TITEL

Ohne Freiraume
keine Ideen

sJetzt sind wir mal innovativ“ ist eine abgedro-
schene Parole ohne Wirkung. Im Gegenteil wachsen
Innovationen nur in einem Unternehmensklima,
welches von Offenheit, Vertrauen und Eigenverant-
wortlichkeit gepréagt ist. Leicher gesagt als getan,
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wie eine Umfrage zeigt.
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ie Wirtschaft lebt von der gekonnten Umsetzung
D guter Ideen. Kreativitdt und Innovation sind ihr Treib-
stoff. Gerade in Deutschland miissen gute Ideen von einer
Belegschaft mit immer hoherem Durchschnittsalter ent-
wickelt werden. Die Personaldecke ist meist bereits so
weit ausgediinnt, dass eine Erhohung des Drucks keine
Ideenschiibe mehr auslost, sondern diejenigen, die als
das wichtigste Kapital des Unternehmens bezeichnet wer-
den, gesundheitlich gefdahrdet. Dies wird durch die Aus-
dehnung der Burnout-Problematik unterstrichen. Der ein-
zelne Mensch hat unter den gegenwirtigen Umstanden
seine Belastungsgrenze erreicht, oft schon tiberschritten.
Was also kann getan werden, um auch in Zukunft genug
gute Ideen zu entwickeln und erfolgreich umzusetzen? Inno-
vation ist nicht auf die Bereiche Technik und Marketing
beschrankt, sondern ein unternehmensiibergreifendes
Thema. Sie entsteht in einem Umfeld, das Kreativitat sti-
muliert. Dabei - dieses Feld zu starken und den Boden
fiir [Innovationen zu bereiten - kommt der Unternehmens-
leitung und dem HR-Bereich eine Schliisselfunktion zu.
Kernthemen sind Personal-, Team- und Unternehmensent-
wicklung. Was ist dabei wesentlich und was géangige Pra-
Xis?

Personlichkeit muss gefordert werden

In einer bundesweiten Studie ,,Innovationsfahigkeit als Basis
fiir Innovation” (Oktober 2008) wurden iiber 100 Vertre-
ter technologieorientierter mittelstdndischer Unterneh-
men zum Stand der Dinge befragt. Fast durchgangig
bezeichneten sie ihre Produkte als innovativ. Mit Innova-
tionsfahigkeit hatte sich die Mehrheit von ihnen bisher
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eher intuitiv als systematisch befasst. Diese Basis fiir Inno-
vation sollte durch die Studie ndher beleuchtet und damit
einer gezielten Stirkung zuginglich gemacht werden.
Welche Ansatzpunkte zeigen sich fiir HR-Manager? Wel-
che sind bisher weniger bekannt beziehungsweise verbrei-
tet?

Kreativitit und Umsetzungswille sind Personlichkeits-
merkmale. Blockaden miissen im Kopf gelost werden -
durch Personlichkeitsentwicklung, die immer auch Bewusst-
heitsentwicklung ist. Reifere Personlichkeiten sind krea-
tiver, integrativer, umsetzungsstarker und geeigneter fiir
Fithrungsverantwortung. Der aktuelle Stand personlicher
Reife 1asst sich mit Hilfe von Entwicklungsmodellen (z. B.
dem Graves-Value-System) objektivieren und kommuni-
zieren. Neben der Reife spielen typbedingte Personlich-
keitsmerkmale und Talente eine wesentliche Rolle fiir
individuelle Entwicklungs- und Einsatzmoglichkeiten.
Personalauswahl, Rightplacement und Teambuilding kon-
nen durch den Einsatz von Personlichkeitstypologien ver-
feinert werden. Wenn sich Mitarbeitende mit ihren per-
sonlichen Mustern beschéftigen, konnen sie lernen, sich
selbst besser zu akzeptieren, zu verstehen und zu steu-
ern. Auch die Akzeptanz untereinander nimmt zu und die
Zusammenarbeit wird wesentlich erleichtert. Die Kom-
munikation kann besser auf das Gegeniiber abgestellt,
Reaktionen treffender interpretiert werden. Vorstellun-
gen, dass ,andere dhnlich gestrickt sind“ oder ,einen
immer nur behindern wollen“, machen einer differenzier-
teren Perspektive Platz. Der eigene Handlungsspielraum
erweitert sich. Uber 90 Prozent der befragten Unterneh-
men gaben an, Personlichkeitsentwicklung zu fordern.



