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1. Einleitung

1.1. Ein Besuch, ein Rezept, ein unvorhergesehenes
Ereignis

Es ist Festtagszeit und Besuch fir den Abend angemeldet. Frohen
Mutes begebe ich mich in die Kiche, 6ffne den Kihlschrank und be-
ginne mit der Vorbereitung eines bewéhrten und fein schmeckenden
Rezeptes. Nichts Schlimmes ahnend, widme ich mich als erstes den
Eiern. Wie ich aber mit dem Zerschlagen auf dem Schisselrand be-
ginne, macht sich ein unangenehm riechender Duft bemerkbar... Der
Fall ist klar, die Eier sind hinuber und damit unbrauchbar. Was mich
betrifft, ist der Fall ebenfalls klar: Ich stehe vor einem Problem.

Eine innovative ldee muss her und dies in Windeseile, das ist
mein nachster Gedanke. Blitzschnell und mit einer grossen Portion
Mut entscheide ich, ein neues, kreatives Rezept aus den verfiigbaren
Zutaten zu zaubern. Ich kombiniere meine Ideen mit gesammelten
Tipps aus Kochbichern und den Ideen meiner Freunde. Innig hoffe
ich, damit meinen entziickenden Gast zu erfreuen, denn wer will
schon auf das ,, Mmhh, das schmeckt gut “, heute Abend verzichten?
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1.2. Aufdas dynamische Umfeld reagieren

Wie im vorgangigen Beispiel erwéhnt: Unser Umfeld ist alles an-
dere als voraussehbar. Dies erfordert vom Individuum wie von Orga-
nisationen eine fortwahrende Anpassung an neue Gegebenheiten.
Diese Anpassung stellt eine Herausforderung dar und erinnert an
Jonglieren: Die Bélle mussen fortlaufend in Bewegung gehalten
werden, ohne auf den Boden zu prallen. Eine Kunst, die sich im ge-
schickten Umgang mit dem dynamischen Umfeld widerspiegelt.
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,Verschiedene Wege fiihren nach Rom®, das ist auch hier so. Auf
das dynamische Umfeld zu reagieren, setzt dynamische Fahigkeiten
voraus. Eine Mdglichkeit fuhrt Gber Innovation. Das bedeutet, eine
Idee erfolgreich umzusetzen. Innovation ist ein weiter Begriff. Er
umfasst unterschiedliche Themenbereiche. In dieser Schrift werden:

e Produktentwicklung und
e Prozessinnovation

beleuchtet. Wie diese gefordert werden kdnnen, steht somit im
Fokus.
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2. Fordern der dynamischen Fahigkeiten

2.1. Erkenntnisse einer Fallstudie

Eine Studie bei einem traditionsreichen Familienunternehmen er-
laubte, wertvolle Erkenntnisse Uber erfolgreiche dynamische Fahig-
keiten in der Produktentwicklung zu gewinnen. Das betrachtete Un-
ternehmen teilt sich in zwei grosse Unternehmensbereiche, jedes mit
eigener Entwicklungsabteilung. Je 15 Mitarbeitende sind dort fir die
Produktentwicklung verantwortlich. Beide Unternehmensbereiche
sind im Stahlbau tétig, operativ jedoch unabhdngig voneinander.
Beiden gemeinsam sind der wettbewerbsintensive Markt sowie ihre
Hochpreisprodukte. Im Hinblick auf erfolgreiche Produktentwick-
lung unterscheiden sich die zwei Unternehmensbereiche erheblich.
Der innovativere Unternehmensbereich zeichnet sich in folgenden
drei Themenbereichen aus:

e geeignete Organisationsstruktur
e aktives Wissensmanagement
e gute Zusammenarbeit von Mitarbeitenden und Fihrungskraften

In dieser Schrift werden die drei erfolgsférdernden Themenberei-
che anhand von Erkenntnissen aus der Studie dargelegt und erlautert.

