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Editorial

Der vorliegende Band 2 der Schriftenreihe Innovatives Wissensmanagement
hat sich das Ziel gesetzt, diesen Themenbereich aus einem multidisziplinaren
Blickwinkel zu betrachten. Die Beitrdge sind daher den verschiedensten Fach-
gebieten zuzurechnen: der Organisations- und Systemtheorie, dem Tierschutz
und der Okologie, den Rechtswissenschaften, dem Lieferantenmanagement,
den Migrationswissenschaften sowie der Padagogik.

Band 2 ist in zwei Teile gegliedert: Teil I umfasst kompaktere wissenschaftli-
che Artikel. Teil IT beinhaltet hingegen einen umfangreichen empirischen For-
schungsbericht zur Personalentwicklung im Privatschulwesen.

Durch die Verschiedenartigkeit der Beitrdge soll praxisnah und anwen-
dungsorientiert demonstriert werden, dass Innovations- und Wissensma-
nagement keine rein wirtschaftswissenschaftlichen Disziplinen sind, sondern
vielmehr Werkzeuge darstellen, die sich universell und multidisziplinar ein-
setzen lassen.

Salzburg, im Marz 2021

Tit. Univ.-Prof. Dr. Dr. Dr. habil. Bernhard F. Seyr
Herausgeber



2. Rahmenbedingungen der betrieblichen
Innovationsarbeit

Thomas Wala & Katharina Felleitner-Goll

Abstract: Empirische Untersuchungen bestétigen, dass innovative Unternehmen in der
Regel profitabler sind als weniger innovative Unternehmen. Innovationen sind somit fiir
die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen von h6chster Bedeutung, weshalb sie nicht
dem Zufall iiberlassen werden sollten.

Um den Zielbezug und die synergetische Koordination samtlicher Innovationsan-
strengungen im Unternehmen zu gewdhrleisten, miissen die erforderlichen organisa-
torischen, rdumlichen und kulturellen Rahmenbedingungen geschaffen werden. Im
vorliegenden Beitrag werden diesbeziigliche Herausforderungen und Gestaltungsop-
tionen diskutiert.

In Bezug auf die organisatorischen Rahmenbedingungen werden sowohl die Veran-
kerung der Innovationsfunktion in der Organisationsstruktur (Autbauorganisation) als
auch die Gestaltung des Innovationsprozesses (Ablauforganisation) adressiert. Mit der
Holokratie und der ambidextren Organisation werden auflerdem zwei jiingere Organi-
sationskonzepte, von denen sich einige Akteure aus Praxis und Lehre eine verbesserte
Abbildung der Innovationsfunktion im Unternehmen versprechen, niher vorgestellt.

Betreffend die raumlichen Aspekte geht es zunédchst um die Frage des optimalen Zen-
traliserungsgrads der betrieblichen Innovationsarbeit. Auflerdem wird dargestellt, wie
moderne Biirokonzepte abteilungsiibergreifende Kreativprozesse unterstiitzen und auf
diese Weise zur Steigerung der Innovationskraft des Unternehmens beitragen kénnen.

Schliefllich werden Stellhebel zur Etablierung einer Unternehmenskultur, die durch
Verdnderungsbereitschaft, Experimentierfreudigkeit und Fehlertoleranz gekennzeichnet
ist, diskutiert.

2.1 Einleitung

Empirische Untersuchungen bestitigen, dass innovative Unternehmen in
aller Regel profitabler sind als weniger innovative Unternehmen (Hecht, 2014,
S. 251-263).

Aus technologischem Know-how und kreativen Ideen entstehen in inno-
vativen Unternehmen regelmiflig neue Produkte oder kostengiinstigere Pro-
duktionsprozesse, die auf immer hdrter umkidmpften Kéaufermirkten zu
Differenzierungs- oder Kostenvorteilen gegeniiber der Konkurrenz fithren und
sich letztlich in messbaren Erfolgsgrof3en wie Umsatz, Gewinn oder Rentabilitat
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niederschlagen (Gleich et al., 2017, S. 314; Hecht, 2014, S. 251; Franken & Fran-
ken, 2011, S. 192; Vahs & Schafer-Kunz, 2015, S. 574; Landwehr-Zloch, 2019b,
S. 471-472; Nelke, 2020, S. 399-400).

Eine erfolgreiche Innovationsarbeit ist somit von entscheidender Bedeutung
fiir den langfristigen Erfolg eines Unternehmens.

Um den Zielbezug und die synergetische Koordination samtlicher Innova-
tionsanstrengungen im Unternehmen sicherzustellen, miissen die erforderlichen
organisatorischen, rdumlichen und kulturellen Rahmenbedingungen geschaffen
werden. Grundsitzlich gilt diesbeziiglich, dass Flexibilitit und Kreativitit als
zentrale Voraussetzungen fiir innovatives Arbeiten nicht durch zu viel Formalis-
mus und Biirokratie (z. B. rigide Budgetvorgaben, komplexe Genehmigungsver-
fahren etc.) verloren gehen diirfen (Kraus, 2019, S. 47). Mit zunehmender Grof3e
eines Unternehmens ist allerdings ein gewisses Maf} an Zentralisierung, Struk-
turierung und Standardisierung der betrieblichen Innovationsaktivititen notig,
um eine strategiekompatible Priorisierung, effiziente Umsetzung und objektive
Evaluierung der Innovationsprojekte zu gewahrleisten (Hecht, 2014, S. 251-263).

Der vorliegende Beitrag skizziert einige bei der Herstellung moglichst
optimaler organisatorischer, raumlicher und kultureller Rahmenbedingun-
gen auftretende Herausforderungen und zeigt Gestaltungsoptionen zu deren
Bewaltigung auf.

2.2 Aufbauorganisation

Die organisatorische Verankerung der Innovationsfunktion hat zwei
Aspekte: Einerseits die Eingliederung in die Organisationsstruktur (Aufbauor-
ganisation) und andererseits die Gestaltung des Innovationsprozesses (Ablauf-
organisation) (Franken & Franken, 2011, S. 246).

In diesem Kapitel werden zentrale Gestaltungsoptionen im Zusammenhang
mit der aufbauorganisatorischen Verankerung der Innovationsfunktion in
Unternehmen diskutiert (Franken & Franken, 2011, S. 246-248). Ablauforga-
nisatorische Aspekte der Innovationsarbeit werden im Folgekapitel behandelt.