Wie Nachfragen jedoch zeigten, werden
MaBnahmen, die direkt auf die Weiterent-
wicklung von personlichen und sozialen
Kompetenzen abzielen, selten ergriffen und
sind eher Fiihrungskréften vorbehalten.
Personlichkeitstypologien und Entwick-
lungsmodelle finden dabei kaum Anwen-
dung.

Eigenverantwortliche Teams

Immer hdufiger sind es Teams, die gemein-
sam wirkliche innovative Durchbriiche
erzielen. Dabei sind Teams mit sehr unter-
schiedlichen Personlichkeiten dynami-
scher und kreativer als homogene Grup-
pen. Damit solche komplexen Teams nicht
polarisieren und auseinander fallen, sind
eine hohe Bewusstheit und gegenseitige
Wertschitzung erforderlich. Ist ein Team
zudem von der Zusammensetzung der
Typen her ausbalanciert, konnen die
Friichte der Unterschiedlichkeit geerntet
werden. Teams, die taglich neuen Heraus-
forderungen gegeniiberstehen, bendtigen
ein hohes MaB an Gestaltungsspielraumen
und Eigenverantwortung. Dazu bedarf es
im Unternehmen klarer Leitbilder und
Strategien, einer Vertrauenskultur und
gelebter Wertschatzung.

In praktisch allen in der Studie befrag-
ten Unternehmen wird sich selbst steu-
ernden Teams eine hohe Bedeutung bei-
gemessen. Ansidtze und Methoden zur
ErschlieBung der kollektiven Intelligenz
werden bislang nur wenig systematisch
und gezielt genutzt - vermutlich weil sie
vielfach noch nicht hinreichend bekannt
sind. Und weil sie tief greifende Veran-
derungen der Besprechungskultur erfor-
dern wiirden. Langjdhrige Gewohnheiten
stehen hier im Weg. Kollektive Intelli-
genz zeigt sich darin, dass gemeinsam
Losungswege entdeckt und beschritten
werden, die Einzelne nicht hitten finden
konnen. Kommunikations- und Arbeits-
formen wie der Dialog und andere in den
letzten Jahrzehnten entwickelte Methoden
helfen, die kollektive Intelligenz zu
erschlieBen. Durch Anwendung dieser
Methoden wird eine fiir die meisten Men-
schen ungewohnte Disziplin im Denken

und Verhalten trainiert. Dabei kann direkt
erfahren werden, welche Verhaltenswei-
sen Kreativitat fordern beziehungsweise
behindern. Das Individuum lernt, die eige-
ne Perspektive als einen Beitrag zur
Gesamtschau zur erkennen, statt sie als
,einzige Wahrheit” zu verteidigen. All
dies ldsst ein Team bewusster und leben-
diger und damit auch kreativer werden.

Freirdume erzeugen Ideen

Innovationen entstehen aus Ideen, und die-
se brauchen Spiel- und Schonrdume. Im
Hinblick auf die Innovationsfahigkeit des
Gesamtunternehmens geht es darum,
eine angemessene Balance zwischen Frei-
raumen und Strukturen zu finden. Allge-
mein gilt: Mit zunehmender personlicher
Reife sind mehr Freirdume forderlich und
erforderlich. In zwei Dritteln der befrag-
ten Unternehmen wird nach eigener Ein-
schiatzung weit- oder weitestgehend Frei-
raum fiir Eigeninitiative und kreative
Experimente gegeben. Allerdings werden
die Mitarbeitenden in der Mehrzahl der
Unternehmen nur eingeschrankt betei-
ligt. Umfassende Beteiligungskonzepte
und eine passend dazu ausgerichtete,
gemeinsam gestaltete Unternehmenskul-
tur werden an Bedeutung gewinnen. Denn
im Wettbewerb um Talente wird der Hand-
lungsdruck hinsichtlich weitgehender
Mitunternehmerschaft zunehmen.

