Durch hohe
Aufmerksamkeit
des Managements
und durch ein Klima
des gemeinsamen
Ausprobierens und
Anpackens eine
Innovationskultur
schaffen

Die Organisation wird oft als Barriere gegen Veranderung und Innovation
und als einengend und motivationsfeindlich erlebt. Der Artikel zeigt, wie
Organisationen als Orte, wo Wissen und Fahigkeiten gebiindelt werden,

kraftvoll und nicht kraftraubend gestaltet werden kdnnen.

HANS GLATZ UND ROLAND STEINDL

Vom Erhalten zur Innovation

Die Organisation innovationsfordernd gestalten

Wir skizzieren exemplarisch vier Handlungsfelder, wie

Fithrungskrifte Tendenzen zur Uberstabilisierung

ihrer Organisationen iiberwinden und zukunfts-

fihige, lebendige, innovative Unternehmen schaf-

fen kénnen. Innovation beziehen wir auf die Ent-

wicklung der gesamten Organisation im Sinne ihrer

Selbstiiberschreitung auf neue Moglichkeiten hin, bei-

spielsweise bei

* Produkten, Dienstleistungen und Systemen,

e Verfahren, Prozessen und Strukturen,

* neuen Strategien, Geschiftsmodellen und Ver-
triebskonzepten,

* der Gestaltung sozialer Bezichungen innerhalb
und auflerhalb der Organisation.

Handlungsfeld 1: Innovation als lebendiges
Selbstverstindnis verankern

Organisationen bilden Traditionen, ihre Identitit
besteht oft im Stolz auf die Vergangenheit. Wie ent-
geht ein Unternehmen riickwirtsgewandter Selbst-
zufriedenheit? Innovationskraft ist nicht so leicht zu
beschreiben, wie eine erfolgreiche Vergangenheit, sie
ist mehr ein Anspruch, eine Herausforderung, ein
stets vor einem liegender, offener und auch unsiche-
rer Weg. Ein zentraler Erfolgsfaktor auf dem Weg zur
innovativen Organisation ist, die Orientierung und
Aufmerksamkeit im Unternehmen konsequent auf
neue Méglichkeiten und Chancen zu richten und
diese zu verankern.

Nicht nur F&E steht dann fiir Innovation, sondern
Fithrung und MitarbeiterInnen richten sich konse-
quent auf Innovation aus.

Wie wird Innovation zum Identititsmerkmal einer
Organisation, zum selbstverstiindlichen Selbstverstiind-

nist Die Erfinder Company SCS AG, im nichsten
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Beitrag beschrieben, liefert ein Beispiel auf dem Weg

zum deal. Auch groffe Unternehmen wie NOKIA,

Shell, VA-Tech haben Wegen gefunden, Raum fiir

interne Erfindercompanys zu schaffen (Beispiele siche

Glatz/Steindl 2005). Innovation wird vor allem

durch folgende Aspekte zum Selbstverstindnis:

* Durch hohe Aufmerksamkeit des Managements
und durch ein Klima des gemeinsamen Auspro-
bierens und Anpackens.

* Die Auflenorientierung wird gestirkt und Senso-
ren werden verfeinert. Das férdert Beobachten,
Zuhéren und Lernen. Es geht darum, fiir innova-
tive Mitarbeiter, Kunden und Organisationen ein
attraktiver Partner zu sein.

* Intensives internes Marketing der Innovation macht
Erfolge sichtbar und manifestiert Grofiziigigkeit
statt kleinkarriertem Vorgehen.

* Fithrungskrifte stehen selbst fiir Innovation, schaf-
fen Raum fiir Neues, ermutigen, ohne Druck aus-
zuiiben, MitarbeiterInnen werden involviert,
Innovationstriger gefordert und anerkannt.

* Eswerden Innovationsriume geschaffen, das heifSt
unkomplizierte, legitime Spielfelder in der Orga-
nisation gesichert. Es wird in Ideen investiert, es
geht um Ausprobieren und Losungssuche fiir Pro-
bleme. Menschen miissen konsequent dran blei-
ben und Erfolge feiern.

Handlungsfeld 2: Bewegung statt Erstarrung
Etablierte Strukturen leisten hiufig Widerstand ge-
gen Verinderungen, Prozesse werden behibig, nicht
wertschdpfende Titigkeiten wuchern, Funktionen
werden zum Selbstzweck, die ,,organisatorische Skle-
rose” greift um sich. Wie erhilt man eine Organisati-
on in Bewegung und geschmeidig? Es geht um ein
stindiges Uberwinden mehrerer Grenzen:

TrigonThemen 1/06



¢ der funktionalen Grenzen (Vertrieb, Technik, Pro-
duktion, ...),

* der einseitigen fachlichen Sichtweisen von Spezial-
istlnnen (Ingenieure, Juristen, ...),

¢ der hierarchischen Grenzen,

e der zeitlichen Grenzen.