2.2.1 Dauerhafte vs. temporire Verankerung der
Innovationsarbeit

Groflere Innovationsvorhaben werden meistens in Form tempordrer Pro-
jektarbeit abgewickelt. Meist laufen mehrere Projekte gleichzeitig, wodurch
ein erheblicher Koordinationsbedarf in Bezug auf Sach-, Personal- und
Finanzmittel entsteht. Daher bedarf es eines professionell betriebenen
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Multiprojektmanagements, in dessen Rahmen laufend die Schnittstellen zwi-
schen den Innovationsprojekten sowie jene zwischen den Projekten und der
Linie abgestimmt werden (Franken & Franken, 2011, S. 247). Nicht zuletzt
zwecks Sicherstellung dieser Abstimmungsarbeit sollte ab einer gewissen
Unternehmensgrofle das Innovationsmanagement in Form einer speziali-
sierten Linien- oder Stabsabteilung dauerhaft in der Organisationstruktur
verankert sein.

2.2.2 Zentralisation vs. Dezentralisation der
Innovationsarbeit

Entschlieft man sich in grofleren Unternehmen zu einer dauerhaften Veran-
kerung der Innovationsarbeit in der Primérorganisation stellt sich die Frage,
inwieweit man die Innovationsaufgaben in einer zentralen Organisationsein-
heit biindeln oder sie auf mehrere dezentrale Einheiten verteilen soll.

Bei der zentralen Organisation wird eine eigene (Stabs-)Abteilung fiir
Innovationsmanagement eingerichtet und diese oft direkt bei der Unter-
nehmensleitung angesiedelt. Bei einer dezentralen Organisation des Inno-
vationsmanagements werden hingegen den einzelnen Funktionsbereichen
(z. B. Produktion, Vertrieb etc.) oder Sparten (z. B. Produktgruppen, Regio-
nen etc.) eigene (Stabs-)Abteilungen zugeordnet, die mit Innovationsarbeit
beauftragt sind.

Durch die Verteilung der Innovationsarbeit auf mehrere dezentrale Orga-
nisationseinheiten konnen der Marktbezug der Innovationsarbeit gestarkt
und die Reaktionsgeschwindigkeit bei Umfeldveranderungen erhéht werden.
Andererseits kann es bei ungeniigender Koordination der dezentralen Einhei-
ten zu Doppelarbeiten und einem daraus resultierenden tiberhohten Ressour-
cenverbrauch kommen (Franken & Franken, 2011, S. 248).

Eine Zentralisierung der Innovationsarbeit in einer bei der Unterneh-
mensleitung eingerichteten (Stabs-)Abteilung vermeidet hingegen ineffiziente
Doppelarbeiten, ermoglicht die Realisierung von Gréfien- und Spezialisierungs-
vorteilen und fithrt zu einem geringen Koordinationsaufwand. Eine Gefahr
besteht allerdings darin, dass im Falle einer zentralen Innovationsabteilung
die anderen Abteilungen einen Schritt zuriicktreten und sagen: ,Na, wenn die
jetzt fiir Innovation zustidndig sind, dann miissen wir ja nichts mehr machen.”
(Augsten et al., 2017, S. 118).

Um die Vor- und Nachteile dieser idealtypischen Ausgestaltungsformen aus-
zutarieren, werden in der betrieblichen Praxis oftmals Kombinationen mit zen-
tralen und dezentralen Elementen gebildet. Dabei befasst sich eine moglichst
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nahe bei der Konzernleitung angesiedelte zentrale Organisationseinheit vor
allem mit strategischen und iibergreifenden Fragestellungen mit Innovations-
bezug (z. B. Innovationsstrategie, Multiprojektmanagement, Innovationscont-
rolling etc.) und koordiniert — zwecks Hebung von Synergiepotenzialen - die
unternehmens- und standortiibergreifende Innovationsarbeit; dezentrale Ein-
heiten beschiftigen sich hingegen vorwiegend mit produkt- und marktnahen
Entwicklungsaufgaben, fiir die sie spezifisches Fach- und Erfahrungswissen
besitzen (Wirtz, 2018, S. 129-136).

2.2.3 Funktionale Verortung der Innovationsarbeit

In Abhingigkeit der primiren Innovationsausloser (Market Pull Innovation
vs. Technology Push Innovation) und der gewéhlten Innovationsstrategie kann
die organisatorische Eingliederung des Innovationsmanagements entweder in
das Marketing oder in den Bereich Forschung und Entwicklung erfolgen. Die
Eingliederung in das Marketing unterstiitzt eine intensive Ausrichtung der
Innovationsarbeit an den Kundenbediirfnissen. Eine Ansiedlung im Bereich
Forschung und Entwicklung bietet sich hingegen bei primir technologieindu-
zierten Innovationen an (Franken & Franken, 2011, S. 247-248).

2.2.4 Promotoren der Innovationsarbeit

In der Praxis hat sich gezeigt, dass fiir eine erfolgreiche Innovationsarbeit das
(informelle) Zusammenspiel mehrerer Akteure, die jeweils spezifische Rollen
und entsprechende Aufgaben im Innovationsprozess iibernehmen, hochst dien-
lich ist. Man unterscheidet diesbeziiglich zumeist zwischen Fach-, Prozess-,
Macht- und Beziehungspromotoren. Die Besetzung dieser Rollen muss wohl-
tiberlegt sein. In kleineren Unternehmen kann es vorkommen, dass einzelne
Personen mehr als eine dieser Rollen, im Extremfall sogar sémtliche Rollen,
wahrnehmen. Bei komplexeren Vorhaben und in gréfleren Unternehmen ist
davon eher abzuraten; die einzelnen Rollen sollten dann vielmehr von verschie-
denen, untereinander jedoch gut abgestimmten Personen wahrgenommen wer-
den (Wirtz, 2018, S. 137-138).

