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Was ist neu? Zunichst die schlechte Nachricht: ,,Innovation fiangt bei mir selbst
an“. Fiir Innovation gibt es Werkzeuge und Methoden, deren Gebrauch ich jedoch
erst erlernen muss. Dieses Buch gibt mir das Verstdndnis fiir die Prinzipien, auf
denen Innovation fufit. Mit der grundlegenden Kenntnis der Prinzipien erschlielen
sich mir viele der Werkzeuge und Methoden. Dariiber hinaus wird mir deutlich,
warum in manchen Organisationen Innovationen funktionieren, in anderen wieder-
um nicht. Und jetzt die gute Nachricht: ,,Innovation féngt bei mir selbst an“. Wenn
ich die Prinzipien verstehe, dann kann ich Innovationen betreiben und sogar zur
guten Gewohnheit machen.

Warum gibt es das Buch? Sie kennen sicher das Heureka, den Moment, an
dem auf einmal etwas klar wird. Dass etwas recht Grundsétzliches im Innovations-
management fehlt, wird offensichtlich, wenn wir uns die Erfolgsraten von Innova-
tionsprojekten ansehen. Wir haben viele Heureka zu Innovation und Verdnderung
gesammelt, bis wir selbst ein Heureka bekamen. Viele kleine und grofere Kniffe
und Tricks, die in der Praxis Innovationen erfolgreich machen, haben Eines gemein-
sam: Sie beriicksichtigen das Verhalten der involvierten Personen. Wir mdchten
unser Heureka mit Thnen teilen.

Was hat der Leser davon, wenn er es liest? Wenn Sie dieses Buch aufschlagen
und darin lesen, werden Sie wahrscheinlich vieles wieder erkennen, das Sie heute
schon so machen. Was fiir Sie {iberraschend sein wird, sind die neuen Zusammen-
hinge, die sich erschlieBen, und die fundamentalen Prinzipien fiir Innovation, die
sich daraus ergeben.

Sie erhalten so einen neuen Uberblick, gespickt mit Fallbeispielen aus der Pra-
xis, Tipps und Impulsen fiir das Management. Diese sind kritisch fiir Innovationen
und schaden auch nicht bei generellen Fiihrungsaufgaben. Mit ihnen lésst sich das
in allen Menschen schlummernde unternehmerische Potenzial aktivieren.

Lippstadt, Landshut Burkard Wordenweber
Im Juni 2011 Marco Eggert
Markus Schmitt
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1.1 Vom Objekt- zum Verhaltensorientierten
Innovationsmanagement

Wer innoviert?

Warum verhilt er/sie sich dabei so?

Wie geht es ihm/ihr dabei?

Darf er/sie seine Leidenschaft fiir Innovation ausleben?

Diese Fragen werden im Innovationsmanagement noch zu wenig gestellt, ge-
schweige denn beantwortet. Deshalb dieses Buch. Es will den Grundstein legen fiir
ein ,,Verhaltensorientiertes Innovationsmanagement® in Organisationen.

Das Verhaltensorientierte Innovationsmanagement stellt den Menschen als Per-
son und Subjekt der Innovationstitigkeit in das Zentrum der Betrachtungen. Damit
erginzt es das stark objektorientierte Innovationsmanagement (OIM), welches in
Theorie und Praxis vorherrscht, und bei dem der Mensch vor allem auf seine Rolle
als Arbeitskraft, Wissenstriger und Ideenquelle reduziert wird (siche Abb. 1.1).

Zunichst zwei Begriffsklarungen: Wenn wir von ,,Organisation® sprechen, dann
meinen wir damit ein zielgerichtetes soziales System, in dem Menschen mit eigenen
Wertvorstellungen, Zielen und Empfindungen titig sind. Wir verwenden hier also
den institutionellen Organisationsbegriff, wie er in der Organisationssoziologie und
-psychologie verwendet wird. Er umfasst alle privaten und 6ffentlichen Institutio-
nen wie Unternehmen, Behorden, Hochschulen, Vereine, Parteien etc.

