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Vorwort

Es ist wieder modern, Uber Innovationen zu reden. Manager, Politiker und
Verbandsvertreter beschwdren Innovationen als Garanten fur Wachstum und
Wettbewerbsféhigkeit. Der Ausweis der eigenen Innovativitat wird zur Pflicht.
Und selbst wer als Unternehmer in einem als ,nicht innovativ“ apostrophierten
Feld erfolgreich ist und Arbeitsplatze halt, gerdt unter Rechtfertigungszwang.
Das war nicht immer so. Lange Zeit war der Begriff ,Innovation® in Deutsch-
land nicht nur ungebrauchlich, sondern erzeugte Argwohn in einer saturierten
Gesellschaft. Wenn man vor zwanzig Jahren das Wort ,Innovation* gebrauch-
te, so musste man gewartig sein, danach gefragt zu werden, was dieser neu-
modische Begriff eigentlich bedeute. Das heif3t jedoch nicht, dass Innovation
ein vollig neues Phanomen ist. Erfindungen des Typs Dampfmaschine, Glih-
birne oder Automobil I6sten in der Vergangenheit zum Teil tief greifendere
Entwicklungsschiibe aus, als sie derzeit in Bereichen der Biotechnologie, Op-
toelektronik oder Mikrosystemtechnik diskutiert werden.

Und doch hat sich etwas verandert: Der globale Wettbewerb Idsst die zuneh-
mende Innovationsschwache am Standort Deutschland sichtbar werden. Inno-
vationsverzicht und Umsetzungsprobleme haben in den letzten Jahren zu
rucklaufiger Wettbewerbsfahigkeit vieler Unternehmen gefuhrt. Mit weiteren
Rationalisierungsexzessen — so uberféllig sie im Einzelfall auch gewesen sein
mogen — und phantasielosen Akquisitionsstrategien ist ein Weg aus dieser Mi-
sere nicht zu erschlieRen. Nur Uber Innovationen ist eigenstédndiges Wachstum
zu realisieren. Darlber herrscht Einigkeit. Wenn aber echte Innovationen an-
stehen, weichen die Bekenntnisse zur Verédnderung allzu oft der Angst um die
eigene Position. Beim Innovieren wird sehr schnell klar, dass man bestehende
Strukturen und Prozesse in Frage stellt, dass der Verlust lieb gewordener Pri-
vilegien droht, dass Bereiche aufgegeben werden missen, in denen man
kompetent ist. Das ist ein schmerzhafter Prozess, den viele meiden und die
kurzfristig bequemere Alternative der Besitzstandswahrung vorziehen. Echte
Innovationen werden verschoben, solange es geht.



Besitzstandswahrung, kurzsichtige Kostenorientierung und die Vordringlichkeit
des Kurzfristigen drohen indes zu Lasten notwendiger Investitionen in die Zu-
kunft zu gehen. Unter dem Druck von Downsizing, Outsourcing und weiteren,
auf das Ausschopfen letzter Rationalisierungsreserven bedachten Strategien,
laufen Unternehmen Gefahr, sich in einen Zustand héchster Effizienz, aber
auch hoéchster innovatorischer Inkompetenz hineinzumandvrieren. Eine ge-
sunde Schlankheitskur im Routinebereich droht in eine krankhafte Magersucht
im Innovationsbereich umzuschlagen. Wenn Fach- und Fihrungskréfte ihrer
letzten innovatorischen Freirdume beraubt werden, fehlt die Zeit, ,iber den
Tellerrand” zu schauen und Wege zu Neuem vorzubereiten. Wer aber, um im
Preiswettbewerb zu bestehen, im Innovationswettbewerb gar nicht an den
Start geht, wird kaum nachhaltig erfolgreich sein kénnen.

