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WARUM SICH UNTERNEHMEN MIT DEM AUFBAU
EINER INNOVATIONSKULTUR SO SCHWERTUN

Jens-Uwe Meyer

Wenn es um Innovationen geht, setzen viele Unternehmen

auf die bewéhrten Ansétze des Innovationsmanagements.

Doch genau diese Ansétze sorgen dafiir, dass Unternehmen
sich selbst lahmen. Der Grund: Die Innovationskultur — das,

was Innovation vorantreibt - wird haufig vergessen.

Innovationsmanagement ist eines der populérsten
Management-Buzzwords: ein klarer Prozess von der |deen-
findung Uber verschiedene Entscheidungsstufen bis hin zur
Umsetzung. Das klingt verlockend. Jedenfalls in der Theorie. In
der Praxis sieht es hdufig anders aus: Statt ein Unternehmen
zu entwickeln, in dem ldeen sprudeln, wird ein Prozess ver-
waltet. Selbst in Unternehmen, die ihre Prozesse scheinbar
perfekt organisiert haben, ersticken neue Ideen in der Blro-
kratie des Prozesses. Warum ist das so?

Innovationsprozesse und ihre Grenzen

Prozesse treiben keine Ideen voran. Es sind Menschen, die dies
tun. Prozesse unterstiitzen, sie strukturieren, sie helfen bei der
Koordination. Doch sie schaffen keine Innovation. Gerade der
in zahlreichen Unternehmen eingesetzte Stage-Gate-Prozess
stammt in seiner urspriinglichen Konzeption aus einer Zeit,

in der es noch keine dynamischen Verénderungen durch das
Internet gab und in der der globale Wettbewerb bei Weitem
nicht so hart war wir heute: aus den friihen 1990er-Jahren.

In der Wissenschaft ist Innovationsmanagement seither kon-
tinuierlich weiterentwickelt worden. Die Frage, welche Kultur
Neues vorantreibt, ist mittlerweile zu einem zentralen For-
schungsgegenstand geworden, und selbst Robert G. Cooper,
der Begriinder des Stage-Gate-Prozesses, fragt mittlerweile:
Was kommt danach? Prozesse sind erst dann gut, wenn sie
durch die sie umgebende Kultur gelebt werden. Doch genau
diese ist schwer zu entwickeln.

Warum sich Unternehmen auf Prozesse konzentrieren

Der Grund, warum sich das Management eines Unternehmens
eher mit den Prozessen als mit der Kultur auseinandersetzt,
liegt auf der Hand: Prozesse sind greifbar. Sie lassen sich mit
Kennzahlen unterlegen und kontrollieren. Mit Prozessen lasst
sich Routine verwalten. Entsprechend tragen Innavationspro-
zesse dazu bei, Innovationsroutine effizient zu machen. Doch
wie viel Routine steckl in Innovation? Kreative Verbesse-
rungsvorschlage zur Organisatian der taglichen Arbeit, neue
Varianten eines bestehenden Produkts oder unterschiedliche
Verpackungsdesigns lassen sich moglicherweise noch in den
Bereich der Routine-Innovation einordnen. Oie Anforderungen
sind in der Regel ahnlich, die Bewertungskriterien auch.

Doch was ist mit radikaleren Formen von Innovation? Und
neuen Geschaftsmodellen, die im Unternehmen noch nicht
bekannt sind? Mit innovativen Technologien, die ihren Einsatz
in der Praxis erst noch unter Beweis stellen miissen? Und

mit Produkten, fiir die der Markt erst noch entwickelt werden
muss? Genau hier tun sich Unternehmen, die Innovations-
prozesse etabliert haben, schwer. Innovationen, die aus der
Routine ausbrechen, werden zu 80 Prozent von der Kultur
vorangetrieben. Wenn diese nicht etabliert ist, scheitern sie.

Lasst sich Innavationskultur messen?

Unter welchen kulturellen Rahmenbedingungen entsteht
Innovation im Unternehmen? In welchen Unternehmensein-
heiten werden weitreichendere Formen von Innovation varan-
getrieben? Welche Einheiten sind priméar darauf ausgerichtet,
das Bestehende zu verbessern? Mithilfe des Innolytics®-
Modells' kdnnen Unternehmen solchen Fragen auf den

Grund gehen. Die Innovationskultur eines Unternehmens
wird auf vier Ebenen gemessen:
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Fehlt beides oder entfaltet beides keine Leitwirkung, werden Ideen
beliebig, die Umsetzung zu ausgereiften Innovationen ist mehr
oderweniger Zufall.