Unter ,,Innovation® verstehen wir Produkte oder Verfahren, die in einer Organi-
sation erstmalig eingefiihrt werden. Dabei lassen sich Produkt- und Prozessinnova-
tion oft nicht voneinander trennen. Neue Produkte sind haufig unweigerlich mit der
Einfithrung neuer Verfahren verkniipft oder auch mit weitreichenden organisatori-
schen Verdnderungen. Auch und gerade solche Innovationen sind im Verhaltens-
orientierten Innovationsmanagement von Interesse, weil sie das Management vor
besonders grofle Herausforderungen stellen und weil sie die Ursache fiir nachhalti-
gen Wettbewerbs- bzw. Effizienz- oder Effektivitéitsvorteil sein konnen.

B. Wordenweber et al., Verhaltensorientiertes Innovationsmanagement, 1
DOI 10.1007/978-3-642-23255-8 1, © Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2012
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Verhaltensorientiertes Innovationsmanagement (VIM)

©D®O O

Rhythmus Stellhebel Reframing  Innerer Kompass Impuls
Mensch, verstanden als Person und Subjekt mit Leidenschatt fiir Innovation

Abb. 1.1 Abgrenzung von Verhaltens- und Objektorientiertem Innovationsmanagement

1.2 Warum ist das Verhaltensorientierte
Innovationsmanagement so wichtig?

Der Bedarf nach Innovationserfolg in Organisationen ist — unabhéngig von der je-
weiligen gesamtwirtschaftlichen Situation — dauerhaft hoch und sehr wichtig. Dies
belegen die seit Jahren erfassten Top-Management-Themen (z. B. in io new ma-
nagement, 1-2/2010).

Dennoch ist die Erfolgsquote recht gering, was gerade auch vom Top-Manage-
ment in Unternehmen kritisiert wird (Beerens et al. 2005). Ganz pauschal gilt in
etwa die ,,Drittelregel”: 1/3 der Innovationen kommt zu spét auf den Markt, 1/3 ist
technisch nicht erfolgreich, 1/3 erfiillt die Anforderungen. In manchen Branchen,
etwa der Konsumgiiterbranche, ist die Floprate deutlich héher.

Die geringe Erfolgsquote muss jedoch kein Naturgesetz sein. Dies zeigt das
Beispiel des Qualitdtsmanagements: Zu Beginn der 1980er Jahre hielten viele Ver-
antwortliche ein gewisses Mal} an fehlerhaften Produkten und Prozessen fiir un-
abanderlich. Abweichungen von der Norm wurden als zufallsbedingte Ereignisse
interpretiert. Der Siegeszug moderner Qualitdtsmanagement-Methoden wie Six
Sigma, TQM, KVP etc. hat uns eines Besseren belehrt. Produktionssysteme, ange-
lehnt an Toyotas Prinzipien, sind heute in der Stiickgutfertigung iiblich und haben
die Fertigung auf ein ganz anderes Niveau mit einer um Gréfenordnungen geringe-
ren Fehlerrate gehoben. Die Verbreitung des modernen Qualitdtsmanagements hat
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iiber 20 Jahre gedauert und halt nun auch Einzug in andere Funktionsbereiche und
Betriebstypen.

Entscheidend fiir den Quantensprung im Qualitdtsmanagement war der Einbe-
zug der Mitarbeiter an ihren Arbeitspldtzen. Aus Werkern, die lediglich repetitive
Aufgaben abarbeiteten, wurden kritisch mitdenkende und handelnde Personen.

Wir sind iiberzeugt, dass auch das Innovationsmanagement vor einem Quanten-
sprung steht, der von einem stérkeren Einbezug des Faktors Mensch in der innovie-
renden Organisation ausgeht.