Auf der Suche nach einem Ausweg aus diesem Innovationsdilemma und in
der Hoffnung auf Patentrezepte fir Innovationen wenden sich viele Unterneh-
men an Berater, geben Trendstudien und Benchmarkingprojekte in Auftrag —
aber laufen doch nur im ,Innovationskreis“. Denn wenn alle aufgrund der glei-
chen Datenlage den gleichen Modestromungen folgen, dann fuhrt dieser me-
thodische Konsens nicht zu der angestrebten Innovationsfiihrerschaft, sondern
in Bereiche hochster Wettbewerbsintensitat, fir die oftmals noch nicht einmal
die erforderlichen Kompetenzen verfligbar sind. Unternehmensleitungen, die
sich dem Mainstream verschreiben, machen aus ihrer Sicht zwar nichts falsch
oder zumindest nichts, was nicht als durch Stabe oder Berater abgesichert gilt,
aber echte Innovationen und Differenzierung von der Konkurrenz schaffen sie
nicht.

Wer weder im ,Zug der Lemminge® Trendsettern hinterherlaufen noch in klas-
sischen Anbieterpositionen verharren will, ist daher gut beraten, sich selbst zu
orientieren und Entwicklungspfade zu erschlieen, die mit den aktuell verflig-
baren oder entwickelbaren Kompetenzen des Unternehmens beschritten wer-
den kdénnen. Doch Innovationen fallen nicht vom Himmel, sondern werden von
Menschen gemacht. Erfahrungsgemall sind es nicht mehr als 10-15% der
Fach- und Fihrungskrafte, die Innovationen jenseits des Mainstreams auch
gegen Widerstande vorantreiben. Viele Manager tun sich aber schwer, dem
innovatorischen Potenzial der eigenen Belegschaft zur Entfaltung zu verhel-
fen. Daran gewohnt, das Bestehende zu optimieren, haben sie offenbar ver-
lernt, wie man kreatives Engagement férdert und fur die Unternehmensent-
wicklung nutzbar macht. Programmatisch adaptieren Unternehmen zwar hau-
fig neue Leitbilder und Managementkonzepte zur Férderung von Innovationen;
aktuell ist neben der ungebrochenen Konjunktur der lernenden Organisation

6



eine Zunahme an Projekten zur ,Synthetisierung® von Innovationskulturen zu
beobachten; doch die Unternehmen rationalisieren und schrumpfen weiter —
der Beitrag zur Steigerung der Innovationsfahigkeit ist begrenzt.

Die Uberwindung der Innovationsschwéche Deutschlands macht einen Wan-
del der Innovationskulturen in den Unternehmen dringend erforderlich. Was
zeichnet aber solche Innovationskulturen fir den Aufbruch zu Neuem aus?
Und noch viel entscheidender, wie ist der Wandel zu einer Innovationen for-
dernden oder doch zumindest Neuerungen ermdglichenden Organisation zu
gestalten? An diesen Fragen setzt der vorliegende Herausgeberband an. In
kritischer Weise hinterfragen die Autoren die Empfehlungen modischer Inno-
vationskonzepte, indem sie oft wenig beachtete Missverstdndnisse und Wider-
spriiche herausarbeiten und mit praktischen Erfahrungen innovativer Krafte
konfrontieren. Das Ergebnis ist eine Innovationsstudie, die einen differenzier-
ten Einblick in die Problemlagen und Lésungsstrategien des betrieblichen In-
novationsmanagements liefert.

Herzlich bedanken méchten wir uns an dieser Stelle bei allen Beteiligten, die
uns mit ihren Erfahrungen im Rahmen von Expertengesprachen, Fallstudien
und Workshops unterstiitzt haben. Wir wiirden uns freuen, wenn die Ergebnis-
se der Studie einen Beitrag leisten, den Umgang mit Innovationen am Standort
Deutschland kultivieren zu kénnen.

Gewidmet ist dieser Band dem 2002 verstorbenen Griinder und langjahrigen
Leiter des Instituts fir angewandte Innovationsforschung, Herrn Professor Dr.
Dr. Erich Staudt. Als Wissenschaftler, Unternehmer, politischer Berater und
echter Innovator hat er zu Lebzeiten die Grundlagen einer kritischen, reflektie-
renden und Position beziehenden angewandten Innovationsforschung ge-
pragt, denen sich die Autoren dieses Bandes verpflichtet fihlen.