o Der Machtpromotor kann einen Verdnderungs- oder Innovationsprozess
aufgrund seiner hierarchisch legitimierten Macht positiv beeinflussen. Das
heifit, er hat eine hoherrangige Position in der Aufbauorganisation inne und
kann Ressourcen fiir seine Belange frei einteilen. Durch seine Stellung in der
Hierarchie ist der Machtpromotor einerseits in der Lage Opponenten mit
Sanktionen zu belegen, andererseits kann er Innovationswillige schiitzen
und unterstiitzen.
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o Der Fachpromotor unterstiitzt einen Veridnderungsprozess durch sein
objektspezifisches Fach- und Methodenwissen. Seine hierarchische Position
in der Aufbauorganisation ist dabei eher nebensdchlich, da er die Mitglieder
der Organisation dadurch nicht beeinflussen kann. Fachpromotoren sind oft
auf mittleren Linienpositionen angesiedelt, wo sie im Arbeitsalltag 6fters mit
technischen Neuheiten in Beriihrung kommen.

o Der Prozesspromotor zeichnet sich durch die besondere Kenntnisse der (for-
mellen und informellen) Aufbau- und Ablauforganisation einer Unterneh-
mung aus. Er stellt aufgrund seines Wissens Kontakte und Verbindungen
zwischen den Fach- und Machtpromotoren sowie anderen Beteiligten her.
Er steuert den Innovationsprozess maflgeblich und iibt oft die Rolle des
Projektleiters aus.

o Sobald mit einem Innovationsvorhaben die Grenzen des eigenen Unter-
nehmens iiberschritten werden, etwa im Rahmen von Kooperationen mit
anderen Unternehmen oder Forschungseinrichtungen, wird ein Beziehungs-
promotor benétigt. Dieser verfiigt {iber ein umfangreiches Netzwerk und
sehr gute Beziehungen zu wichtigen Akteuren auflerhalb des Unternehmens
(z. B. Partnerunternehmen, Kunden, Lieferanten, Forschungseinrichtungen,
Forderagenturen etc.). Seine Hauptaufgaben bestehen darin, die richtigen
Innovationspartner zusammenzubringen, Vertragsverhandlungen zu fiih-
ren und ggf. als Mediator zu fungieren.

2.2.5 Alternative Organisationskonzepte

In der Praxis kann beobachtet werden, dass sich vor allem kleine Einheiten,
klar definierte Zustandigkeiten, flache Hierarchien, die Delegation von Auf-
gaben und Entscheidungen auf nachgelagerte Ebenen sowie flexible Kooperati-
onsstrukturen tendenziell positiv auf den Innovationserfolg auswirken (Hecht,
2014, S. 251-263).

Eine die Innovationsarbeit beeintrichtigende Biirokratisierung wird oftmals
dadurch eingeleitet, dass Unternehmen erfolgreich sind und wachsen, jedoch
mit zunehmender Grofle - verstindlicherweise — das Bediirfnis nach ausge-
feilteren Organisationssystemen wichst, die es erméglichen, das Unternehmen
straff zu steuern. Im Ergebnis miindet eine solche Entwicklung dann aber leider
allzu oft in eine wuchernde Biirokratie, die zwar auf der einen Seite Ordnung
und Koordination sicherstellt, jedoch auf der anderen Seite Elan und Kreati-
vitdt aufseiten der Mitarbeiter ladhmt. Unternehmen, die innovativ und dyna-
misch sind und es auch bleiben wollen, miissen daher eine optimale Balance
zwischen kreativer Innovationsarbeit und effizienzgetriebenem Tagesgeschift
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finden und sich rasch und flexibel an ein sich immer schneller veranderndes
Umfeld anpassen kénnen (Sure, 2017, S. 183). Zwei in diesem Zusammenhang
intensiv diskutierte Organisationkonzepte sind die Holokratie sowie die ambi-
dextre Organisation.

2.2.5.1 Holokratie

In diesem sehr stark von der Soziokratie beeinflussten Modell werden die aus
den Kundenbediirfnissen und Marktanforderungen abgeleiteten Aufgaben von
autonom agierenden und personell wechselseitig verflochtenen Kreisen tiber-
nommen. Die einzelnen Kreise setzen sich wiederum aus verschiedenen Rollen
zusammen, die von einzelnen Teammitgliedern bekleidet werden (sieche Abbil-
dung 1). Jeder Rolleninhaber kann innerhalb seiner Zustidndigkeit eigenstandig
operative Entscheidungen treffen. Er kann auch dariiber hinausgehende Vor-
schlage machen, die dann umgesetzt werden, wenn kein anderes Kreismitglied

Kreis Unterkreise

Abbildung 1: Holokratie
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gewichtige Einwédnde vorbringt (sog. Konsent-Prinzip). Die Zustindigkeiten
und Kompetenzen der Kreise und Rollen werden bei Auftreten neuer Her-
ausforderungen im Rahmen regelmiflig stattfindender Governance-Meetings
aktualisiert. Auf diese Weise findet fortlaufend eine dezentrale Organisations-
entwicklung statt, die einen evolutiondren Charakter besitzt.

Vertreter der Holokratie loben das ,flache” Arbeitsumfeld, das zu mehr
Flexibilitat, Produktivitit und eben auch Kreativitat fithrt. Kritiker weisen
hingegen daraufhin, dass die Holokratie ebenfalls starke biirokratische Ziige
aufweist, weil die Mitarbeiter ihr Handeln an einem umfangreichen und kom-
plexen Regelwerk, der sog. Holokratie-Verfassung, ausrichten miissen. Aufler-
dem erfordert die Holokratie ausgepragte soziale Kompetenzen bei allen
Mitarbeitern, was in der Praxis nicht immer vorausgesetzt werden kann.

2.2.5.2 Ambidextre Organisation

Die Praxis zeigt, dass sich etablierte Unternehmen héufig schwertun, etab-
lierte Erfolgsmuster zugunsten neuer und unsicherer Geschiftsfelder und
Technologien zu verlassen (sog. Erfolgsfalle). Das bestehende Geschiftsmodell
wird zwar regelmiflig verbessert, tiefgreifende Veranderungen werden hin-
gegen angesichts hoher gegenwirtiger Gewinne fiir nicht erforderlich gehalten
oder zumindest als nicht dringlich eingestuft und folglich auf die lange Bank
geschoben. In einem sich dynamisch dndernden Marktumfeld hat das jedoch
zur Folge, dass die langfristige Existenz des Unternehmens stark gefdhrdet
wird. Um dies zu vermeiden, muss das Unternehmen eine ambidextre (“beid-
hédndige”) Organisationsstruktur schaffen, in deren Rahmen kontextspezifisch
angestrebt wird, eine sinnvolle Balance zwischen dem effizienzgetriebenen
Tagesgeschift (Exploitation) und radikaler Innovationsarbeit (Exploration) zu
finden (siche Abbildung 2).