Neben Freiriumen braucht Innovation
Prozesse, die zuverlassig dafiir sorgen, dass
die besten Ideen gefunden, herausgefil-
tert, veredelt und moglichst effizient in
Markterfolge umgesetzt werden. Uber ein
gutes I[deenmanagement und damit eine
Innovationspipeline zu verfiigen, bedeu-
tet zunéchst einmal, die wichtigsten Quel-
len fiir Erfolg versprechende Neuerun-
gen zu kennen und zu pflegen. Als Impuls-
geber werden externe Quellen wie
Geschéaftspartner oder Kunden und
Anwender immer wichtiger. Hohe kom-
munikative Kompetenz und ausreichend
Zeit fiir Gesprache sind hier Vorausset-
zung. Es gilt gut zuhoren zu konnen, auf-
merksam zu beobachten und die richti-
gen Fragen zu stellen. Umgekehrt konnen
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eigene Ideen im Austausch mit den Kun-
den tiberpriift und gemeinsam weiterent-
wickelt werden. Mehr als 80 Prozent der
Befragungsteilnehmer schétzten die Infor-
mations-, Kommunikations- und Wert-
schopfungsprozesse im eigenen Unter-
nehmen als stark an den Kundenbediirf-
nissen ausgerichtet ein. Allerdings hat
sich die Mehrzahl gemaB Selbsteinschat-
zung noch nicht, kaum oder nur teil-
weise mit einem systematischen Ideen-
management-Prozess befasst. Auch beim
Thema Wissens-und Kompetenzmanage-
ment war der Tenor insgesamt, dass hier
noch Arbeit zu leisten sei.

Lern- und Fehlerkultur etablieren

Innovative Unternehmen haben eine lern-
offene Kultur, die von geeigneten Struk-
turen getragen wird. Ein lernendes Unter-
nehmen unterstiitzt die Mitarbeitenden
darin, ihr individuelles Potenzial zu ent-
falten. Und die Mitarbeitenden erweitern
bestindig die Fahigkeit, als Team
gewlinschte Ergebnisse zu erreichen.

Ein wichtiger Punkt dabei ist der Umgang
mit Fehlern. Statt sich auf die Suche nach
Schuldigen zu begeben, konzentriert man
sich darauf, gemeinsam aus Fehlern zu
lernen. Organisationales Lernen wird von
der Mehrzahl der befragten Unterneh-
mensvertreter als wichtige Voraussetzung
fiir die Fahigkeit zur bestdndigen Inno-
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vation betrachtet. Nachholbedarf wurde
insofern eingeraumt, als dass unterneh-
mensiibergreifendes Lernen oft noch
wenig strukturiert geschieht. Lediglich
die Halfte der Befragten gab an, MaBnah-
men der Personlichkeits- und Teament-
wicklung, Kultur-und Strukturanpassung
aufeinander abzustimmen.

Diese verschiedenen Ansatzpunkte fiir
Lernen und Entwicklung stehen mitei-
nander und mit der Fahigkeit zur Inno-
vation in enger Wechselwirkung. Werden
sie - im Sinne einer ,integrierten Unter-
nehmensentwicklung” - alle berticksich-
tigt, kann sich die Innovationskraft orga-
nisch entfalten. Andernfalls verpuffen
MaBnahmen zur Personlichkeitsentwick-
lung an struktureller oder kultureller
Unbeweglichkeit im Unternehmen. Umge-
kehrt scheitern Kultur- oder Strukturan-
passungen am Willen oder der Fahigkeit
Einzelner, die angestrebten Veranderun-
gen nachzuvollziehen und mit zu tragen.

Klare Richtung und Vernetzung

Die Mehrzahl der befragten Unterneh-
men verfiligt iiber ein aktuelles Leitbild
und eine klare Strategie. Die Mitarbei-
tenden arbeiten konsequent auf die
gemeinsamen Ziele hin. Vereinzelt wur-
de geduBert, dass strategische Fragen
zwar wichtig seien, es den Fiithrungskraf-
ten aber an Zeit fiir Strategieentwicklung
fehle. Eine klare und umfassende Strate-
gie macht auch Aussagen dazu, wie bei-
spielsweise kiinftig geeignetes Personal
gewonnen werden soll, wie Wissen stra-
tegisch genutzt werden kann, wie inno-
vative Kooperations- oder Finanzierungs-
modelle verwirklicht werden konnen. Sie
lenkt die Kreativitat der Mitarbeitenden
und die Innovationskraft des Unterneh-
mens in eine gemeinsame Richtung. In
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dem MaBe, wie ein Unternehmen durch
ein gelebtes Leitbild und eine klare Stra-
tegie ausgerichtet wird, konnen starre
Strukturen in den Hintergrund treten.
Hier geben sie Halt, ohne die Flexibilitat
einzuschranken.