Ideeclogen GmbH und
der Innolytics GmbH.
Seine Unternehmen
beschaftigen sich mit
Co-Creation und
Innavationsanalyse.

2 Die Flihrungsebene

Das mittlere Management eines Unternehmens entscheidet maf@-
geblich dariiber, welche Innovationsinitiativen wo gestartet werden,
inwelchen Strukturen sie vorangetrieben werden, ob Mitarbeiter-

. Innen eher dazu angehalten werden, Neues zu entwickeln oder

Bestehendes zu verwalten, und welche Ressourcen fir Innovation
zur Verflgung gestellt werden. Im mittleren Management bleiben
zahlreiche Initiativen stecken. Nicht weil Filhrungskrafte unwillig
sind —unsere Studien seit 2011 haben gezeigt, dass das mittlere
Management Innovation oft sehr positiv gegentibersteht — sondern
weil Fihrungskrafte zwischen den Anforderungen des operativen
Geschéfts und moglichen Innovationsaktivitdten hin und her
gerissen sind.

E; Die Mitarbeiterebene

Welche Art von Mitarbeitern/-innen beschaftigt ein Unternehmen?
Sind es eher aufgeschlossene und neugierige Képfe? Oder Mitarbei-
terlnnen, die die Routine und das GleichmaRige vorziehen? Keine
dieser beiden Eigenschaften ist besser oder schlechter - sie sind nur
anders. Auch das Anreizsystem spielt eine nicht zu unterschatzende
Rolle: Kreative und innovativ denkende Mitarbeiterlnnen haben einen
anderen Antrieb als solche, die eher das Bestédndige suchen. Das An-
reizsystem eines Unternehmens muss entsprechend gestaltet sein.

4 Die Umfeldebene

Die Risikokultur eines Unternehmens entscheidet massiv dartber,
wie weitreichend Innovationsprojekte sind. Bewegen sich Teams auf
der sicheren Seite? Oder probieren sie mutig das Neue — auch mit
der Gefahr, zu scheitern? Wie verbreitet sind informelle Kommuni-
kationsnetzwerke im Unternehmen? Bestehen inspirierende Kon-
takte zu anderen Branchen und Experten/-innen aufZerhalb des
Unternehmens? Und letztlich darf auch die Frage des generellen
Arbeitsklimas nicht unbeachtet bleiben: Innovation braucht Auf-
bruchsstimmung.

Die Identifikation versteckter Innovationsbarrieren

Durch die Messung einer Innovationskultur kénnen zahlreiche in der
Kultur verankerte Innovationsbarrieren identifiziert werden. Wenn
beispielsweise die oberste Flihrungsebene eines Unternehmens
eine langfristige Innovationsstrategie verabschiedet, die zweite
Flihrungsebene jedoch die Nachhaltigkeit dieser Strategie nicht
sieht, sinkt das Engagement. Wenn die Technikabteilung eines
Unternehmens Innovation anders definiert als das Marketing, ent-
stehen an den Schnittstellen zwischen beiden Abteilungen ebenfalls
Reibungsverluste. Im schlimmsten Fall drehen sich Diskussionen
Uber Monate im Kreis. Die Identifikation versteckter Barrieren ist fur
kleine wie grofse Unternehmen gleichermal@en bedeutsam: Kleine
Unternehmen, deren Hauptkompetenz Innovation sein muss, damit
sie ihren Vorsprung halten, kdnnen solche Defizite in der Innova-
tionskultur im schlimmsten Fall ihre Existenz kosten.

Weiter denken, innovativer handaln
Unternehmen, die es verstehen, ihre Innovationskultur als Wett-
bewerbsvorteil zu nutzen, kdnnen proaktiv neue Markte entwickeln.
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sogar, grofse Konzerne in Sachen Innavation auszuhebeln. wawinnoY

Und innerhalb grof@er Konzerme kénnen kleine, von den Strukturen
unabhangige Teams mitunter mehr bewegen als Forschungs-
und Entwicklungszentren, die durch schwerfallige Prozesse
gesteuert werden.
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