o Bei der Exploitation geht es darum, die kurzfristigen Kundenwiinsche
zu erfiillen, dabei Kosten zu sparen und angebotene Losungen in kleinen
Schritten inkrementell weiter zu entwickeln. Um diese Zielsetzung mog-
lichst gut umzusetzen, ist die Abwicklung der im Rahmen der bestehenden
Geschiftstitigkeit anfallenden Routineaufgaben auf Effektivitit und Effi-
zienz hin zu optimieren. Dabei sind Organisationsstrukturen und Prozesse
zu formalisieren, um in Verbindung mit einem aufgabenorientierten Fith-
rungsstil moglichst stabil und fehlerfrei zu arbeiten und auf diese Weise eine
immer hohere Produktivitit sowie entsprechende Margenverbesserungen zu
realisieren (Olivian & Schimpf, 2018, S. 113-114).
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Ambidextrie bzw. ambidextres Verhalten
verfolgt gleichzeitig Exploitation und Exploration, um kurz- und langfristig erfolgreich zu sein
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Abbildung 2: Ambidextre Organisation: Exploitation vs. Exploration (Olivian und
Schimpf, 2018, S. 113)

Die Zielsetzung von Exploration ist es hingegen, die sich immer rascher
verindernden Kundenbediirfnisse durch innovative Geschiftsmodelle
und neue Produkte zu adressieren, um dadurch Chancen fiir zukiinftiges
Wachstum zu erdffnen. Zu den fiir kreative und radikal neue Losungen
erforderlichen Rahmenbedingungen gehért neben schlanken und flexiblen
Strukturen und Abldufen vor allem auch ein visiondrer Fithrungsstil, der
motivierte Mitarbeiter darin bestédrkt, Ideen und Wissen neu zu verkniipfen,
um hoch gesteckte Ziele zu erreichen. Die zu etablierende Kultur im Bereich
der Exploration ist durch Risiko-, Experimentier- und Verinderungsfreu-
digkeit gekennzeichnet. Dadurch wird ein Mitarbeiterverhalten gefordert,
bei dem man bereit ist, Fehler zu machen, um aus diesen zu lernen und erfor-
derlichenfalls andere Wege einzuschlagen (Olivian & Schimpf, 2018, S. 115).

Je nach Aufgabenstellung sind daher unterschiedliche Rahmenbedingungen im
Unternehmen zu schaffen, um das gewiinschte Verhalten und die gewiinschte
Arbeitsweise der Mitarbeiter zu erreichen.
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Um kontextspezifisch Exploitation oder Exploration in einem Unternehmen
umsetzen zu konnen, bedarf es geeigneter Trennlinien, die es erméglichen, fiir
die verschiedenen Aufgabenbereiche die jeweils addquaten organisatorischen
Rahmenbedingungen vorzuhalten. Diesbeziiglich sind drei grundlegende
Gestaltungsmoglichkeiten denkbar: die sequenzielle, die kontextuale und die
strukturelle Trennung (siehe Abbildung 3). Die strukturelle Trennung nutzt im
Gegensatz zur sequenziellen und zu kontextuellen Trennung unterschiedliche
Mitarbeiter in getrennten organisatorischen Einheiten. Ein wesentlicher Vor-
teil ist, dass eine Spezialisierung und die damit verbundene Arbeitskultur leicht
umzusetzen ist. Zu den Nachteilen gehort, dass der Wissenstransfer zwischen
den getrennten strukturellen Einheiten organisiert und abgesichert werden
muss (Olivian & Schimpf, 2018, S. 115-116).

Sequentielle Trennung Kontextuale Trennung Strukturelle Trennung

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, | [ [ |
- T T

Exploration

Exploitation Exploration Exploitation !  Exploration
* Exploitation und Exploration werden * Unternehmen schaffen * Unternehmer sind in zwei (oder mehr)
im Unternehmen in jeweils ldngeren Netzwerkstrukturen, um die auf getrennte Einheiten mit
aufeinander folgenden Phasen Exploitation ausgerichtete unterschiedlichen organisatorischen
wahrgenommen Primé&rorganisation mit auf Rahmenbedingungen geteilt.
+ Die organisatorischen Exploration ausgerichteten Arbeits- * Exploitation und Exploration werden
Rahmenbedingungen werden jeweils und Projektgruppen zu erweitern im Unternehmen gleichzeitig
den spezifischen Erfordernissen der + Dieselben Mitarbeiter wechseln je wahrgenommen
beiden Phasen angepasst nach Erfordernis zwischen Primar- * Je Aufgabe werden unterschiedliche
und Sekundarorganisation; Mitarbeiter eingesetzt, denn
Exploitation und Exploration werden Mitarbeiter und organisatorische
somit weitgehend gleichzeitig Einheiten sind nur auf eine Aufgabe
wahrgenommen und organisatorische
Rahmenbedingung spezialisiert
v’ Spezialisierung auf jeweils eine v Hoher Wissenstransfer sichergestellt, v Einfach fiir Mitarbeiter sich auf eine
Aufgabenstellung da dieselben Mitarbeiter beide Aufgabenstellung zu spezialisieren
— Schwer in groBen Unternehmen Aufgabenstellungen wahrnehmen v’ Klare Abgrenzung der
umzusetzen v’ Flexible L&sung, da je nach Bedarf ein Aufgabenstellung durch getrennte
— Exploitation und Exploration finden Mitarbeiter weniger oder mehr in Organisationsstrukturen sichtbar
nicht gleichzeitig statt einer Aufgabenstellung verweilen — Wissenstransfer nicht gegeben; muss
kann daher zusatzlich aufgebaut und
— Weniger klare Abgrenzung der gepflegt werden
unterschiedlichen Spielregeln — Weniger flexible Losung, da
ersichtlich Mitarbeiter nicht schnell zwischen
— Mitarbeiter miissen fahig sein, beide Aufgabenstellungen getauscht werden
Verhaltensweisen umzusetzen kénnen

Abbildung 3: Trennungsvarianten fiir eine ambidextre Organisation (Olivian &
Schimpf, 2018, S. 115)
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2.3 Ablauforganisation
2.3.1 Innovationsprozess