Dynamische Fahigkeiten, Innovation und die drei Themenberei-
che sind in Abbildung 1 in kurzer Form erldutert.
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Abbildung 1
Begriffserklarung

Dynamische Fahigkeiten

=» sind dazu notwendig, sich
fortlaufend dem sich andern-
den Umfeld anzupassen.

Innovation

=» ist ein Beispiel einer dynami-
schen Fahigkeit.

Geeignete Organisationsstruk- h
tur, aktives Wissensmanage-
ment, gute Zusammenarbeit von
Mitarbeitenden und Fuhrungs-
kraften

=» sind drei Themenbereiche,
welche Innovation positiv
unterstiitzen und wichtige
Erfolgsfaktoren beinhalten.

J/
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2.2. Erfolgsfaktoren der Innovation

Damit Produktentwicklung erfolgreich betrieben werden kann,
bedarf sie konkreter Erfolgsfaktoren. Diese beruhen auf drei The-
menbereichen. In den drei folgenden Tabellen werden diese The-

menbereiche mit den jeweiligen Erfolgsfaktoren aufgezeigt.

1. Themenbereich:
Geeignete Organisationsstruktur

Die funf Erfolgsfaktoren

sitiv zu unterstitzen.

2. Eine organisatorische und/oder personelle Trennung der

dige Freiraume.

prozess. Flache Hierarchien sind daher anzustreben oder aber
parallel zur Stammorganisation dafir geeignete Gefasse zu
schaffen (z. Bsp. anhand von Projektorganisation).

4. Eine verantwortliche Person mit geniigender Kompetenz und
Selbstmotivation treibt Innovation bewusst voran.

5. So wenig Burokratie wie moglich. Burokratische Ablaufe hem-
k men die innovative Produktentwicklung erheblich.

( Eine flexible Organisationsstruktur ist Voraussetzung, um auf\
die Entwicklungen der Mitarbeitenden einzugehen und diese po-

Innovationsprozesse vom sonstigen Geschéft, schafft notwen-

3. Viele involvierte Hierarchiestufen erschweren den Innovations-

J
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. 2 Themenbereich:
Aktives Wissensmanagement

Die vier Erfolgsfaktoren

G Alle Wissensquellen bewusst einbinden, denn niemand kann\
voraussehen, wo die ziindende Idee zu finden ist. Quellen von
neuem Wissen sind gesammelte Erfahrungen der Mitarbeitenden
und Fuhrungskrafte, gemachte und erkannte Fehler, For-
schungsprojekte, Kunden, das Internet, Medien, Veranstaltungen,
Markt- und Konkurrenzwissen und die Zusammenarbeit mit
Hochschulen. Wertvoll ist ebenfalls die Wissensgewinnung aus-
serhalb des Arbeitsumfeldes.

2. Neues Wissen fuhrt zu Ideen. Die Kombination von Wissen und
Ideen ist fiir Innovation entscheidend. Dank Ideen-Management
konnen diese nutzbringend eingebunden werden. (Vertiefung in
Kapitel 4).

3. Freirdume in der Bearbeitung von Aufgaben beglnstigen die
Kreativitat. So kann neues und relevantes Wissen auch fortwah-
rend in Arbeitsablaufe miteinbezogen werden.

4. Gegenseitiges Vertrauen bildet die Basis fur ein aktives Wis-
sensmanagement. Vertrauen férdert den freien Austausch von
\ Wissen und Ideen. j
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3. Themenbereich:
Gute Zusammenarbeit von
Mitarbeitenden und Flihrungskréften

Die sieben Erfolgsfaktoren

1.

7.

Mitarbeitende und Fluhrungskréfte benétigen eine konstruktive
Arbeitsatmosphare mit gegenseitigem Vertrauen. Die Art und
Weise, wie Hierarchiestufen, Ehrlichkeit und Offenheit gelebt
werden, ist wesentlich. (Vertiefung in Kapitel 3).