Innovationsfahige Unternehmen entwi-
ckeln sich im Einklang mit den Erforder-
nissen des Marktes und des Umfelds.
Modelle der Organisationsentwicklung
konnen sowohl bei der Analyse anstehen-
der Optimierungs- oder Entwicklungs-
schritte hilfreich sein als auch bei der
Durchfiihrung geeigneter Veranderungs-
schritte. Sie vermitteln einen Uberblick
iiber wesentliche Aspekte des Verdnde-
rungsprozesses und verweisen auf die
kritischen Dreh-und Angelpunkte. Ledig-
lich rund 30 Prozent der befragten Unter-
nehmensvertreter ziehen bisher solche
Modelle zu Rate. Unter den iibrigen war
die Bekanntheit der Modelle gering.
Gestarkt wird die Innovationsfahigkeit
weiterhin durch Kooperation in Netzwer-
ken. Mehr als neun von zehn Unterneh-
mensvertretern gaben an, dass man sich
im Unternehmen aktiv um den Ausbau
des Beziehungsnetzwerkes kiimmert.
Zunehmend entstehen Netzwerke, die als
Entwicklungsgemeinschaften den gesam-
ten Produktlebenszyklus abdecken. Um
sie zu gestalten, braucht es vor allem
Bewusstheit liber das, was verbindet:
geteilte Ideen, Visionen, Werte, Interes-
sen, Arbeitsgrundsétze etc. Daraus erwach-
sen Wertschatzung und Vertrauen.

Personalmanager als Wegbereiter

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass
klassische Ansitze der Unternehmens-
fiihrung und -entwicklung, die sich auch
auf die Fahigkeit zur Innovation auswir-
ken, unter den befragten Unternehmen
sehr verbreitet sind. Die Anwendung von
Ansitzen, die kombiniert und integriert
unmittelbarer auf die Innovationsfahig-
keit abzielen, steckt dagegen oft noch in
den Kinderschuhen. Wahrend die fachli-
che Kompetenz der Mitarbeitenden meist
hoch entwickelt ist, ist das personliche
Potenzial haufig noch wenig erschlossen.

Das ist ein wesentlicher Hemmschuh fiir
Innovation. Denn das Neue kommt durch
offene und entscheidungsfreudige Men-
schen in die Welt, die mutig genug sind,
alte Pfade zu verlassen und unternehme-
risch zu denken. Durch urteilsfahige Men-
schen, die realistisch genug sind, Mach-
bares von Traumereien zu unterscheiden
und Ideen als Innovationen auf den Boden
zu bringen. Durch hochkommunikative
Menschen, die gemeinsam kreative und
produktive Leistungen erbringen, wie es
einem Einzelnen nicht moglich wére. Es
sind reife Personlichkeiten, die eine Balan-
ce von Gelassenheit und Engagement fin-
den und das volle Potenzial des Miteinan-
ders entfalten.

Der Einfluss der HR-Verantwortlichen auf
die Innovationskraft des Unternehmens
ist eher indirekter, fiirsorgender Art: Sie
finden, platzieren, entwickeln und binden
geeignete Personlichkeiten, kultivieren
ein innovationsfreudiges Unternehmens-
klima und stiitzen es durch geeignete
Strukturen. Damit bereiten sie den Boden.
Das geschieht nicht von heute auf mor-
gen, sondern erfordert einen langen Atem
und hohe Integrationsfahigkeit. Es fallt
nicht leicht, dies in einem Umfeld zu ver-
kaufen, das auf schnelle Ergebnisse aus-
gerichtet ist und die ,weichen“ Faktoren
als zweitrangig missversteht. Genau hier
ist Umdenken dringend erforderlich. Dies
zu vermitteln und zu unterstiitzen, ist die
vielleicht groBte Herausforderung fiir den
HR-Bereich. Gelingt dies nicht, so wird der
Boden, der auch morgen noch neue Friich-
te hervorbringen soll, ausgelaugt.
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