Bernd Kriegesmann
Bochum, im Februar 2007 Friedrich Kerka



Inhalt

Vorwort der Herausgeber

Teil I:

Teil Il:

Managementkonzepte im Wandel — Vom Lean Management
und Business Reengineering zur Lernenden Organisation 11

Bernd Kriegesmann und Friedrich Kerka

Innovationskulturen im Vergleich — Eine Bestandsaufnahme
der kulturellen Rahmenbedingungen von Innovationen 43

Orientierung fiir den Aufbruch zu Neuem — Zur Kultur des
Umgangs mit Innovationsideen in den friilhen Phasen von
Innovationsprozessen 45

Bernd Kriegesmann, Friedrich Kerka und Thomas Kley
Kulturen fur die Umsetzung von Neuerungen — Auf dem
»Weg des geringsten Widerstands® zum Innovationserfolg? 85
Bernd Kriegesmann, Friedrich Kerka und Thomas Kley
Fehlertoleranz und Lernkultur — Innovationsrhetorik und
Realitdt des Umgangs mit Fehlern in Innovationsprozessen 135

Bernd Kriegesmann, Friedrich Kerka und Thomas Kley



Teil IlI:

Teil IV:

Auf dem Weg zu einer neuen Innovationskultur —
Handlungsfelder des Managements von Kompetenz-
entwicklung und Innovation

Innovationen werden von Menschen gemacht —
Kompetenzentwicklung jenseits von Weiterbildung und
Wissensmanagement

Bernd Kriegesmann, Friedrich Kerka und Marcus Kottmann
Innovation erfordert eigene Orientierung —

Wie Sie die Kundenprobleme und Lésungsméglichkeiten
von morgen entdecken

Friedrich Kerka, Bernd Kriegesmann, Markus G. Schwering
und Frank Striewe

»,Mutige Nachahmer gesucht!” — Mit dem Wettbewerb zum
,Kreativen Fehler des Monats” zu einer neuen Fehlerkultur

Bernd Kriegesmann, Thomas Kley und Markus G. Schwering

,Big ldeas” erkennen und Flops vermeiden — System zur
Beurteilung der Erfolgsaussichten von Investments in
Kompetenzentwicklung und Innovation

Friedrich Kerka, Bernd Kriegesmann, Markus G. Schwering
und Jan Happich

Das Auf und Ab der Managementmoden: Die Lernende
Organisation — nur ein neuer Managementhype?

Friedrich Kerka, Bernd Kriegesmann, Markus G. Schwering
und Frank Striewe

Herausgeber und Autoren

10

175

177

209

249

273

323

347



Teil |

Managementkonzepte im Wandel —
Vom Lean Management und Business
Reengineering zur Lernenden Organisation



Managementkonzepte im Wandel -
Vom Lean Management und Business
Reengineering zur Lernenden Organisation

Bernd Kriegesmann und Friedrich Kerka

1 Die Wiederentdeckung des Lernens als Schlissel der
Unternehmensentwicklung

2 Das Lernende Unternehmen — Eine noch nicht hinreichend
durchdachte Vision
2.1 Von lernenden Mitarbeitern zum lernenden Unternehmen —
Die Elemente der Kompetenz von Organisationen
2.2 Die Adaption des individuellen Lernschemas reicht zur
Erklarung und Gestaltung innovierender Unternehmen nicht aus

3 Auf der Suche nach den tieferen Ursachen des Innovationserfolgs:
Innovationskulturen — ,Weiche Faktoren® mit ,harten
Konsequenzen® fur den Innovationserfolg?