. Die Fuhrungskrafte kennen die Potenziale ihrer Mitarbeitenden

und setzen sie entsprechend ein. Mit vielseitigen und abwechs-
lungsreichen Aufgaben werden die Mitarbeitenden langfristig ge-
fordert und das vernetzte Denken geschult.

Fuhrungskrafte intervenieren nur dann in Prozessen ihrer Mitar-
beitenden, wenn es notwendig ist. Das Ubertragen von Verant-
wortung fordert die Freude an der Arbeit.

4. Fehler werden toleriert und daraus fiir die Zukunft gelernt.
5. Wichtige Erfolge werden anerkannt und zusammen zelebriert.

6. Fuhrungskréfte verfigen Uber soziales Geschick und emotionale

Intelligenz. Sie vermitteln den Mitarbeitenden den Sinn der Ar-
beit sowie gestalten und leben eine konstruktive Unternehmens-
kultur. Fihrungskréafte gehen als gutes Beispiel voran.

Sich mit seiner Arbeit zu identifizieren ist fir Fihrungskréfte
wie fir Mitarbeitende zentral. Die Qualitat der Arbeit wird durch

\ den personlichen Bezug zur Arbeit stark beeinflusst. /
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Warum haben nicht schon langst alle Organisationen diese drei
Themenbereiche implementiert und umgesetzt? Wahrscheinlich ist
die Umsetzung in der Praxis doch ein eher schwieriges Unterfangen.

In den néchsten zwei Kapiteln zeigen wir Beispiele auf, wie die
zwei ausgewéhlten Erfolgsfaktoren:

e Konstruktive Arbeitsatmosphare und
¢ ldeen-Management

in der Praxis umsetzbar sind. Eine konstruktive Arbeitsatmosphére
und das Ideen-Management spielen nicht nur fir die Produktentwick-
lung, sondern auch fir die Prozessinnovation eine zentrale Rolle.
Aus diesem Grunde beziehen sich die folgenden Beispiele auf beide
Innovations-Bereiche.
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Eine konstruktive Arbeitsatmosphéare

3. Eine konstruktive Arbeitsatmosphare

Eine konstruktive Arbeitsatmosphare ist wichtig. Sie zu schaffen,
ist ein schwieriges Unterfangen. Fir die Verbesserung des Arbeits-
klimas kann der folgende Ansatz in Abbildung 2 dienlich sein.

Abbildung 2

Maoglicher Weg zu einer konstruktiven Arbeitsatmosphére

@chritt 1

Schritt 2

Schritt 3

Schritt 4

Schritt 5
Schritt 6

Schritt 7

N

Die IST-Situation wird aufgenommen. Eine neutrale, \
unabhangige Person (Mentor) fuhrt Gesprache mit den
Fuhrungskraften und Mitarbeitenden.

Der Mentor besucht auch mehrere interne Meetings.
Gewonnene Erkenntnisse dienen dazu die zum Voraus
gefuhrten Gesprache zu erganzen und zu verifizieren.

Ergebnisse werden visualisiert und in Kleingruppen be-
sprochen. Dabei wird der Handlungsbedarf herausgear-
beitet.

Der von allen Kleingruppen herausgearbeitete Hand-
lungsbedarf wird vom Mentor verglichen und ersichtliche
Tendenzen aufgezeigt.

Die zustandige Instanz entscheidet, was, wann, mit
wem und durch wen erfolgen soll.

Diese Entscheide werden umgesetzt, entweder in
Gruppen oder bei Bedarf auch mit Einzelpersonen.

