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F + E/Innovationsmanagement

Rollen und Anreize im
Innovationsprozel§

Kreative Kopfe,
Mentoren und
Innovationsmanager

HANS-CHRISTIAN RIEKHOF

Es spricht einiges dafiir, daff die Innova-
tonsfihigkeit von Unternehmen nicht
zufillig entsteht. Da innovative und
operative Organisationen eigenen Ge-
setzen gehorchen, miissen innovative
Prozesse institutionell verselbstindige
werden. Der Autor zeigr in seinem Bei-
trag spezifische Aufgabenfelder und
Rollen im Innovationsprozeff auf, deren
systematische Ausgestaltung der Qualr-
tit und Anzahl innovativer Problemlo-
sungen zugute kommen diirfte. Insbe-
sondere die Anreizsysteme bediirfen der
Anpassung an die jewerligen Rollen.

DR. HANS-CHRISTIAN RIEKHOF
istin der Personalentwicklung eines
Handelskonzerns titig.

‘x 7 enn_ein Unternehmen sich
nicht darauf verlassen will,
dafl Innovationen per Zufall produ-
ziert werden, dann muf} eine spezifi-
sche Innovationsfihigkeit entwik-
kelt und gefordert werden. Dazu
reicht es in der Regel allerdings
nicht aus, méglichst viele qualifizier-
te Forscher und kreative Techniker
in ein Unternehmen zu holen. Wenn
das interne Arbeitsumfeld und die
Organisationsstrukturen nicht auf
die besonderen Anforderungen des
Innovationsprozesses abgestimmt
sind, dann sind keine sonderlich
kreativen Leistungen zu erwarten.

Die fiir die Abwicklung von
Routinetitigkeiten geschaffenen,
operativen Zwecken dienenden Or-
ganisationsstrukturen unterscheiden
sich recht deutlich von Organisatio-
nen, die auf innovative Problemls-
sungen zielen. Insofern iiberrascht
nicht, dafl es operativen Organisa-
tionen selten gelingt, echte Innova-
tionen zu produzieren.

Eine weitestgehende Arbeitstei-
lung erméglicht Rationalisierungen
und den Einsatz technischer Hilfs-
mittel. Es lohnt sich, die Kosten auf
den Pfennig genau in den Griff zu
bekommen: ein strenges Kostenma-
nagement ist das Gebot der Stunde.
Die Leistung der Mitarbeiter kann
recht einfach kontrolliert und das
Entgelt an der exakt meflbaren Lei-
stung orientiert sein. Naheliegen-

derweise werden an die Qualifika-
tion der Mitarbeiter nur durch-
schnittliche Anforderungen gestellt.

Widerstinde gegen innovative
Ideen erscheinen im Lichte dieser
Eigenheiten als durchaus verniinftig:
Die Stabilitit abwickelnder Organi-
sationen ist Voraussetzung fiir deren
Effizienz. Folglich werden die Li-
nienvorgesetzten in operativen Or-
ganisationen nicht sehr stark moti-
viert sein, sich mit innovativen Pro-
jekten zu befassen.

Die Trennung innovativer und
operativer T4tigkeiten eréffnet hin-
gegen die Chance, Entscheidungs-
kriterien und -prozesse auf die je-
weiligen Erfordernisse abzustim-
men. Innovationen erfordern oft
beachtliche Investitionen, die sich al-
lenfalls auf mittlere oder gar lingere
Sicht rentieren und deren Nutzen
nur spekulativ und auf der Grundla-
ge ,,weicher” Daten erfaflt werden
kann. Das Kostenmanagement in
operativen Organisationen hingegen
verlangt nach kurzfristig meflbaren
Einsparungen. Die Schaffung be-
sonders ,,innovationsfreundlicher,
von den Erfordernissen operativer
Organisationen unabhingiger Or-
ganisationsstrukturen erlaubt es,
den typischen Rollen und auch per-
sonlichen Eigenheiten der kreativen
Mitarbeiter Rechnung zu tragen und
Anreizmechanismen zu schaffen, die
innovationsférderndes Verhalten in
besonderem Mafle belohnen.

