungen gibt es oder kénn-
te es In naher Zukunft geben?
Was bedeuten diese fiir uns?
Wie konnten sie welter gehen?
Welche Chancen/Gefdhrdungen
ergeben sich hieraus fiir uns?

Denn nur wenn das Management ge-
zwungen ist, sich mit solchen und ahn-
lichen Zukunftsfragen zu befassen, tut
es dies In der Regel auch. Ansonsten Ist
die Gefahr groR, dass die ,Macher" im
Alltagsgeschidft versinken und sich mit
ihrenTeams ausschlieRlich auf das Opti-
mieren des Bestehenden beschrdnken
- auch weil dies kurzfristig meist mehr
Rendite bringt. Das heilt: Der kurz- und
eventuell mittelfristige Erfolg eines Un-
ternehmens ist gesichert, nicht aber der
langfristige. Denn dieser verdndert sich
in immer kirzeren Zyklen radikal.
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