Der Mentor begleitet die Mitarbeitenden und Fuhrungs-
krafte wahrend der Realisierung bis hin zur erfolgrei-

chen Einfiihrung. Diese wird Uberprift und gegebenen-
falls noch weiter verbessert. /




Das Ideen-Management 11

4. Das ldeen-Management

4.1. Umgang mit Wissen

Zielgerichteter Umgang mit Wissen ist zentral. Dies bedingt, die
Ideen aller Mitarbeitenden und Flhrungskrafte einzubinden. Nur so
halten Organisationen langfristig die ,,Nase im Wind“. Die Frage
muss also gestellt werden: Binden wir heute alle fiir uns denkbaren
Wissensquellen sinnvoll ein und ziehen daraus einen konkreten Nut-
zen? Eine Darstellung der IST-Situation (Abbildung 3) kann weiter-
helfen und konkreten Handlungsbedarf aufzeigen.

Abbildung 3
Beispiel einer Situationsaufnahme
/Mt‘)gliche Dies ist Dies wird Hier besteht \

Wissensquellen sinnvoll heute Potenzial

far uns bewusst

genutzt

Mitarbeitende /
Kunden ‘/ /
Forschungsprojekte ‘/

Zusammenarbeit mit
Hochschulen

Veranstaltungen

Markt- und
Konkurrenzwissen

NENEN

NS SNSSNKNINS

AN

Medien

o
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Die genutzten Wissensquellen werden in einem néchsten Schritt
im Unternehmen eingebunden. Hierzu gibt es unterschiedliche An-
satze. Zwei davon sind untenstehend erléutert. Es ist sinnvoll diese
Ansétze zu kombinieren, daher kommen sie in der Praxis oft in ver-
mischter Form zur Anwendung.

Ansatz 1: Kommunikationsplattform

Das Wissen wird auf einer daftir vorgesehenen elektronischen Kom-
munikationsplattform (Datenbank) gespeichert und ist den Mitarbei-
tenden und Fuhrungskréaften somit einfach und schnell zugénglich.
Wird ein solcher Weg der Wissensvermittlung gewahlt, wird die
elektronische Kommunikationsplattform zu einer zentralen Dreh-
scheibe des Wissensaustausches. Dies ist sehr pflegeaufwandig. Da-
her muss die Plattform intensiv genutzt werden, damit der Aufwand
sich lohnt.

Ansatz 2: Face-to-Face

Ein zweiter Weg, relevantes Wissen zu kommunizieren, fihrt Gber
Face-to-Face Meetings. Das Wissen wird Uber zielgerichtete Kom-
munikation verteilt. Ein konstruktives Arbeitsklima ist hierzu Vo-
raussetzung. So kann offene Kommunikation stattfinden. Damit
Face-to-Face Kommunikation effektiv und effizient ist, sollten die
jeweiligen Unternehmensbereiche nicht zu gross sein. Eine Grdsse
von bis zu 50 Mitarbeitenden ist eine tragbare Basis oder aber das
gegenseitige Kennenlernen der Mitarbeitenden wird bewusst gefor-
dert.
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4.2. ldeen nutzen

Zum Einbinden von neuem Wissen ins Unternehmen gehort auch,
wie mit Ideen nutzbringend umgegangen wird. Ein systematisches
Ideen-Management dient dazu, neue Ideen im Unternehmen sinnvoll
einzubinden.

Es gibt unterschiedliche Beispiele, das Ideen-Management umzu-
setzen. Zwei Varianten werden anhand ausgewahlter Beispiele erldu-
tert.

Variante 1: ,,Bottom-up*

1. Hat ein Mitarbeitender eine ldee, kontaktiert er den ldeen-
Management (IM)-Coach. Die Idee wird besprochen. Der Mitar-
beitende sucht 2-3 Arbeitskollegen- bzw.-kolleginnen, welche
seine Idee unterstutzen. Dieser Vorgang dient einer natdrlichen
Selektion der ldeen. Kann eine sogenannte Ideengruppe gebildet
werden, geht es weiter mit Schritt 2.

2. Die Idee wird unter der Ideengruppe, dem IM-Coach, Vorgesetz-
ten und Fachexperten besprochen. Je nach Tragweite kann die
Idee direkt durch den Vorgesetzten umgesetzt werden, oder aber
die ndchst héhere Instanz wird in die Entscheidung miteinbezo-
gen.