Rollen und Aufgaben im
Innovationsprozef}

Innovationen sind etwas anderes als
Erfindungen. Letztere werden, um
ein Bild aufzugreifen, von etwas ei-
gensinnigen Individuen im stillen
Kiammerlein entworfen. Am Prozef}
der Entwicklung und Durchsetzung
von Innovationen hingegen sind
Mitarbeiter aller hierarchischen
Ebenen beteiligt. Thnen kommt aber
ihren jeweiligen Moglichkeiten und
Fahigkeiten entsprechend eine spe-
zifische Rolle zu. Auch hier findet
sich so etwas wie innerbetriebliche
Arbeitsteilung wieder. Wir wollen
die einzelnen Rollen als , kreative
Kopfe®, ,,Mentoren“ und ,,Innova-
tonsmanager® bezeichnen.
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Kreative Képfewollen wir jene
Mitarbeiter nennen, die als eigentli-
che Quelle neuer Ideen in Frage
kommen. Sie zeichnen sich in der
Regel durch Neugter, Risikobereit-
schaft, Selbstbewufltsein, Kreativi-
it, Offenheit gegeniiber der Um-
welt, Konfliktfihigkeit, nonkon-
formes Denken, Vorliebe fiir ambi-
valente Situationen, Sensibilitit und
eine gewisse Hartnickigkeit aus.

Kreative Kopfe gehdren oft den
unteren hierarchischen Ebenen oder
Stabsstellen an. Es ist nicht immer
einfach, mit thnen zusammenzuar-
beiten. Bisweilen kann man sie sogar
als storrisch bezeichnen. Da sie we-
nig Macht und Durchsetzungsver-
mogen besitzen, ist es vom Grund-
satz her nicht gut um die Realisie-
rungschancen ihrer Ideen bestellt.
Weil sie auch nicht immer geschicke
in der Vermarktung ihrer Ideen
sind, sind die kreativen Kopfe auf
Mentoren angewiesen.

Aufgabe des Mentors ist es, die
kreativen Ideen zu sammeln, zu be-
werten und weiterzuleiten. Insbe-
sondere die wirtschaftliche Ver-
wertbarkeit neuer Ideen ist kritisch
zu iiberpriifen. Dies gelingt Mento-
ren besser als den kreativen Képfen,
da sie weniger in eine Idee ,,verliebt*
zu sein pflegen und eher die erfor-
derliche kritische Distanz besitzen.
Ferner konnen sie mehrere Ideen zu
einer tragfihigen Innovation zu-
sammenfiigen.

Mentoren miissen die Fihigkeit
mitbringen, kreative Képfe zu fiih-
ren, ohne ihre Freiriume von vorn-
herein zu begrenzen. Die bereits be-
schriebenen typischen Persénlich-
keitsmerkmale kreativer Kopfe wer-
den die Einfluinahme nicht gerade
erleichtern.

Mentoren miissen in besonde-
rem Mafle Einftihlungsvermogen
und die Fihigkeit, Erfolge mit ande-
ren zu teilen, besitzen. Ferner ist es
natiirlich hilfreich, wenn sie selbst
tiber Erfahrungen im Entwickeln
von Innovationen verfiigen.

Die Arbeitsteilung zwischen
kreativen Képfen und Mentoren ist
aufgrund der fiir grofle Organisa-
tionen typischen Gesetzmifligkeiten
sinnvoll. In der Praxis wird diese
Trennung jedoch noch nicht sonder-

lich hiufig vollzogen. Die Innova-
tionsfihigkeit von Organisationen
kann verbessert werden, wenn die
formale Rolle des Mentors geschaf-
fen und beispielsweise im Organi-
gramm verankert wird. Ein entspre-
chendes Budget fiihrt zu den erfor-
derlichen Handlungsspielriaumen.

Innovationen sind bisweilen de-
struktiv, da sie den vorhandenen
Regelungen und Abldufen wider-
sprechen und tendenziell konflikt-
erzeugend wirken. Sie zerstoren
vorhandene organisationale Pline
und Abliufe, aber auch individuelle
Karriereabsichten. Die bestehenden
Regelungen, die sich vielleicht seit
Jahren bewihrt haben, wurden vom
derzeitigen Management geschaf-
fen. Wer sie zu dndern beabsichrigt,
iibt implizit Kritik. Das Manage-
ment von Innovationen in Organisa-
tionen 1st daher immer auch eine Art
,spolitischer Prozef3*, der durch
Protektion, Legitimation von Aktivi-
titen, Macht und Durchsetzungs-
vermégen charakterisiert ist.