Hierzu hat das Objektorientierte Innovationsmanagement eine gute Grundlage
geschaffen. Abbildung 1.1 zeigt die drei Objektgruppen, die darin die zentrale Rolle
spielen: Die Produktneuheit in ihren chronologischen Konkretisierungsstufen Idee,
Konzept, Prototyp etc. bis hin zum Serienprodukt; der Innovationsprozess, haufig
gegliedert nach dem Stage-Gate-Prinzip; die Managementebenen mit Unterneh-
men, Portfolio, Einzelprojekt und Ressourcen.

In diesem System des Objektorientierten Innovationsmanagements wird der
Mensch als Ressource verstanden, die ihre Arbeitskraft, ihr Wissen und ihre Ideen
in den Prozess einbringt.

Unbestritten hat sich das Objektorientierte Innovationsmanagement als leis-
tungsfahig erwiesen. Seine Maoglichkeiten sind aber auch begrenzt. Menschen
bleiben darin die Objekte des Managements, fiir die und mit denen der typische
Managementzyklus durchlaufen wird: Zielsetzung, Planung bis zur Entscheidung,
Organisation und Durchfiihrung, kontrollbasierte Steuerung. Aus der objektorien-
tierten Behandlung der Menschen in der innovierenden Organisation entstehen
zwangsldufig Defizite:

* unndtig starke Zentralisierung der Innovationsvorgénge

* reduzierte Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit

+ geringe Motivation.

Diese Defizite gilt es zu beheben. Die Losung dazu ist naheliegend: Den Menschen
iiber seine Rolle als Arbeitskraft, Wissenstrager und Ideenquelle hinaus wahrneh-
men, ndmlich als Person mit eigenen Interessen, individueller Wahrnehmung, Ge-
fithlen und Verhalten.

Dieser Ansatz ist der Ausgangspunkt des VIM. Im vorliegenden Buch werden
wir zeigen, wie daraus im Verbund mit dem OIM ein ganzheitliches Innovations-
management wird, und dass daraus wesentliche Vorteile fiir den Innovationserfolg
in Organisationen resultieren:

* Flexibilitét

* Beriicksichtigung und Nutzung der organisationalen Identitdt und des aktuellen,
auch emotionalen Zustandes

» Hebung bislang verborgener Motivations- und Leistungspotenziale

* spiirbar gesteigerte Mitarbeiterzufriedenheit

+ signifikante Erh6hung des Innovationsoutputs.

Insgesamt konnen wir damit Leidenschaft fiir Innovation wecken, Ownership er-

reichen und in der Organisation unternehmerisches Potenzial heben.
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Die ersten Erfahrungen aus der Anwendung des VIM zeigen dessen enormes
Potenzial:
+ Leistungssteigerung bis auf das 8-fache
» Verkiirzung der Entwicklungszeit um mehr als 50 %
* Verdopplung der Trefferquote bei Innovationen.
Fazit: Das Verhaltensorientierte Innovationsmanagement bewirkt einen deutlich
gesteigerten Wirkungsgrad. Daraus resultieren ein groferer Innovationserfolg und
Wettbewerbsvorteile. Diese Vorteile konnen sogar langfristig erhalten bleiben, weil
VIM zu einem komplexen Geflecht von Kompetenzen entwickelbar ist — dhnlich
wie fithrende Unternehmen, z. B. Toyota, jahrzehntelang von ihrem Vorsprung im
Qualitdtsmanagement profitiert haben.

Das vorliegende Buch wird Thnen die 5 Prinzipien dazu vorstellen und zeigen,
wie diese Prinzipien im Zusammenspiel das Innovationsmanagement auf ein neues
Leistungsniveau anheben.

1.3 Wer kann Verhaltensorientiertes
Innovationsmanagement anwenden?

Das Verhaltensorientierte Innovationsmanagement kann grundsétzlich jeder an-

wenden, der in einer Organisation Verantwortung tragt fiir die Innovationstatigkeit,

sei es auf Unternehmens-, Portfolio- oder Einzelprojektebene. Der Anwender muss
dabei nicht die Gesamtverantwortung haben, sondern VIM kann auch in Teilberei-
chen des Innovationsgeschehens angewendet werden.