3. Der IM-Coach ist Ansprechpartner wahrend der Umsetzung und
betreut sie. Er fordert somit deren Erfolg.

4. Wo die Umsetzung nicht moglich ist, wird dies klar und nachvoll-
ziehbar begriindet. Sonst geht im Wiederholungsfall die Motivati-
on verloren.
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Abbildung 4
Ideen-Management-Beispiel: Variante 1: ,,Bottom-up

’ ~
Vorgesetzter welcher 4 Ideen- h \
entscheidet: l—>! Management- 1
- ) \
Umsetzung ja/nein N Coach . /
~ ~ ~ ”
Ideengruppe
Mitarbeitender mit
der Idee
v v v v
Mitarbeitender Mitarbeitender Mitarbeitender Mitarbeitender

Variante 2: ,,Top-down*

Diese besteht darin, konkrete Ziele der Geschéftsleitung in das
IM-System aufzunehmen (z.B. die Reduktion der Produktionszeit mit
gegebenen Ressourcen). Workshops in Kleingruppen werden zu die-
sem Thema durchgefihrt. Die Ideen der Mitarbeitenden werden ge-
sammelt und besprochen. Damit wird die Produktion optimiert. Wird
eine solche Variante gewahlt, beruht die Prozessinnovation auf den
Ideen der Mitarbeitenden.
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4.3. Kognitives Mapping

Das Kognitive Mapping ist eine interessante Methode in der In-
terviewfihrung und flr einzelne Schritte des ldeen-Managements
sehr geeignet. Es ist immer dann sinnvoll, wenn komplexe Tatsachen
und Zusammenhénge graphisch dargestellt werden sollen. In der kre-
ativen Art der Nach- und Weiterverarbeitung der gewonnenen In-
formationen liegen die klaren Vorteile des Kognitiven Mappings. Si-
tuationen, die das graphische Aufzeigen kreativer Denkweisen und
individueller Sichtweisen erfordern, bieten konkrete Einsatzmoglich-
keiten.

Die Vorteile des Kognitiven Mappings kdnnen in drei zentrale
Punkte gefasst werden:

1. Das Kognitive Mapping ist mehrstufig, was das Reflektieren wah-
rend des Prozesses ermdglicht. Der Prozess basiert auf einem
konventionellen Interview, dessen Kernaussagen in einem spate-
ren und zweiten Treffen anhand von Post-1t-Notes auf Flip-Chart-
Blattern gruppiert und verlinkt werden.

2. Dank der handlungsbezogenen Vorgehensweise sind die befragten
Personen lockerer und trauen sich, auch neue, kreative Gedanken
ins Spiel zu bringen.

3. Das Auswerten der individuellen graphischen Darstellungen der
komplexen Tatsachen und Zusammenhdnge ermdglicht es neue
Erkenntnisse zu gewinnen.

In Abbildung 5 ist ein Ausschnitt aus einem Kognitiven Mapping
sichtbar. Dieser Ausschnitt zeigt Post-It-Notes, auf welchen die
Kernaussagen und Stichworte eines vorgangigen Interviews enthal-
ten sind. Diese wurden in Themen gruppiert und mit Farben gekenn-
zeichnet. Die sichtbaren Zahlen und Buchstaben dienten der an-
schliessenden Auswertung.
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Abbildung 5
Ausschnitt aus einem Kognitiven Mapping

R

Zoe

Die Entstehung eines Kognitiven Mappings wird in den sieben
folgenden Schritten n&her beleuchtet:

1. Ein Teilnehmerkreis wird definiert. Die ausgewé&hlten Personen
werden zu Einzelinterviews eingeladen. Die Interviews werden al-
le aufgezeichnet. Falls dies nicht erwiinscht ist, gestalten sich die
anschliessende Auswertung und Umsetzung schwierig.