Um gute Ideen in diesen Ausein-
andersetzungen nicht untergehen zu
lassen, muf§ auch die Ebene des
Topmanagements am Innovations-
prozef} beteiligt sein. Hier sitzen die
eigentlichen Innovationsmanager.
Deren Aufgabe ist es, die Neuerun-
gen in einem Unternehmen zu orga-
nisieren und zu férdern und auch
fiir das richtige Ausmaf an Innova-
tionen zu sorgen.

Das entscheidende Steuerungs-
instrument des Innovationsmana-
gers ist die Zuteilung von Ressour-
cen. Es gehort zu seinen Aufgaben
(und steht allein in seiner Macht),
Mittel fiir zunichst vollig unpro-
duktive Innovationsprojekte zu be-
schaffen und zu verhindern, daf die
Ressourcen allein in die Bekdmp-
fung der regelmiflig auftretenden
Krisen gesteckt werden.

Soweit Innovationsprozesse
vom Alltagsgeschift organisatorisch
abgekoppelt werden, kénnte man
von ,,Innovationsreservaten‘‘ spre-
chen, die ein Lernen mit verminder-
tem Risiko ermoglichen.

Der letzte Schritt im Innovations-
prozef} besteht darin, die innovative
Idee auf die operative Organisation
zu tibertragen. Dies ist nicht immer

einfach und erfordert viel Finger-
spitzengefiihl. Hier diirfte eines der
wichtigsten Aufgabenfelder des In-
novationsmanagements liegen.

Um den hier verborgenen Pro-
blemen zu begegnen, st es sinnvoll,
Mitglieder des operativen Bereiches
frithzeitig in die Umsetzung der In-
novation einzubeziehen. Innovatio-
nen lassen sich nicht sonderlich gut
vermarkten, wenn nicht Marktfor-
schung, Marketing und Vertrieb
rechtzeitig ithre Ansichten zu den
Neuerungen abgeben konnten: Es
gilt, dem ,,Not-Invented-Here*'-Ef-
fekt vorzubeugen. Nur wenn die
kreativen Kopfe die Probleme der
Kunden wirklich kennen, werden sie
bedarfsgerechte Innovationen zu-
stande bringen. Manche Unterneh-
men haben es daher schon zur
Pflicht fiir den Fithrungsnachwuchs
erhoben, einige Zeit aktiv an der
Verkaufsfront mitzuwirken.

Der Innovationsmanager kann
die Unternehmenskultur systema-
tisch nutzen, um ein innovationsge-
neigtes Klima zu schaffen. Dabei ist
nicht nur an die erwihnte Kunden-
orientierung zu denken. Vielmehr
kann das Management durch eine
Reihe von Signalen, die eher beildu-
fig gesendet werden, innovative
Prozesse unterstiitzen:

O Auf formalisierte Dokumente und
ausfiihrliche schriftliche Berichte
wird so weit wie moglich verzichtet.
OEs werden Anlisse fiir informelle
Begegnungen und einen regen Ge-
dankenaustausch geschaffen.

ODie Imitation und Perfektionie-
rung ,,geklauter Ideen* wird als legi-
tim erachtet.
OXKompetenziiberschneidungen
und Konkurrenz werden geduldet.
OKleine Experimente werden hoher
bewertet als grof} angelegte Grund-
lagenstudien.

Bisweilen konnen Neuerungen
so tiefgreifend sein, daff die Anpas-
sungsfihigkeit der operativen Or-
ganisation schlichtweg tiberfordert
wird. In diesem Fall kann es sinnvoll
sein, fiir wichtige Innovationen ei-
gene Abwicklungsorganisationen
wie etwa Produktionsstitten, Ver-
triebsgesellschaften, Tochterunter-
nehmen und eigenstindige Unter-
nehmenssparten aufzubauen. Hier
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wird besonders deutlich, warum das
Innovationsmanagement in die
Hinde der oberen Fihrungskrifte
gehort.

Motivationssysteme
im Innovationsprozef§

Innovationen zu produzieren, ist
eine vielleicht zwar intrinsisch moti-
vierende, gleichwohl aber anstren-
gende Aufgabe. Sie wird dadurch er-
schwert, dafl man an seinen neuen
Ideen zu ,,hingen‘ pflegt. Wenn
sich Innovationen dann als nicht rea-
lisierbar erweisen, kann es zu erheb-
lichen Frustrationen kommen. lnno-
vatives Handeln ist risikoreicher und
"“hrrin der Regel auch nurlangfri-
sug zu Ergebnissen. Ein gewisses
»,Durchhaltevermogen istdaher er-
forderlich.

Vor allem der Umstand, daf die
kreativen Képfe einer besonderen
Fluktuationsneigung unterliegen,
verdeutlicht das im Innovationsma-
nagement liegende Motivations-
problem. Dabei ist die Kiindigung
noch ein sehr deutliches Signal; viel
problematischer sind Phinomene
wie der ,,innere Rickzug* von Mit-
arbeitern. Wenn also die Motiva-
tionsprobleme in innovativen Orga-
nisationen ganz anders gelagert sind
als in operativen Organisationen,
dann ist es nur konsequent, fiir den
Innovationsprozef eigene Anreiz-
svsteme zu entwickeln.

Diese Anretzsysteme miissen
zwelerlel leisten: Einerseits gilt es,
die entscheidenden Mitarbeiter zum
Eintritt in das eigene Unternehmen
zu bewegen beziehungsweise die in-
novativen Krifte bei der Stange zu
halten. Hier diirfte neben anderen
Anreizmechanismen der Ruf eines
Unternehmens am Markt im Hin-
blick auf innovative Leistungen eine
wesentliche Rolle spielen. Anderer-
seits milssen die Mitarbeiter auch
motiviert werden, stindig an innova-
tiven Problemldsungen zu arbeiten.

Bei der Suche nach Mitarbei-
tern, die die Innovationen im Unter-
nehmen vorantreiben, besteht auch
die Moglichkeit, Prozesse der
Selbstselektion zu férdern. Das be-
deutet, daf} die Arbeitsbedingungen,
Zielsetzungen, Strategien und die zu
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erwartenden Anreize moglichst rea-
listisch dargestellt werden, so dafl
sich Mitarbeiter zu einem Arbeits-
platz hingezogen fiihlen, der nicht
nur ihren Fihigkeiten entspricht,
sondern auch ithren Bediirfnissen
entgegenkommt. Angesichts der Fi-
genheiten, die der Innovationspro-
zefl mitsich bringt, und auch der
Personlichkeitsmerkmale, die die
kreativen Kopfe bisweilen auszeich-
nen, erscheinen hier Prozesse der
individuellen Selbstselektion beson-
ders erfolgversprechend.

Anreize fir kreative Képfe. Sie
sind in der Regel sehr stark an ihrer
Aufgabe interessiert, sie identifizie-
ren sich mit dem zu l6senden Pro-
blem und besitzen mithin eine starke
intrinsische Motivation. Um diese
zu férdern oder zu erhalten, ist es
zweckmiflig, ithnen eine gewisse Au-
tonomie zuzugestehen. Sie miissen
in der Lage sein, eigene Ideen wei-
terzuverfolgen, auch wenn sie zu-
nichst ,,abwegig® erscheinen.

Hier helfen die bereits ange-
sprochenen ,,Innovationsreservate.
Ferner ist es manchmal sinnvoll, Ak-
tivititen zu dulden, die die Kompe-
tenzen der Betroffenen eigentlich
iiberschreiten. Hier ist es wichtiger
als anderswo, nicht den Weg zu kon-
trollieren, sondern ausschlieflich
das Ergebnis zu bewerten.

Aber auch finanzielle Anreize
diirfen nicht vollig aufler ache gelas-
sen werden. So sind einmalige Son-
derprimien fiir realisierte Innova-
tionen denkbar. Innovationen fiih-
ren in der Regel zu Kostensenkun-
gen oder zu besonderen Ertrigen,
an denen die Urheber beteiligt wer-
den kénnen.

Bei IBM hat man die Méglich-
keit geschaffen, fiir fiinf Jahre von
den eigentlichen Aufgaben freige-
stellt zu werden, um im ,,IBM Fel-
low Program‘‘ an einem Projekt ei-
gener Wahl zu arbeiten.

Wichtig ist, dafl die fiir die In-
novationen zustindigen Mitarbeiter
nicht unter einen kurzfristigen Er-
folgszwang gesetzt werden und von
dem Druck befreit sind, sich die er-
forderlichen Ressouren innerhalb
des Unternehmens zu erkimpfen
beziehungsweise sie aus dem nor-
malen Budget abzuzweigen. Das

Unternehmen vertraut darauf, daf}
sich die Investitionen langfristig
auszahlen werden, auch wenn es
keine Investitionsrechnung auf der
Grundlage von ,,harten® Fakten
gibt.

Es mag der Gedanke naheliegen,
erfolgreiche kreative Kopfe zu be-
fordern und thnen Fithrungsverant-
wortung zu iibertragen. Dies kann
aber eine recht problematische Vor-
gehensweise sein. Denn in der Linie
hat man weniger die Moglichkeit,
Innovationen weiterzuverfolgen;
man kann allenfalls in die Rolle des
Mentors hineinschliipfen. Fiir man-
che engagierte kreative Kopfe ist
daher die Ubertragung von Linien-
verantwortung cher eine ,,Bestra-
fung®. Es bietet sich statt dessen viel-
leicht an, thnen zwar einen entspre-
chenden Status zu geben und thr
Gehaltanzupassen, thnen aber
trotzdem Unabhingigkeit vom Ta-
gesgeschift zuzugestehen.

Anreize fiir Mentoren. Sie sind
als Mitglieder des mittleren Mana-
gements stirker in die Fihrungsver-
antwortung eingebunden. Thre Akti-
vititen beziehen sich sowohl auf
operative als auch auf innovative
Prozesse. Anliegen eines entspre-
chenden Anreizsystems muf es sein,
ithre Aufmerksamkeit in besonderem
Umfang auf innovative Titigkeiten
zu lenken.

Soweit den Mentoren bereits die
Entscheidung iiber die Realisierung
der Innovation obliegt, lassen sich
bestimmte Primien oder ein Bonus-
system konzipieren, in dem die
Ubernahme von Neuerungen be-
sonders belohnt wird. Bereichsleiter
kénnen einen Bonus erhalten, wenn
der Deckungsbeitrag ihres Bereiches
zu einem festgelegten Prozentsatz
von Produkten stammt, die inner-
halb der letzten fiinf Jahre einge-
fiithrt wurden. Es liegt auf der Hand,
dafl so der unter Umstinden sehr
problematische Transfer von Inno-
vationen ins Tagesgeschift wesent-
lich forciert wird.

Deutlich wird damit, daff der
Innovationsbereich in den Entgelt-
strukturen von den anderen Unter-
nehmensbereichen abgekoppelt
werden mufl. Natiirlich kann es im
Einzelfall auflerordentlich schwierig

sein, konzernweite Gehaltsrichtli-
nien zu durchbrechen; letztendlich
ist aber eine Gewinnbeteiligung fir
kreative Kopfe allemal sinnvoller als
eine betriebliche Altersversorgung.

Anreize fiir Innovationsmana-
ger. Das Topmanagement unterliegt
in der Regel nur der Kontrolle von
Aufsichtsriten oder vergleichbaren
Gremien. Es schafft sich seine An-
reizsysteme — von der materiellen
Komponente einmal abgesehen —
weitgehend selbst; zumindest wer-
den diese nicht von auflen vorgege-
ben. Und trotzdem kann man dar-
iiber spekulieren, unter welchen
Umstinden der Anreiz besonders
grofl sein wird, das [nnovationsma-
nagementin einem Unternehmen
fordern.

Hier diirfte vor allem ein Ge-
danke die entscheidende Rolle spie-
len: Innovationsmanager miissen
sich am langfristigen Erfolg eines
Unternehmens orientieren, und sie
miissen die Erwartung besitzen, dafl
vor allem innovative Lsungen
Wettbewerbsvorteile ermoglichen.

Manager, die die Sanierung
eines Unternehmens betreiben, zie-
hen in der Regel ein strenges Ko-
stenmanagement vor. Sie haben da-
durch die Chance, kurzfristig Erfol-
ge vorzuweisen, und sie gewinnen
auf diesem Wege Argumente, die fiir
eme Vertragsverlingerung sprechen.
In einem Unternehmen eine innova-
tive Organisationskultur zu etablie-
ren, setzt hingegen ein lingerfristi
ges Engagement voraus — und da-
mit die Erwartung, noch einige Jahre
die Geschicke des Unternehmens
mitbestimmen zu kénnen. Wer unter
einem kurzfristigen Erfolgszwang
steht, wird also kaum das Behar-
rungsvermogen aufbringen und ein
systematisches Innovationsmana-
gement betreiben.

Eines der zentralen Probleme im
Management von Innovationen ist
die ,,politische Dimension®. Die In-
tegration von Neuerungen in einen
effizienten Abwicklungsapparat
kann durch Widerstinde behindert
werden und von intensiven Macht-
kimpfen begleitet sein. Hier steu-
ernd einzuwirken, ist die entschei-
dende Kunst des Managements von
Innovationen. U