4 Was zeichnet Innovationskulturen fir den dringend erforderlichen
Aufbruch zu Neuem aus?

5 Literatur

15

18

19

23

26

29
39



1 Die Wiederentdeckung des Lernens als Schliissel der
Unternehmensentwicklung

Uber nichts ist derzeit so schnell Einigkeit zu erzielen, wie tber die Notwen-
digkeit zur Verédnderung. Die heutige Konjunkturkrise macht Versdumnisse
von gestern sichtbar. Der internationale Wettbewerb und das Wegbrechen von
Markten erhdhen den Druck zur Innovation. Doch Innovationen fallen nicht
vom Himmel. Inwiefern Innovationsprozesse aktiv angegangen und umgesetzt
werden, hangt letztlich von der Fahigkeit und Bereitschaft ab, neue Felder
entdecken und bearbeiten zu kénnen. Doch weil offensives Innovieren beste-
hende Strukturen und Prozesse in Frage stellt, lieb gewordene Privilegien be-
droht und eigene Kompetenzen entwertet, beschrankt man sich allzu oft auf
die Optimierung des Bestehenden. Marginale Verbesserungen und Rationali-
sierungsinnovationen in kleiner werdenden Nischen oder Fusionen sind dann
das hochste Mafd an Entwicklung. Lean Management, Reengineeringansatze
oder KVP (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess) haben zwar insgesamt zu
riesigen Anfangserfolgen gefiihrt — das zeigt zunachst aber nur, dass lange
nichts geschehen ist. Sicherlich hat man auch ein voriibergehendes Optimum
geschaffen, aus dem auszubrechen und neue Entwicklungen anzustofRRen je-
doch noch schwieriger geworden ist. Je hdher der Professionalisierungsgrad
von Organisationen, umso schwieriger ist der Wandel.

Die Abschépfung der Uberhangpotenziale hat in vielen Unternehmen zum Ab-
bau der letzten innovatorischen Freirdume gefiihrt. Die eigene Orientierungs-
fahigkeit, sich in neu entstehenden Wirtschaftsstrukturen zu positionieren,
bleibt damit auf der Strecke." Benchmarking und Best-Practice sind dann Er-
satzgréRen fir die eigene Orientierung. Die potenzialorientierte Suche nach
neuen Wertschépfungsmdglichkeiten wird durch Auf3ensteuerung ersetzt. Das
Hinterherlaufen hinter ,allgemein akzeptierten“ Trends und die bloRRe Imitation
fuhren im Ergebnis dazu, dass sich alle Wettbewerber nach einiger Zeit wieder
auf den gleichen Uberbesetzten Markten gegeniiberstehen. Und weil die Neu-
ausrichtung nicht mit den eigenen Kompetenzen abgestimmt wurde, werden
neue Leistungsangebote zwar programmatisch verkindet, aber nicht be-

! Vgl. Kriegesmann/Kerka (2003).



herrscht. Es sind die verfugbaren bzw. entwickelbaren Kompetenzen, die die
Entwicklungsdynamik von Organisationen und Unternehmen bestimmen:?

e Sie limitieren Entwicklungsprozesse, wenn Kompetenzdefizite auftreten,
die die Beherrschung neuer Technologien oder die ErschlieBung neuer
Markte und Geschaftsfelder be- oder verhindern und

¢ sie initiieren Veranderungen, die neue Handlungsoptionen neben den be-
reits bestehenden Geschéaftsfeldern er6ffnen.

Nachdem die Effekte langfristig oft eher kontraproduktiver Lean Management-
oder Reengineering-Wellen diese Einsichten erzwungen haben, sind ,lernende
Organisationen zum Hoffnungstrager fir Innovationen avanciert. Mit diesem
Managementmodell soll die Anpassungsféhigkeit von Unternehmen an ein dy-
namisches Umfeld abgesichert werden. Das Lernen wird dabei als zentraler
Erfolgsfaktor von Unternehmensentwicklungsprozessen (wieder-)entdeckt,
denn ,ohne Dazulernen laufen Unternehmen — wie Individuen — in den alten
Gleisen, bleiben Verénderungen Kosmetik und stellen sich Verbesserungen
entweder zufillig oder als kurzlebig heraus.*®