2. Die Interviews dauern normalerweise zwischen 1.5 und 2 Stun-
den. Die befragten Personen sollen sich wohl fiihlen und dazu
motiviert werden, auch neue Punkte in die Diskussion einzubrin-
gen.
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3. Imersten Interview wird ein zweites Treffen vereinbart, vorzugs-
weise eine Woche spéter.

4. In der Zwischenzeit wird das aufgezeichnete Interview ausgewer-
tet, was sehr viel Zeit in Anspruch nehmen kann. Die Auswertung
dient dazu, die Kernaussagen und Stichworte des Interviews her-
auszufiltern. Diese haben die Form kurzer Sétze oder einzelner
Worte.

5. Die Kernaussagen und Stichworte werden alle auf Post-1t-Notes
geschrieben (normalerweise um die 30-40 in der Zahl) und wer-
den zum zweiten Treffen mitgebracht. Fur das zweite Treffen
werden ebenfalls mehrere Flip-Chart-Blatter, Klebstreifen, Far-
ben, blanko Post-It-Notes und ca. 3 Stunden Zeit ben6tigt.

6. Nun werden alle Post-It-Notes mit den Kernaussagen auf dem
Tisch verteilt und besprochen. Sind einige nicht treffend, werden
sie ausgewechselt und mit einer neuen Kernaussage oder einem
Stichwort erganzt. Dieser Vorgang dauert solange, bis die befrag-
te Person damit einverstanden ist.

7. Der letzte Schritt besteht nun darin, dass die befragte Person alle
Post-1t-Notes auf die Flip-Chart-Bléatter heftet und nach ihrer in-
dividuellen Sichtweise gruppiert. Mit den frei wahlbaren Farben
werden die Zusammenhédnge und Abhéngigkeiten zwischen den
Themenbereichen aufgezeigt. Das Kognitive Mapping ist somit
entstanden.

Sind mehrere solcher Maps vorliegend, werden sie ausgewertet;
ein anspruchsvolles Unterfangen. Abstraktes und vernetztes Denken
ist hilfreich, die Kognitiven Maps mdglichst neutral zu bewerten und
Schlisse daraus zu ziehen. Die Auswertung kann ebenfalls in Grup-
pen stattfinden. Dies ist der jeweiligen Situation anzupassen.

Zu guter Letzt: Die befragten Personen sollten die Mdglichkeit
erhalten, ihre Kognitiven Maps mit denjenigen der anderen Personen
im Teilnehmerkreis zu vergleichen. Zum einen ist dies sachlich sehr
interessant, da das Gegenuberstellen von Selbst- und Fremdbild zu
neuen Erkenntnissen fiihrt. Zu anderen ist es flr die Arbeitsat-
mosphére pure Medizin. Testen Sie es selbst.
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5. Schlussbemerkungen

Die Herausforderung auf die Dynamik im Umfeld zu reagieren ist
gross. Innovation, also eine ldee erfolgreich umzusetzen, ist ein Weg
auf diese Herausforderung zu reagieren (vgl. Abbildung 6). Das
Mauschen, dem es auf Grund seiner innovativen Lésungsfindung ge-
lang, ein wunderbares Menu fir eine entziickende Mausedame auf
den Tisch zu zaubern, begleitete durch diese Schrift:

Dank den Erfolgsfaktoren fir Innovation,
,,mit der Nase im Wind “.
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Abbildung 6
Innovation als Antwort auf das dynamische Umfeld

DYNAMISCHES UMFELD

Erfolgreich auf
das Umfeld reagieren

ir

Innovation als
dynamische Fahigkeit

= Gute Zusammenarbeit von
Mitarbeitenden und Fuhrungskréften

= Aktives Wissensmanagement
(—

= Geeignete Organisationsstruktur

L

[ ]
[ ]

Féahigkeiten jeder Organisation,
um die Ressourcen zu nutzen

A

Pool von Ressourcen
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