Sobald eine aus der Unternehmensstrategie abgeleitete Innovationsstrategie
vorliegt und darauf basierend eine Suchfeldbestimmung vorgenommen wurde,
kann der Innovationsprozess in Gang gesetzt werden. Dieser hat die Aufgabe,
eine Idee mit den momentan verfiigbaren Ressourcen zeitgerecht in ein markt-
fahiges Produkt bzw. eine marktfahige Dienstleistung umzusetzen. Dabei sollte
der Innovationsprozess alle notwendigen Schritte von der Ideengenerierung
bis hin zur Markteinfithrung einbeziehen, die notwendigen Prozessaufgaben
strukturiert abbilden, sowie Prozessverantwortung und Prozesskompeten-
zen regeln (Amberg et al., 2011, S. 114-115; Wunder & Bausch, 2014, S. 49-51;
Gleich et al,, 2017, S. 319-320; Nelke, 2016, S. 9-11; Franken & Franken, 2011,
S. 248-253; Nelke, 2020, S. 405-406).

o Anstof fiir einen konkreten Durchlauf des Innovationsprozesses kann
z. B. eine im Zuge einer Situationsanalyse erkannte Marktchance sein, die
durch eine Produktinnovation geniitzt werden soll.

o Dazu gilt es in einem ersten Schritt bereits vorhandene Ideen zu sammeln
sowie neue Ideen zu generieren. Im Rahmen der Ideensammlung sollten ver-
schiedene Stakeholdergruppen (z. B. Lieferanten, Kunden, Beschaftigte etc.)
einbezogen werden. Bei der Ideengenerierung konnen durch den Einsatz von
Kreativititstechniken (z. B. Brainstorming, Morphologischer Kasten etc.)
neue Losungsansitze entwickelt werden.

o Alle in einem groben Screening als potenziell zielfithrend eingestuften Ideen
sollten in einem Ideensteckbrief strukturiert beschrieben und sodann in
einer Ideendatenbank gespeichert werden.

o Anschliefend werden die Ideen von einem moglichst interdisziplinar besetz-
ten Gremium aus Fach- und Fithrungskraften anhand definierter Kriterien
bewertet und entsprechend priorisiert.

o Nach der Bewertung erfolgt die finale Entscheidung dariiber, welche Ideen
tatsdchlich umgesetzt werden sollen. Wenn die Umsetzung mit einem gro-
en Ressourcenaufwand verbunden ist und/oder besonders riskant ist,
entscheidet in vielen Féllen das Top-Management, da dieses auch die Ver-
antwortung fiir den wirtschaftlichen Erfolg bzw. Misserfolg tragt.

o Ist die Entscheidung gefallen, beginnt die Umsetzungsphase. Wahrend klei-
nere Neuerungen von der Linienorganisation neben dem Tagesgeschift
umgesetzt werden konnen, ist bei grofieren Innovationsvorhaben jedenfalls



Rahmenbedingungen der betrieblichen Innovationsarbeit 47

die Verwirklichung im Rahmen eines professionell gemanagten Projekts
angezeigt.

o Nach der Umsetzung erfolgt die Markteinfiihrung, d. h. das Produkt wird fiir
den Kunden verfiigbar gemacht. Damit beginnt im Rahmen dieser produkt-
politischen Entscheidungen der Marktzyklus und die Invention wird zur
Innovation. Bereits im Vorfeld der Markteinfithrung miissen die weiteren
Instrumente des Marketing-Mix (Preis- und Konditionenpolitik, Kommu-
nikationspolitik, Distributionspolitik) aufeinander sowie auf die Unterneh-
mensstrategie abgestimmt werden.

Die angefithrten Phasen des Innovationsprozesses werden von einer kontinu-
ierlichen Controllingphase begleitet, um Fehlentwicklungen friihzeitig zu ent-
decken und erforderliche Gegenmafinahmen einzuleiten (sieche Abbildung 4)
(Nelke, 2020, S. 410).

2.3.2 Stage-Gate-Modell

Mit zunehmendem Fortgang eines Innovationsvorhabens nimmt die Kostenbe-
einflussbarkeit immer weiter ab, weil im Rahmen der Entwicklung naturgemafl
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Innovationsansto: Wahrnehmung
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-> Situationsanalyse

Ideengewinnung
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Abbildung 4: Innovationsprozess (Nelke, 2016, S. 23; Nelke, 2020, S. 409)
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immer mehr Parameter festgelegt werden miissen und dadurch zugehoérige
Kosten zementiert werden, weswegen ein spater Ausstieg aus einem entspre-
chenden Vorhaben extrem kostenintensiv sein kann. Dies soll durch sog.
Stage-Gate-Prozesse verhindert werden. Stage-Gate-Prozesse teilen den Innova-
tionsprozess und die damit verbundene Produkt- bzw. Dienstleistungsentwick-
lung in mehrere Abschnitte ein und versehen diese an bestimmten Stellen mit
sog. Gates bzw. Toren. Die Anzahl dieser Tore variiert je nach Komplexitat und
Aggregationsgrad eines Entwicklungsprojektes. Die Tore dienen dhnlich wie
Meilensteine als Kontrollpunkte fiir den Projektfortschritt, welcher von einem
hochkaritig besetzten Gremium begutachtet wird, um dariiber zu entschei-
den, ob ein Innovationsprojekt fortgefithrt wird oder nicht (siche Abbildung 5).
Dabei wird stark auf einen partizipativen und interdisziplindren Entschei-
dungsprozess geachtet, was durch die Einbindung interner und externer Exper-
ten aus verschiedenen Fachbereichen (z. B. Controlling, Produktion, Vertrieb
etc.) gewéhrleistet werden soll (Dillerup & Stoi, 2016, S. 978-980; Haberstock &
Finken, 2015, S. 917; Kovarova-Simecek, 2015, S. 263; Landwehr-Zloch, 2019b,
S. 475-476). Kriterienbasierte und damit objektivierte Fortfithrungsentschei-
dungen an den verschiedenen Gates sind nicht zuletzt deshalb wichtig, weil
ein Projektinitiator und/oder -leiter aufgrund einer emotionalen Bindung an
»sein“ Projekt oder aus Angst vor einem Reputationsverlust dazu tendieren
konnte, das Innovationsprojekt selbst dann fortzufiithren, wenn seine aktuelle
Erfolgsaussicht unter rationalen Gesichtspunkten einen Abbruch nahelegen
wiirde (sog. Escalating Commitment) (Landwehr-Zloch, 2019a, S. 60-61, 2019b,
S. 481).

In einer Weiterentwicklung des Stage-Gate-Prozesses erfolgt eine Gliede-
rung in drei Sub-Prozesse. Nach einer initialen Ideeneingabe erfolgt am ersten
Gate eine Vorauswahl, ob im weiteren Verlauf der Full Stage-Gate-Prozess, der
Stage-Gate Xpress-Prozess oder der Stage-Gate Lite-Prozess zur Anwendung
kommt. Der Full Stage-Gate-Prozess wird nur verwendet, wenn es sich um sehr
neue und grofle Innovationsprojekte handelt. Der Stage-Gate Xpress-Prozess
wird dagegen angewendet bei Projekten mit kalkulierbarem Risiko, also
z. B. bei Modifikationen, Erweiterungen oder Verbesserungen von bestehenden
Produkten oder Dienstleistungen. Der Stage-Gate Lite-Prozess kommt zum
Zug, wenn es sich nur um kleine Anderungen handelt. Diese Erweiterung und
Differenzierung des Prozessmodells soll zu einer erh6hten Ressourceneftizienz
beitragen, da nur jener Aufwand betrieben wird, der bei dem jeweiligen Inno-
vationsvorhaben wirklich notwendig ist. Dies wirkt sich positiv auf die Zielgro-
Ben Kosten und Zeit aus (Wirtz, 2018, S. 32-33).
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Stage 1:
Vorlaufige
Untersuchu

Entwicklung

Post-

Implementierungs-@

Review

Detaillierte Testlaufe &
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Abbildung 5: Stage-Gate-Prozess (Wirtz, 2018, S. 33)

2.4 Riaumliche Aspekte der Innovationsarbeit
2.4.1 Inhouse vs. Offsite Innovation

Fithrt man grofSere Innovationsprojekte innerhalb der bestehenden Struktu-
ren durch, werden sie oftmals durch biirokratische Barrieren und Konflikte um
knappe Ressourcen mit Vertretern des Stammgeschéfts behindert. Viele Unter-
nehmen setzen daher in punkto Innovationsarbeit auf rdumlich und organisa-
torisch getrennte Umgebungen (sog. Innovation Labs). Daraus versprechen sie
sich eine hohere Autonomie und damit einhergehend eine gesteigerte Motiva-
tion und Performance des Innovationsteams. Ein noch héherer Autonomiegrad
ldsst sich bei grofien Innovationsprojekten durch eine rechtliche Ausgliederung
erreichen (sog. Spin-off).

Zu bedenken bleibt allerdings, dass eine Trennung des Neugeschifts vom
Kerngeschift zwar einerseits zu einer hoheren Transparenz, Geschwindigkeit
und Autonomie der abgetrennten Innovationseinheit fiihren mag. Andererseits
besteht dann aber die Gefahr, dass sich die ohnehin als mangelhaft empfun-
dene Innovationskompetenz im Stammhaus noch weiter verschlechtern kénnte
(Gassmann et al., 2017, S. 16). Auch der Transfer von Ergebnissen der ausgela-
gerten Innovationsarbeit in das Stammhaus gestaltet sich umso schwieriger, je
unabhéngiger das ausgelagerte Innovation Lab agieren kann (Leitl, 2017, S. 2-4).
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Auch ohne eine rdumliche und organisatorische Auslagerung der Innova-
tionsarbeit besteht die Moglichkeit, bei Bedarf externe Raumlichkeiten fiir die
kreative Teamarbeit anzumieten. In aller Regel tun sich Personen, die gemein-
sam an einer Innovationsherausforderung arbeiten, an einem neutralen Ort
viel leichter, in ungewohnten Bahnen und mutiger zu denken (Gerstbach, 2019,
S.25). Wenn sich die angemieteten Raumlichkeiten in einem Coworking-Space
befinden, profitiert das Innovationsteam nicht nur von einer professionellen
Infrastruktur (z. B. Internet, 3D-Drucker, Besprechungsrdume etc.) und diver-
sen Dienstleistungen (z. B. Vortrage, Workshops etc.), sondern insbesondere
auch von der Vernetzung mit anderen Nutzern des Coworking-Spaces (z. B.
Selbststandige, Start-Ups, Berater, Risikokapitalgeber etc.) (Reuschl & Boun-
cken, 2017, S. 194-195).

Erginzend sei in diesem Zusammenhang noch auf sog. Horchposten hinge-
wiesen. Dabei handelt es sich um dezentrale Organisationseinheiten groflerer
Unternehmen in einem besonders anspruchsvollem und leistungsfahigem
Umfeld (z. B. in Forschungsclustern wie dem Silicon Valley etc.). Das Ziel ist es
dabei, frithzeitig relevante Trends und Entwicklungen in Bezug auf Markt und
Technologie zu erfassen und auf ihre Relevanz fiir das eigene Unternehmen hin
zu iberpriifen (Hecht, 2014, S. 251-263).

2.4.2 New Work

Im Digitalzeitalter gewinnen Wissen, Einfallsreichtum und Kollaboration
zunehmend an Bedeutung. Wahrend digitale Technologien wie Predictive
Analytics, Artificial Intelligence etc. zunehmend sdmtliche monotonen (Rou-
tine-)Aufgaben tibernehmen, verlagert sich das Schwergewicht der mensch-
lichen Biiroarbeit immer stirker auf jenen Teil der Arbeit, bei dem zwecks
Entwicklung von Innovationen sowie neuer Geschiftsmodelle v. a. Teamwork,
Kreativitdt und unkonventionelle Losungen gefragt sind. Die Erfiillung dieser
Anforderungen sollte nicht zuletzt durch eine entsprechende Ausgestaltung
der Biirolandschaft unterstiitzt werden (Rings, 2019, S. 136-140).