Wenngleich die lernende Organisation in der (populér-)wissenschaftlichen De-
batte den Hohepunkt mittlerweile Gberschritten zu haben scheint, ist in den
letzten Jahren eine beispiellose Veranderungseuphorie zu verzeichnen, die
von einem aufiergewdhnlichen Diffusionserfolg des Konzeptes begleitet wird.
So wurde Ende der 90er-Jahre der lernenden Organisation von Experten aus
Wissenschaft, Beratung und Unternehmenspraxis im Rahmen einer Befragung
die gréfte Bedeutung unter den gangigen Managementkonzepten beigemes-
sen.* Auch gibt es mittlerweile einige Forschungsinstitute, die sich mit diesem
Label schmiicken, und die positiven Assoziationen, die offensichtlich mit dem
Begriff der lernenden Organisation verbunden werden, verleiten noch immer
die unterschiedlichsten Einrichtungen dazu, der ,gewaltig anschwellenden

Vgl. Staudt (1986).
Garvin (1994), S. 74.

Das Konzept der Lernenden Organisation wird dort mit 50% aller Nennungen mit weitem
Abstand vor Total Quality Management (20%), Business Process Reengineering (19%),
Virtuelle Unternehmen (7%) und Lean Management mit 2% als wichtigstes
Managementkonzept bewertet. Vgl. Appel/Schwaab (1999).
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Verénderungsrhetorik® zu verfallen und sich schleunigst das Etikett der ler-
nenden Organisation oder des ,lernenden Unternehmens® anzuheften. Ob es
sich um Schulen, die Polizei oder die Bundeswehr, um Gewerkschaften, Kran-
kenhduser oder privatwirtschaftliche Unternehmen handelt — es gibt kaum Or-
ganisationen, die sich nicht als ,lernend” oder gar ,schnell lernend” bezeich-
nen.

Sie alle erhoffen sich vom Ubergang zu einer lernenden Organisation ein Sys-
tem, das in der Lage ist, sich quasi automatisch auf innovative Weise zu ver-
andern. Galt lange Zeit auf individueller Ebene Weiterbildung als Hebel zur
Entwicklung der Kompetenz zur Innovation,® ibertragt man jetzt das individuel-
le Lernschema auf Organisationen bzw. ganze Unternehmen. Wenngleich zu-
gestanden wird, dass Organisationen selbst nicht lernen kénnen, sondern nur
die Mitarbeiter, nimmt man das Vorbild ,Lernen” zur Konstruktion des Modells:
,Das Unternehmen sammelt ,Wissen‘ an. Es lernt, als ob es ein Individuum
wére und aktualisiert stédndig seine ,Kenntnisse’. Zwar ist dies nicht ohne Mit-
arbeiter méglich, aber es ist von ,bestimmten‘ Individuen unabhangig.“

Der Prozess des organisationalen Lernens wird also letztlich Gber das Lernen
des Einzelnen erklart. ,Unter organisationalem Lernen ist der Prozel3 der Er-
héhung und Verédnderung der Problemlésungs- und Handlungskompetenz so-
wie die Verdnderung des gemeinsamen Bezugsrahmens von und fiir Mitarbei-
ter innerhalb einer Organisation zu verstehen. @ Eine lernende Organisation
ist in unserem Verstdndnis eine Gruppe von Menschen, die zusammenarbei-
ten und die fortdauernd ihr Vermégen erh6hen, das zu realisieren, was sie
wirklich realisieren wollen.® Wenn ein Mitarbeiter sein ,... verdndertes Wissen
der organisatorischen Wissensbasis zur Verfligung stellt, liegt in diesem Fall
nicht nur ein individueller, sondern auch ein organisationaler Lernprozel3
vor.“"° Da individuelle Lernprozesse nicht automatisch zu organisationalen
Lernprozessen fuhren, wenn etwa Mitarbeiter das Unternehmen verlassen
oder ihr Wissen nicht teilen, sieht man den Ausweg in kollektiven Lernprozes-

Raub (1998).

Vgl. Staudt/Kriegesmann (1999).
Rudolph (1997).

Probst/Biichel (1994), S. 17.
Senge/Scharmer (1996), S. 34.

% Giildenberg/Eschenbach (1996), S. 7.
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