Es gibt viele tiberzeugende Beispiele, wie in der heu-
tigen turbulenten wirtschaftlichen Situation Unter-
nehmen intern Bewegung schaffen:

Dezentralisierung des Geschiifts

in sich selbst organisierenden unternehmerischen
Einheiten. In Teams und Gruppen werden die Ta-
lente der Mitarbeiter flexibel gebiindelt, Chefs sind
nur dort nétig, wo sie echte Wertschdpfung bringen.
Die Unternehmensleitung ist hier extrem gefordert,
solche unternehmerischen Einheiten miissen immer
wieder zueinander ins Gleichgewicht gebracht und
gegen Vereinnahmungstendenzen grofler Bereiche
verteidigt werden. Sie gewinnen die nétige Stabilitit
nicht durch starre Reglements sondern durch Férde-
rung lebendiger Austauschbeziehungen mit den an-
deren Einheiten. Das Prinzip Unternehmen im Un-
ternehmen wird zum Beispiel von der Continental
AG intensiv gelebt — wir haben es in den
TrigonThemen 2/2003 beschrieben.

Flexible Zeltorganisationen schaffen.

Die Drafi-Organisation des F&E Bereiches bei Alcatel
SEL ist ein Modell, das wir bereits in den
TrigonThemen 4/2004 vorgestellt haben. Diese 100-
Tage-Organisation kann Entwicklungserfordernissen
flexibel begegnen, Verkrustungen haben wenig Chan-
ce und das Potenzial jedes Entwicklers bzw. Entwick-
lungsteams kann maximal zur Wirkung kommen. Der
Name DRAFT deshalb, weil ein jeweils fiir 100 Tage
giiltiger draft iiber die Aufgaben, Strukturen und
Verantwortungen erstellt wird. Es wird primir in Pro-
jekten gearbeitet, es sind nur wenige allgemeine
Linienaufgaben vorhanden. Die Struktur basiert auf
der Annahme: Jeder ist sein Unternehmer! Daher rei-
chen drei Hierarchieebenen in der operativen Aus-
fiihrung. Die Logik der DRAFT Organisation kénn-
ten viele Organisationen beherzigen: die Ziele, An-
forderungen, Umgebung, Menschen 4ndern sich
stindig, daher macht es keinen Sinn, eine feste Orga-
nisation anzustreben, sondern Vereinbarungen auf
Zeit zu schliefen. Notwendige Anpassungen sollen
schnell und ohne die vielen Verletzungen, die tradi-
tionelle Change-Projekte den Menschen zufiigen,
moglich sein.
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Bewegung ist zu fordern

Statt zu viel Aufmerksambkeit fiir Reorganisations-
fragen zu verwenden, sollten sich Organisationen
mit den Fragen der Kunden auseinandersetzen.
Fithrungskrifte sollten nicht dem jeweils aktuellen
Management-Modetrend nachlaufen. Wenn sie die-
selbe Energie dafiir verwenden, ihre Organisation
innovativ und ohne Scheuklappen weiterzuentwik-
keln, werden sie mehr erreichen.

Fiihrungskrifte und MitarbeiterInnen sollten immer
wieder ermutigt werden, sich organisatorische Frei-
riume zu schaffen und sie gegen Versteinerung zu
verteidigen. Dies erfordert Weitsicht und Blick fiirs
Ganze statt fiir bequeme Teiloptimierungen.
Immer wichtiger werden Menschen, die mit Unsi-
cherheit gut umgehen kénnen. Flexible Organisatio-
nen wie die beschriebene von Alcatel erfordern Men-
schen, die mit solchen Strukturen auch leben kén-
nen und wollen, die Freiriume schitzen und sie nicht
missbrauchen, sondern fiir bessere Ergebnisse nut-
zen. Fithrungskrifte miissen fithren wollen und fi-
hig sein, komplexe, wechselseitige Abhiingigkeiten
zu ertragen und zu gestalten, statt Zuflucht und Si-
cherheit bei starren Regelwerken zu suchen.

Handlungsfeld 3: Innovation entsteht im

Dialog mit Kunden, Lieferanten und Partnern

Innovation kommt dadurch zustande, dass bestimmte

Menschen Dingg, die alle sehen kénnen, anders se-

hen oder anders miteinander in Zusammenhang brin-

gen. Esist hilfreich fiir Organisationen, hiufig in

Kontakt mit ihren wesentlichen Umwelten zu tre-

ten, Grenzen zu iiberschreiten, Spielregeln neu zu

definieren. Marktnahe Produktentwicklung erfordert,
das Entwicklungsgeschehen nah an die (oft noch
nicht bewussten) Bediirfnisse der Kunden heranzu-
bringen. Dazu braucht es intern die Kommunikati-
on der Entwickler mit dem Vertrieb und iiber die

Unternehmensgrenzen hinweg zu den Kunden und

Anwendern. Méglichkeiten dazu gibt es viele:

* Produktwicklern tut es gut, mit Vertriebsleuten
mitzugehen und drauf8en die Bediirfnisse der
Kunden zu spiiren.