Unter Begriffen wie ,,New Work*, ,,Smart Working®, ,Arbeit 4.0“ etc. haben
bereits zahlreiche Unternehmen neue Biirowelten eingefiihrt, die nicht nur
auf eine optimierte Flichennutzung, Energieeffizienz und die damit erziel-
baren Kosteneinsparungen abzielen. Moderne Biirokonzepte sollen ndmlich
insbesondere auch die abteilungsiibergreifende Kommunikation und Kollabo-
ration erleichtern, Kreativprozesse unterstiitzen und damit die Innovations-
kraft steigern sowie schliefSlich auch die Attraktivitidt des Unternehmens am



Rahmenbedingungen der betrieblichen Innovationsarbeit 51

Arbeitsmarkt (,Employer Branding®) heben (siehe Abbildung 6) (Wala, 2018,
S. 306-310).

Grundlegendes Gestaltungsmerkmal moderner Biirokonzepte ist in der Regel
eine offene und tageslichtdurchflutete Raumflache, die in flexibel nutzbare Zonen
unterteilt ist, vielfaltige Arbeitsmoglichkeiten vorsieht und vor allem Raum fiir
Interaktion bietet (,Open Space Office”). Mitarbeiter geben ihren festen Arbeits-
platz auf und konnen je nach Aufgabe die passende Arbeitsstation wéhlen: fiir
Routinetatigkeiten den Platz in der Homebase, fiir hoch konzentriertes Arbeiten
den Platz im storungsfreien Thinktank, fiir kreative Teamarbeit den Innovation
Space und fiir den informellen Austausch die Lounge. Und bei Bedarf kann auch
von daheim aus gearbeitet werden (Home Office). (Wala, 2018, S. 306-310).

Neben der Biirolandschaft sollte freilich auch die tibrige Rauminfrastruktur
moglichst stimulierend wirken (z. B. bewusster Einsatz von Materialien und
Farben, Aufstellen von Pflanzen etc.) und die Innovationsarbeit unterstiitzen.
Dies betrifft beispielsweise modern ausgestattete Labore, Werkstitten und
Seminarrdume. So sollte beispielsweise bei Seminarrdumen, die auch fiir Krea-
tivarbeit genutzt werden, darauf geachtet werden, dass alle Stithle und Tische
rollbar sind (siehe Abbildung 7). Auf diese Weise lassen sich die Mdbel stets
so konfigurieren, wie es fiir den aktuellen Zweck (z. B. Vortrag, Diskussion,

_
—

—_— — — ——

Abbildung 6: New Work: Headroom Consult © Fraunhofer IAO
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Abbildung 7: Stuhl auf Rollen mit Ablage (Foto: Steelcase)

Gruppenarbeit etc.) am geeignetsten ist (Gerstbach, 2019, S. 104-112). Im Ideal-
fall verfiigen die Raume auflerdem iiber beschreibbare Wiinde, um Ideen rasch
und unkompliziert visualisieren zu kénnen. Schliefllich sollten alle Seminar-
rdume (neben einem Moderationskoffer) auch mit einem Container ausge-
stattet sein, der verschiedene Materialen (z. B. Karton, Styropor, Knetmasse,
Textilien, Garn, Klebstoff etc.) fiir die Erstellung einfacher Prototypen ent-
hilt. Bei Bedarf kann die Prototypenerstellung zusdtzlich durch einen stabi-
len Werktisch, einen 3D-Drucker sowie einen Laser-Cutter unterstiitzt werden
(Gerstbach, 2019, S. 118-142).

Die Umstellung auf ein innovationsforderliches Raumkonzept sollte
schlieflich auch dazu genutzt werden, verschiedene Bewegungsangebote fiir
Mitarbeiter zu integrieren (z. B. Deskbikes, Tischtennistisch, Gymnastikraum
etc.) (Wala, 2019, S. 186-192). Solche Angebote resultieren aus der Erkenntnis,
dass Korper und Geist untrennbar zusammenhéngen. Wer sich viel bewegt, ist
gemaif3 dieser Philosophie auch frischer im Denken und kommt besser auf neue
Ideen (siche Abbildung 8) (Rings, 2019, S. 139; Gerstbach, 2019, S. 38-44).

Stets ist zu beachten: Bevor man sich bei Biiroprojekten mit architektoni-
schen Detailfragen beschiftigt, muss ein auf intensiven Analysen basieren-
des Nutzungskonzept erstellt werden, in dem gekldrt wird, welche konkreten
Arbeits- und Innovationsprozesse kiinftig in den neuen Raumlichkeiten statt-
finden sollen. Denn es macht einen erheblichen Unterschied in Bezug auf
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Abbildung 8: Deskbikes (Foto: Deutsche Telekom)

die Anforderungen an Umgebung und Architektur, in welchem Ausmaf3 die
Mitarbeiter konzentrierte Recherchearbeiten durchfiihren, Kundengespriche
abhalten oder mit Kollegen neue Geschiftsideen entwickeln werden (Rings,
2018, S. 52-53; Peschl & Fundneider, 2016, S. 51-52).

2.5 Innovationskultur

Die Innovationskultur als Teil der Unternehmenskultur umfasst alle Normen,
Wertvorstellungen und Denkhaltungen von Fithrungskriften und Mitarbei-
tern, soweit diese fiir die Initiierung, Planung und Umsetzung von Inno-
vationen relevant sind (z. B. Leistungsorientierung, Lernbegierde, Spafl am
Experimentieren, Veranderungsbereitschaft, Fehlertoleranz etc.).

Eine positive Innovationskultur trigt dazu bei, dass die Generierung und
Verwirklichung von neuen Ideen im Unternehmen relativ problemlos még-
lich ist. Die nachfolgende Tabelle fasst wichtige Merkmale einer solchen Kultur
zusammen (Seeger & Weihe, 2017, S. 99-102; Rings & Rings, 2015, S. 111-113;
Kilb & Schonberger, 2019, S. 245-259; Volker et al., 2019, S. 236-240; Nelke,
2016, S. 31; Franken & Franken, 2011, S. 283-285; Seeger et al., 2017, S. 10-11).

Das Top-Management ist fiir die Etablierung einer diesen Merkmalen
entsprechenden Innovationskultur verantwortlich. Es bedarf einer aktiven
Einflussnahme, um eine Kultur zu schaffen, die Kreativitit, Innovation und
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Systemoffenheit

Es besteht eine permanente Dialog- und Kooperations-
bereitschaft mit externen Stakeholdern (z. B. Kunden,
Lieferanten, Hochschulen etc.) sowie eine Offenheit fiir deren
Bediirfnisse und Anregungen.

Es besteht eine Offenheit fiir Verbesserungsvorschlage von
Seiten der Mitarbeiter.

Die Fithrungskrifte und Mitarbeiter sind offen fiir Verdnde-
rungen aufgrund von Marktentwicklungen, neuer
Technologien oder neuer wissenschaftlicher Erkenntnisse.

Kundenorientierung

Die Mitarbeiter betrachten eine hohe Kundenorientierung und
Kundenzufriedenheit als Kernelement ihres Handelns.

Freiraume und

Die Mitarbeiter erhalten in ihren Zustdndigkeitsbereichen aus-

Ressourcen reichend Handlungsspielraume und Ressourcen fiir die Ent-
wicklung neuer Ideen und Problemlsungen.

Offener Es werden keine Informationen zuriickgehalten. Die

Informations- und Informations- und Kommunikationskultur sowie deren

Kommunikationsstil | Kandle sind stark informell gepragt und auch tiber Abteilungs-
grenzen und Hierarchieebenen hinweg offen.

Konfliktbewusstsein | Da aus Konflikten in vielen Fallen Kreativitit entstehen kann

und Fehlerkultur und Innovationsprozesse haufig von Fehlschlagen begleitet

werden, lasst das Unternehmen ein gewisses Maf3 an Konflik-
ten zu und toleriert Misserfolge als notwendige Teile des Weges
und wichtige Lernchancen.

Personalauswahl und

Es werden vor allem kreative und 16sungsorientierte Mitarbei-

-entwicklung ter rekrutiert. Mitarbeiter konnen sich laufend in ihren Fach-
gebieten fortbilden und werden in modernen Kreativitits- und
Problemldsungstechniken (z. B. Design Thinking etc.) geschult.

Fithrungsstil Fithrungskrifte vertrauen ihren Mitarbeitern, inspirieren und
motivieren diese und unterstiitzen sie bei der Bewdltigung von
Problemen.

Strategie und Es existiert eine aus der Unternehmensstrategie abgeleitete

Organisation Innovationsstrategie, welche den Markt- und Technologiefokus
spezifiziert und Leitlinien fiir Forschung und Entwicklung
vorgibt.

Projektmanagement | Es existieren klare Regeln fiir die Umsetzung und das

Monitoring von Innovationsprojekten.

Abbildung 9: Innovationskultur
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Intrapreneurship nicht nur nicht verhindert, sondern auch fordert (Seeger
et al, 2017, S. 10-11). Instrumente, die in diesem Zusammenhang zum Ein-
satz kommen konnen, sind beispielsweise Unternehmensleitbilder, Fiih-
rungsgrundsitze, Verhaltenskodizes, Dezentralisierung, Personalauswahl
und -entwicklung, Rituale und Events (z. B. Ideenwettbewerbe, interne Mes-
sen etc.) oder Ahnliches. Man darf jedoch nicht dem Irrglauben unterliegen,
eine bestimmte Kultur konnte ingenieurmiflig geplant und gestaltet werden.
Unternehmenskulturen entwickeln sich tiber lange Zeitrdume, sie werden nicht
rational erlernt, sondern handelnd erfahren und in einem komplexen Vermitt-
lungsprozess erworben. Insofern sind die Moglichkeiten einer Einflussnahme
relativ begrenzt. Neue Werte konnen nicht befohlen werden. Auf der anderen
Seite ist es aber nicht unméglich, zumindest gewisse Kurskorrekturen vorzu-
nehmen, denn Unternehmenskulturen sind nicht naturgegeben, sondern von
Menschen gemacht und damit grundsatzlich verdnderbar.

Initiativen zur Etablierung einer positiven Innovationskultur sind auch
deshalb so wichtig, weil ansonsten die mit (Geschiftsmodell-)Innovationen
regelmidflig einhergehenden aufbau- oder ablauforganisatorischen Verande-
rungen zu Widerstand bei den betroffenen Mitarbeitern fithren. Diese haben
sich in ihrer personlichen Komfortzone eingerichtet und jede Veranderungs-
mafinahme bringt diese Position potenziell in Gefahr. Die Angst vor dem aus
neuen Strukturen und/oder Prozessen moglicherweise resultierenden Verlust
an Macht und Ansehen oder vor einer Entwertung des eigenen Know-hows
sorgen dafiir, dass Mitarbeiter ohne Verdnderungsbereitschaft und Experimen-
tierfreudigkeit entsprechenden Innovationen hiufig skeptisch oder gar ableh-
nend gegeniiber stehen (Rings & Rings, 2015, S. 111).

Die Etablierung einer positiven Innovationskultur kann allerdings nur
dann gelingen, wenn die Unternehmensleitung die Mitarbeiter bei der Kon-
zipierung der aufgrund von Neuerungen erforderlichen Struktur- und Prozess-
anderungen partizipieren ldsst und die Leitungspersonen sich ferner in Bezug
auf die erforderlichen Verhaltensinderungen ihrer besonderen Vorbildwirkung
bewusst sind (Nelke, 2020, S. 416).

2.6 Fazit

Innovationen sind fiir die kiinftige Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen von
hochster Bedeutung, weshalb sie nicht dem Zufall tiberlassen werden sollten.
Allerdings konnen Innovationen nicht angewiesen, sondern nur durch Herstel-
lung addaquater Rahmenbedingungen erméglicht werden (Peschl und Fund-
neider, 2016, S. 50). Dazu zdhlen neben einem visionidren Fiithrungsstil nicht
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zuletzt auch innovationsfreundliche Strukturen, Prozesse und Biirolandschaf-
ten sowie eine innovationsfreundliche Unternehmenskultur. Im vorliegenden
Beitrag wurden diesbeziigliche Herausforderungen und Gestaltungsoptionen
diskutiert. Unabhidngig davon, welche kontextspezifischen Mafinahmen zur
Herstellung optimaler Rahmenbedingungen fiir die betriebliche Innovations-
arbeit umgesetzt werden sollen, miissen die damit einhergehenden Verdn-
derungen durch ein professionell aufgesetztes Changemanagement begleitet
werden, um Angste und Widerstinde der betroffenen Mitarbeiter friihzeitig
und proaktiv zu minimieren (Rings, 2019, S. 140). Die Verfasser hoffen, dass
ihre Ausfithrungen dem Leser den einen oder anderen wertvollen Denkanstof3
zur Optimierung der betrieblichen Innovationsarbeit liefern konnen.
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