Das Buch gibt zahlreiche Fallbeispiele, wie VIM auf den verschiedenen Manage-
mentebenen und in allen Phasen des Managementprozesses angewendet werden
kann, d. h. in der Zielsetzung, Planung, Organisation und Steuerung. VIM kann in
aufeinander aufbauenden Stufen praktiziert werden, indem zunachst nur einzelne der
5 Prinzipien eingesetzt und spéter dann die Prinzipien kombiniert werden. Gerade
im Verbund mit den bewéhrten Instrumenten und Methoden des OIM kann das VIM
zu einem ganzheitlichen Innovationsmanagement fiihren, das als virtuose Kombina-
tion von Wissenschaft, Handwerk und Kunst betrieben wird (vgl. Mintzberg 2007).

Verhaltensorientiertes Innovationsmanagement ist somit besonders interessant
fiir:

* Unternehmer und Fiihrungskréfte, die Innovation in ihren Organisationen zu-
kiinftig noch mehr vom beteiligten Menschen aus angehen wollen, und die wol-
len, dass Innovation in ihrer Organisation zu einer guten Gewohnheit wird und
nicht jedes Mal zu einem enormen Kraftakt.

» Verantwortliche in einzelnen Funktionsbereichen (F&E, Marketing, Produktion
etc.), die am Innovationsgeschehen beteiligt sind und spiiren, dass die Organi-
sation mehr leisten kann als im Rahmen des objektorientierten Innovationsma-
nagements abgerufen wird.

» Mitarbeiter, die sich eine stirkere Beteiligung am Innovationsgeschehen in ihrer
Organisation wiinschen.
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* Verantwortliche aus dem Personalbereich, die das in der Belegschaft schlum-
mernde Potenzial vermehrt nutzen und das Zugehorigkeitsgefiihl der Beleg-
schaft zur innovativen Organisationsentwicklung stirken wollen.

» Controller, die unzufrieden sind mit den bisherigen Moglichkeiten der Planung,
Kontrolle und Steuerung von Innovationsprozessen.

+ Innovationsmanager, die die Moglichkeiten im Rahmen des objektorientierten
Innovationsmanagements fiir ihre Organisation schon weitgehend ausgeschopft
haben und ihr Innovationsmanagement weiter verbessern wollen.

* Lehrende und Studierende, die einen neuen Gestaltungsansatz fiir Innovation
und Verdnderung in Organisationen kennenlernen mochten.

* Forschende, die nach einem neuen Thema der Innovationsforschung an der
Schnittstelle von Management, Organisation und Psychologie suchen.

* Querdenker.

Auch wenn hier ein verhaltensorientiertes Management in Bezug auf Innovation

vorgestellt wird, so werden Sie feststellen, dass sich die 5 Prinzipien des Verhaltens-

orientierten Innovationsmanagements auch auf andere Aufgaben des Managements
anwenden lassen, z. B. im Rahmen eines Change Management.

VIM ist deshalb auch hilfreich fiir Mitglieder einer Organisation, die eine ge-
nerelle Managementverantwortung innehaben oder anstreben und dabei den Men-
schen mehr in den Mittelpunkt stellen mochten. Sie haben erkannt, dass in der
heutigen Arbeitswelt der Mensch weniger als Produktionsfaktor agiert, sondern ein
umfangreiches strategisches Erfolgspotenzial représentiert, das bislang in vielen
Organisationen noch nicht abgerufen wird.

Achtung! Bei all seinen Vorteilen ist das Verhaltensorientierte Innovationsma-
nagement kein Selbstlaufer. Die wichtigste und entscheidende Voraussetzung ist,
dass die Anwender des Verhaltensorientierten Innovationsmanagements bei sich
selbst anfangen:

» Bereitschaft, sich selbst als integralen Bestandteil der Innovation zu sehen.