* Die intensive Befragung der Vertriebsleute kann
fiir Entwickler wertvolle Erkenntnisse bringen,
wenn sie zuhdren kénnen.

* Vertriebsleute konnen fiir die Anforderungen der
Entwicklung sensibilisiert werden und jeden Kun-
denkontakt fiir Marktforschung nutzen.

* Mit Kunden kinnen gemeinsam Visionen der Zu-
kunft erarbeitet werden (Patientenversorgung,
Biiro der Zukunft, Energieversorgung, Logistik)

Grenzen miissen
immer wieder
infragestellt und
tiberschritten
werden (dirfen)

Marktnahe Produkt-
entwicklung
erfordert, das
Entwicklungs-
geschehen nah an
die (oft noch nicht
bewussten)
Bedrfnisse der
Kunden heran zu
bringen
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Produktwicklern
tut es gut, mit
Vertriebsleuten
mitzugehen und
drauBen die
Bedrfnisse der
Kunden zu spdren

Die gemeinsame Entwicklungsarbeit mit Lieferan-
ten ist spitestens seit der Revolution des Lean
Enterprise eine zentrale Erfolgsvoraussetzung. Der
Beitrag von Jiirgen Griber beschreibt, wie das im
Reifengeschift von Continental auf einfache Weise
gemacht wird.

Tipps fiir das Lernen mit Kunden, Lieferanten:

* Das Entwicklungsgeschehen nah an die Bediirf-
nisse der Kunden heranbringen, z.B. Spitalirzte
reden mit Praktikern, Key Accountmanager wer-
den von Ingenieuren begleitet.

¢ FEine dichte interne Kommunikation von Entwick-
lern, Vertrieb, Produktion, Management inszenie-
ren. Die Top-Ebene kann den kreativen Freiraum
unten schaffen und aufrechterhalten.

* Die Grenzen nach auf8en, zu Unternehmen, Kun-
den und Anwendern durchlissig halten, der
Abschottung vorbeugen. Eine Moglichkeit, Ideen
von auflen zu gewinnen oder weiterzuentwickeln

sind Kundenkonferenzen und Kundenworkshops.

Handlungsfeld 4: Auch an Verianderungs-
prozesse innovativ herangehen

Die technokratische und planbare Organisation (Vor-
bild: Maschine) mit Fiithrungspersonen, die als Steu-
erminner mittels Knopfdruck und Anordnung eine
gewiinschte (Neu)Ordnung herbeifiihren, ist ein
veraltetes Konzept. Um nachhaltige Verinderungen
rascher zu erreichen, miissen wir mehr wie Biologen
denken und ein gutes Verstindnis der internen und
der Austauschprozesse entwickeln, die Wachstum
verstirken bzw. hemmen. Wenn z.B. die Energien
der MitarbeiterInnen durch zuviel Reglementierung
und Hin- und Herschieben von oben vergeudet
werden, kann durch ein Empowerment-Programm
eine spiirbare Dynamisierung erreicht werden. Da-
fiir ist es wichtig, die geheimen Spielregeln und men-

4 Innovation — Wege in die Zukunft finden

talen Modelle zu erkennen, die Innovation verhin-
dern.

Uberpriifen sie ihre internen Spielregeln:
Notieren sie mindestens zehn Spielregeln ihrer Fir-
ma, die tatsichlich bestehen:

* Wir erlauben uns, aus unseren gewohnten Rollen
zu fallen und Regeln zu brechen, um zu neuen
Ergebnissen fiir unsere Kunden zu kommen.

¢ Innovation muss unseren Kunden nutzen — wir
beobachten unsere Kunde sorgfiltig.

¢ Unser Entlohnungs- und Karrieremodelle férdern
Risikovermeider und Wohlverhalten.

* Anpassung ist das oberste Gebot vieler Fithrungs-
krifte bei uns — Abweichung wird ausgemerzt.

* Die Impulse fiir Innovation und neue Geschifts-
modelle gehen nur von oben aus.

Bewerten Sie, ob Sie die praktizierten Spielregeln als
fordernd oder hemmend fiir Innovation erleben.
Auch die Frage: Was wiirden Sie lhrem besten Freund
raten, wenn er morgen in einer Abteilung ihrer Firma
zu arbeiten anfangen wiirde? kann vieles iiber die
geltende Kultur und die Spielregeln ans Tageslicht
fordern. Wenn ein solche Empfehlung lauten wiir-
de: Schiitze deine kreativen Ideen vor deinem Chef; er
klaut sie dir sonst! dann sieht es fiir die Innovations-
kultur diister aus. &

Wenn Sie der Artikel mit ausfiihrlicheren Beispielen
interessiert, senden wir Thnen diesen gerne zu. Mail

an: hans.glatz@trigon.at
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