» Bereitschaft, die Mitglieder der Organisation entscheidend am Innovationsge-
schehen mitwirken zu lassen.

» Bereitschaft, das menschliche Verhalten bei Individuen und Gruppen wahrzuneh-
men, sowie die Kenntnis der Ursachen und Beweggriinde fiir dieses Verhalten.

» Bereitschaft, die Organisation und ihre Mitglieder zunéchst einmal so anzuneh-
men, wie sie sind.

Das abschlieBende Kap. 5 gibt weitere wichtige Hinweise zur Einfithrung des Ver-

haltensorientierten Innovationsmanagements in einer Organisation.

1.4 Wie ist das Buch aufgebaut?

Der Haupttext mit seinen vier weiteren Kapiteln stellt das Konzept des Verhaltens-
orientierten Innovationsmanagements vor und gibt Hinweise fiir die Einfiihrung des
VIM in der Praxis. In den Haupttext sind zahlreiche Beispicle integriert, um das
unmittelbare Versténdnis zu fordern.
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Prinzipien Managementebene Managementphasen Schwierigkeit

@@@@ Portfolio Ziel | Plan | Org. | Strg. Leicht

Abb. 1.2 Kategorisierung der Fallbeispiele

Wie Sie sehen, umfasst das Buch weniger als 400, und auch weniger als 200 Sei-
ten. Der im Vergleich zu anderen Managementbiichern kompakte Umfang wurde
bewusst so gewihlt. Es war unsere Absicht, die 5 Prinzipien, ihre wichtigsten Zu-
sammenhinge und zwei ausgewihlte, komplexe Anwendungsgebiete darzustellen.

Fallbeispiele sind an den jeweils passenden Stellen in den Haupttext eingefiigt
und im Layout abgesetzt. Sie zeigen reale Anwendungsfélle fiir das VIM aus der
Innovationspraxis. Sie verdeutlichen die Wirkung und das Zusammenspiel der 5
Prinzipien des VIM und sind immer nach dem gleichen Schema aufgebaut: Nach
einem Zitat wird die bestehende Herausforderung beschrieben. Der Losungsansatz
zeigt die Anwendung der 5 Prinzipien zum Meistern der Herausforderung. Das Er-
gebnis verdeutlicht, was am Ende dabei entstanden ist. Die Erkldrung vertieft den
Zusammenhang zwischen dem Ergebnis und der Anwendung der Prinzipien.

Am Ende eines jeden Fallbeispiels findet der Leser einen Kasten, in dem wesent-
liche Informationen {ibersichtlich zusammengefasst sind, siche Abb. 1.2.

Prinzipien: Hier werden die Symbole fiir diejenigen Prinzipien angezeigt, die im
Fallbeispiel verwendet wurden. Von links nach rechts sind das:

* Rhythmus

+ Stellhebel

* Innerer Kompass

» Reframing

* Impuls

Managementebene: Dic im Fallbeispiel vorherrschende Managementebene. Wir

unterscheiden zwischen:

* Unternehmen: Hier wird Einfluss genommen auf die gesamte Innovationstétig-
keit, unabhéngig von einzelnen Innovationsvorhaben oder ggfs. Geschiftsberei-
chen.

» Portfolio: Hier geht es um Interdependenzen der Innovationsprojekte, z. B. um
deren Konkurrenz bei der Allokation knapper Ressourcen.

* Einzelprojekt: Hier konzentriert sich das Management auf einen Innovations-
prozess zur Realisierung einer bestimmten Produkt- oder Prozessneuheit.

* Ressourcen: Hier werden die Einsatzmittel und Potenziale behandelt, die zur In-
novationstétigkeit erforderlich sind, insbesondere Geld, technische Einrichtun-
gen, geistiges Eigentum und Arbeitskrifte.

Managementphasen: Abschnitt im Managementprozess, der von dem Fallbei-
spiel vorrangig betroffen ist. Wir unterscheiden:



