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Der Inhalt der Beitrage spiegelt die
Meinung der Autoren und Autorinnen

wider, deckt sich aber nicht unbedingt

mit der Meinung des Herausgebers.

Der Mensch ist und bleibt unverzichtbar.

Es gibt kaum jemanden, der diesem Satz nicht
beistimmen wiirde. Einerseits. Andererseits bleibt
ein Rest Unbehagen. Negative personliche
Erfahrungen und kritische Studien tber die Aus-
wirkungen von Globalisierung und Digitalisierung,
um nur die wichtigsten Schlagwadrter zu nennen,
nahren die Zweifel an der Unverzichtbarkeit des
Individuums.

Welche Rolle spielt die einzelne Fihrungskraft
angesichts der Ubermacht von Strukturen und
Systemen? Der aktuelle »Hernsteiner« beleuchtet
die Bedeutung individueller Beitrage flr den
unternehmerischen Erfolg. Er enthalt neben den
Ausfiihrungen tber die individuelle Seite der
Innavation var allem praxisnahe Hinweise, die
die Handlungsfahigkeit und Wirksamkeit von
Einzelnen starken. Eine oder einer allein kann
immer seltener Innovationen hervorbringen, daftir
ist unsere Welt zu kamplex. Sehr wohl aber kann
eine einzelne Fihrungskraft kluge Impulse setzen,
damit Innovationen mdglich werden.

Dr. Lisa Kratzer
GESAMTREDAKTION
LEITUNG MARKETING UND INNOVATION
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LEITARTIKEL

Eva-Maria Ayberk

Goodnight Leadership

Kennen Sie Jim Goodnight? — Nein?

Dann erzahle ich lhnen kurz etwas Uber den
Mann mit dem einpragsamen Namen und einer
aufsergewdhnlichen Leistung.

Mit Methoden zur Analyse grofGer Datenmengen
hat er als Griinder und CEO sein Unternehmen SAS
aus North Caralina zum weltgréfSten nicht bdrsen-
notierten Softwarekonzern gemacht. Und das ganz
unauffallig, ohne grelle Marketingauftritte. Seit
1976 wachst SAS kantinuierlich. Bem nicht genug,
wurde das Unternehmen soeben wieder zu »the
warld's happiest company« gekdirt. SAS fuhrt seit
Jahren die Rankings in den Arbeitgeber-
bewertungen an.

Ein parkahnliches Firmengelande, freie Kinder-
betreuung, tolles Kantinenservice, hoch flexible
Arbeitszeiten. All das ist bei SAS selbstver-
standlich und macht noch nicht den grofsen Unter-
schied zu anderen Unternehmen aus. Vielmehr
sind es Herrn Goodnights Management- und
Leadershipansatze: extrem flache Hierarchie,
enorme Gestaltungsfreirdaume flr Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter gepaart mit viel Vertrauen von-
seiten der Firmenleitung bei gleichzeitig heraus-
fordernden Aufgaben.

»0nce you hire someone and give them the tools
to do the job, it's best to just let them do it«, wird
Herr Goodnight zitiert.! Bemerkenswert auch die
Beférderungspalitik: Diese basiert darauf, wie gut
jemand die Arbeit anderer fordert und nicht wie gut
er/sie sich selbst varanbringt. Zu Innovation hat
Jim Goodnight eine klare Meinung: »You can‘t force
creativity, but you can create an environment that
fosters creativity and innovation.«?

Die Jim-Goodnight-Story ist eine wunderbare Gute-
Nacht-Geschichte fir Managerinnen und Manager.
Doch hilft sie Fihrungskraften auch wirklich dabei,
guten Schlaf zu finden? Ist es nicht so, dass wohl
nur pionierhafte Grinderinnen und Griinder diese
idealen Rahmenbedingungen fiir ihre Unternehmen
schaffen kénnen? Was ist mit all den Flihrungs-
kraften grofser Konzerne und nicht eigentiimer-
gefiihrter Firmen? Selbstverstandlich haben auch
diese erkannt, wie wichtig Innovation fir die
Zukunftssicherung ihrer Unternehmen ist. Das be-

statigt der aktuelle Hernstein Management Report?.

Der Uberwiegende Teil der Giber 1000 befragten
Fuhrungskrafte versteht Innovation als Fihrungs-
aufgabe und sieht Innavationskraft im hohen Mafce
durch Fiihrung beeinflussbar. Gleichzeitig geben
tber zwei Drittel der Befragten an, fiir Innovation
nicht ausreichend Zeit zu haben.

AUTOREN UND AUTORINNEN DIESER AUSGABE

DI DR. HANS LERCHER

grindete 2005 an der FH CAMPUS 02
in Graz die Studienrichtung fiir Inno-
vationsmanagement und arbeitet
als Unternehmensberater und Vor-
tragender zu diesem Bereich.

DI DR. MICHAEL TERLER

ist Professor fir Innovations-
management an der FH CAMPUS 02
in Graz und als Consultant im Bereich
Innovations-, Prozess- und Qualitats-
management tatig.
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NADJA SCHNETZLER
ist Inhaberin der Agentur
»Word and Deed«, die
Menschen dazu inspiriert,
anders zu innovieren,

zu kollabaorieren und zu
kommunizieren.
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DR.TOM HUNSAKER

is author (together with
Dr. Nathan Washburn)

of the »Bridger™« model,
ariginally published in
Harvard Business Review,
which provides insight
09 into how people can best
serve as conduits for
innovative ideas in
organizational settings.

Wer stiehlt diese Zeit? Fiir das Gros der be-
fragten Fihrungskrafte ist es das Tagesgeschaft
und der damit einhergehende Stress. Manage-
rinnen und Manager der mittleren Ebene sind
operativ »gefangen«, den Top-Managerinnen
und Top-Managern fehlt aufgrund aktueller
Agenden die Aufmerksamkeit fir zukunfts-
gerichtete Themen. Etablierte Strukturen, fest-
gefahrene Prozesse, Uberregulierung und um-
fangreiche Reporting-Vorgaben tun ein Ubriges.
Was aber,wenn sich eine Mitbewerberin oder ein
Mitbewerber oder auch ein branchenfremdes
Unternehmen Zeit fir Innovation nimmt, den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Freirdume
und Vertrauen gibt, Teamwaork und Vernetzung
fordert, eine positive Fehlerkultur etabliert

und Fuhrungskrafte und Geschaftsfihrung
varbildlich handeln?* Kénnte dann eine hervor-
ragende Idee, ein verandertes oder gar neues
Business Model das Geschaftsmodell des
eigenen Unternehmens in Gefahr bringen? Und
wird die Wahrscheinlichkeit daftr aufgrund der
immer schnelleren technologischen und gesell-
schaftlichen Entwicklungen nicht immer groGer?
Dann sind die bisher durch das Tagesgeschaft
gestressten Fiihrungskréfte plétzlich mit dem
Wegbrechen des Tagesgeschafts kanfrontiert —
manchmal schleichend, oft aber auch ganz
schnell. Was das erst an Stress, Druck und
(Existenz-) Angst auslost, daftir muss man nur
betroffene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oder
Fuhrungskrafte fragen.

Waren wir daher nicht alle gut beraten, die Jim-
Goodnight-Story doch als Anregung zu nehmen
und bestehende Strukturen, Prozesse, Manage-
mentpraktiken und vor allem die Unternehmens-
und Fihrungskultur zu hinterfragen? Innavation
bedeutet immer auch Investition, in Form von
Zeit, Vertrauen, aber auch Geld. Und auch ein
gewisses Risiko. Fihrungskrafte brauchen also
Mut, Zuversicht und vor allem eine Portion
Gelassenheit. Denn nur dann schlafen sie gut,
wenn sie in die Zukunft ihrer Unternehmen in-
vestieren.

1 www.huffingtonpost.com/2014/01/29/worlds-
best-company_n_4655292.html, 29.9. 2014

2 www.facebook.com/JimGoodnight,
Eintrag vom 1.7.2014
3 Hernstein Management Report »Fiihrung und

Innovation«, www.hernstein.at/Wissenswert/
Hernstein-Management-Report/Aktuelle-
Reports/Fuehrung-und-Innovation/

4 Alles von den befragten Flihrungskraften genannte
Faktoren, die Unternehmen innovativer machen.
www.hernstein.at/Media/Hernstein-Management-
Report-2014-Fuehrung-und-Innovation.pdf

Mag. Eva-Maria Ayberk ist Leiterin
des Hernstein Instituts und Beraterin.

PROF. DR. BERND BLESSIN

leitet seit 2010 den Bereich Personal und
Organisation bei den VPV Versicherungen
und ist Koautor des Uberarbeiteten
Fuhrungsklassikers »Fiihren und fihren
lassen«von Oswald Neuberger.

DR. ALEXANDER WICK

ist Professor fir BWL, insbesondere
Personalwirtschaft, an der Internatio-
nalen Berufsakademie Darmstadt und
Koautor des Uberarbeiteten Fiihrungs-
klassikers »Fuhren und fihren lassen«
von Oswald Neuberger.
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DR. PETER WUNDSAM

ist Geschaftsfuhrer und Partner
der Wirtschaftsprifungs- und
Steuerungsberatungskanzlei
Moore Stephens City Treuhand
GmbH.

MAG. MICHAEL DESSULE-
MOUSTIER-BOVEKERCKE

ist Geschaftsfuhrer und Partner
der Wirtschaftsprifungs- und
Steuerungsberatungskanzlei
Moaore Stephens City Treuhand
GmbH.
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Innovation braucht Personlichkelt

INNOVATION FUNKTIONIERT NUR IM GUTEN ZUSAMMENSPIEL EINER
DURCHDACHTEN UNTERNEHMENSSTRUKTUR UND STARKEN PERSONLICHKEITEN

DI Dr. Hans Lercher und DI Dr. Michael Terler

Innovationsmanager und -managerinnen libernehmen
Funktionen und Rollen im Innovationsprozess, die we-
sentlich zum Erfolg oder Misserfolg einer Unternehmung
beitragen. Die dazu notwendigen Eigenschaften ergeben in
Kombination ein Anforderungsprofil, das im Idealfall Bera-
tungsgeschick, Erfindergeist und Intrapreneurship vereint.
Innovation bedeutet die erfolgreiche Umsetzung einer Idee
in ein neues Produkt, eine neue Dienstleistung, einen neuen
Prozess oder ein neues Geschaftsmodell auf dem Markt.
Innovation scheint somit ein gutes Erfolgsrezept fir die
nachhaltig positive Entwicklung van Unternehmen zu sein.
Erfolgreiche Unternehmen Uberlassen Innovation dabei nicht
dem Zufall, sondern gestalten Kultur, Organisation, Strategie
und Kompetenzen im Unternehmen so, dass diese gezielt zur
Innovationsfahigkeit des Unternehmens beitragen kénnen.
Dies alles ist aber nicht ausreichend wirksam, wenn nicht die
notigen treibenden Personlichkeiten dahinterstehen - die In-
novataren und Innavatorinnen als auch Innovationsmanager
und -managerinnen. Jedes Unternehmen braucht je nach
Gréfke eine oder mehrere Persanen mit speziellen Eigen-
schaften und Kompetenzen, die daflir sorgen, dass Ideen ent-
stehen und trotz Widerstanden in der Organisation wachsen
und umgesetzt werden kénnen. Aber welche Rollen sind fiir
erfolgreiches Innovieren notwendig? Laut Literatur lassen
sich die klassischen Rollen beim erfalgreichen Innovieren in
zwei grofse Bereiche unterteilen - die eigentliche Innovato-
renrolle und die unterstltzende Promotarenrolle.

Innovataren und Innovatorinnen sind Persanen, die am

Innovationsgeschehen aktiv teilnehmen und dieses

malsgebend beeinflussen:

> Sie sind offen fur Neues, stellen Bestehendes infrage,
erkennen proaktiv Probleme bzw. Chancen und zeigen
Suchfelder auf.

> Als Ideengeber und -geberinnen liefern sie im Team
den kreativen Input und zeigen neue Moglichkeiten auf.
> Sie tragen Sorge dafir, dass im Unternehmen eine

innovationsfreundliche Struktur geschaffen und
Projekte unterstitzt werden.

> Ist erst einmal der Startschuss fur neue Ideen gefallen,
flihren sie das Innovationsteam und setzen sich
personlich fur den Umsetzungserfolg ein. Sie bauen
Vertrauen auf, fordern die Kreativitat im Team und
verhelfen mit Uberzeugungskraft sowie entspre-
chender Taktik dem Projekt zum Durchbruch.

Promotoren und Promotorinnen sind Personen, die einen
Innovationsprozess oder Anderungsprozess aktiv und in-
tensiv unter Einsatz von besonderem Engagement oder
Fahigkeiten fordern. Ihre Hauptaufgabe ist es, hinderliche
Willens- und Fahigkeitsbarrieren im Zusammenhang mit In-
novationen im Unternehmen abzubauen und zu Uberwinden
bzw. die Realisierung der Innovation positiv zu unterstiitzen.

> Der Fachpromotor oder die Fachpromotorin fordert den
eigentlichen Innovationsprozess und initiiert neue Ideen
durch das eigene fachliche Wissen. Seine oder ihre
hierarchische Rolle ist dabei nur Nebensache. Er oder
sie gibt einerseits das persdnliche Expertenwissen an
dritte Personen weiter. Andererseits bildet er oder sie
sich selbst standig fachlich weiter.

> Intraorganisationale Koordination und Verknlipfung von
am Innovationsprozess beteiligten Personen sind die
Aufgaben des Prozesspromotors oder der Prozesspro-
motorin, der ader die zumeist im mittleren Management
angesiedelt ist. Durch die Abstimmung verringert er
ader sie Reibungsprobleme und schafft eine ganzheit-
liche Sicht auf die Dinge. Zusatzlich stellt er oder sie den
Kontakt zwischen dem Machtpromotor oder der Macht-
promotarin und dem Fachpromotor oder der Fachpro-
motorin her und erklart Innovationsbesonderheiten
auf einem verstandlichen Niveau.

> Der Machtpromotor oder die Machtpromotorin treibt
durch seine oder ihre hierarchische Position den Innova-
tionsprozess varan. Er oder sie nutzt daher die Raolle
im Top-Management aus, um gezielt Druck auszuliben
bzw. Wege frei zu machen.

> Der Beziehungspromotor oder die Beziehungspromo-
tarin stellt die Verbindung zu potenziellen Partnern und
Partnerinnen im Innovationsprozess her, unterstitzt
den Dialog und fordert die sozialen Beziehungen im
Innovationsteam.

Seit dem Ende der 1990er-Jahre fordern Experten und
Expertinnen eine neue Rolle im Management. Der Erfolg eines
Unternehmens hdngt von einer durchschlagenden Innova-
tionskraft ab, die weit Uber die Investition in neue Produkte
und Dienstleistungen hinausgeht. Diese Ralle soll der Innava-
tionsmanager ader die Innovationsmanagerin ausfillen,

der oder die neben der Schaffung von innovationsforderlichen
Rahmenbedingungen auch entsprechend selbststandig
Tatigkeiten im Innovieren wahrnimmt. Blickt man auf aktuelle
Stellenausschreibungen fir Innovationsmanager und -mana-
gerinnen, so werden Uberwiegend Ingenieure und Ingenieu-
rinnen gesucht. Oft fehlt klassischen Technikern und Technike-
rinnen aber der betriebswirtschaftliche Hintergrund, um sich
Innovationen ganzheitlich nahern zu kénnen. Umgekehrtes
gilt auch, wenn reine Kaufleute als Innovationsmanager

ader -managerinnen eingesetzt werden. Neben den fachlichen
Kompetenzen, die in Ausbildungen gut erworben werden
kénnen, bestimmen vor allem die sozialen Kompetenzen

und personlichen Einstellungen den Erfolg von Innovations-
managern und -managerinnen.

: Sej ein Malsstab fur Qualitat.
Manche Leute kennen kein Umfeld,
In dem man nur Spitzenleistungen
erwartet.

Steve Jobs

: Wer glaubt, etwas zu sein,
hat aufgehort, etwas zu werden.

Sokrates
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\Wenn wir die Welt von unseren
Schultern nehmen, erleben wir,

dass sie nicht fallt.
John Cage

Dr. Peter Wundsam

BEREICHSLEITER

WIRTSCHAFTSPRUFUNG UND SONDERPRUFUNG
MOORE STEPHENS CITY TREUHAND
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: Erfahrungen vererben sich nicht -
Mag; Chistoph Malzer O jeder muss sie allein machen.

BEREICHSLEITER J M
PERSONLICHE STEUERN UND IMMOBILIEN T
MOORE STEPHENS CITY TREUHAND \ +L 11 Kurt Tuchol Sky
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Das ideale Anforderungsprofil

Fur Personalentwickler und -entwicklerinnen ist die Suche
nach optimalen Mitarbeitern oder Mitarbeiterinnen eine
schwierige Sache. Studien zeigen, dass bis zu 25 Prozent aller
neu eingestellten Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen Fehlbeset-
zungen sind, d. h., sie verlassen das Unternehmen innerhalb
der ersten Monate von selbst oder werden geklindigt. Weitere
zehn bis 15 Prozent sind »nicht befriedigend«, d. h., sie erfiillen
die Erwartungen nicht, sind nicht produktiv, verursachen
Fehler, Konflikte und Reibungsverluste innerhalb der Organi-
sation. Und nicht zuletzt kosten Fehlbesetzungen Geld - und
zwar bis zum dreifachen Bruttojahresgehalt der betreffenden
Stelle. All das spricht dafirr, in die Vorbereitung eines Such-
und Auswahlprozesses entsprechend viel Zeit und Know-how
zu investieren.

Im Laufe von vielen Jahren an Erfahrung und Feedback aus der
Berufswelt hat sich gezeigt, dass ideale Innovationsmanager
und -managerinnen grundsatzlich drei Personlichkeitstypen in
einer Person vereinen: Sie sollten eine unterstltzende
Funktion im Sinne eines Beraters ader einer Beraterin, eine
unternehmerisch denkende Verantwortung als Intrapreneur
ader Intrapreneurin sowie den kreativen Part eines Erfinders
ader einer Erfinderin im Unternehmen tUbernehmen.

Anforderung Berater oder Beraterin

Berater und Beraterinnen im eigenen Unternehmen besitzen
die Fahigkeit, Menschen aus unterschiedlichsten Bisziplinen
zusammenzufiihren und diese auf ein gemeinsames Ziel zu
fokussieren. Falls es notig sein sollte, kdnnen sie auch zwi-
schen unterschiedlichen »Fach(fremd)sprachen« Ubersetzen,
da sie sowahl Uber technische Mithdrkompetenz als auch tber
wirtschaftliche Kompetenz verfigen.

Ein Berater oder eine Beraterin im Unternehmen bietet prak-
tische Anleitungen, die zum Ziel haben, Aufgaben oder Pro-
bleme zu I6sen oder sich den Lésungen anzundhern.
Erfolgreiche Innovationsmanager und -managerinnen erfiillen
in diesem Zusammenhang folgende Anforderungen:

> Sie treiben und entwickeln Gesprache produktiv weiter.

> Sie kdnnen abstrahieren und Wichtiges
von Unwichtigem trennen.

> Sie sind in der Lage, zu kategorisieren
und Muster zu erkennen.

> In ihrer beratenden Funktion kénnen sie
objektiv bewerten.

> Sie kdnnen Perspektiven wechseln und
andere dazu anleiten.

> Sie kdnnen konzeptiv denken und arbeiten.

> Sie sind diplomatisch und empathisch.

Anforderung Intrapreneur oder Intrapreneurin

Intrapreneure und Intrapreneurinnen sind Arbeitnehmer und
Arbeitnehmerinnen, die ihre Arbeit mit derselben Einstellung
wie Unternehmer und Unternehmerinnen erledigen, cbwohl
sie in eine Organisation als Mitarbeitende eingebunden sind.
Aufgrund von hohem Verantwortungsbewusstsein und eigen-
verantwortlichem Handeln, Mitdenken und aktiver Gestaltung
des betrieblichen Umfelds wird durch sie die Flexibilitat des
Unternehmens erhght.

Intrapreneure und Intrapreneurinnen besitzen eine positive
Form von Beharrlichkeit und Durchhaltevermogen. Hinder-
nisse stellen flr sie keine Grenzen, sondern Herausforde-
rungen dar. Sie sind Chancendenker und -denkerinnen und
hartnackige Treiber und Treiberinnen von Veranderungen.

> Sie haben Lust und Wille in Hinblick
auf das Umsetzen und Gestalten.

> Sie schaffen Werte und bauen Substanzen auf.

> Sie besitzen Durchhaltevermdgen und Beharrlichkeit.

> Sie kénnen mit Widerstanden umgehen
und Ziele trotzdem erreichen.

> Sie haben ein betriebswirtschaftliches Verstandnis.

> Sie kénnen mit Unvorhergesehenem und
Unsicherheiten umgehen.

> Sie analysieren, treffen Entscheidungen, bleiben ruhig,
flexibel und sind dennoch zielorientiert.

> Sie glauben an den eigenen Erfolg, sind selbstbewusst,

risikofreudig und visionar.

- Nur wer nicht sucht,

Ist vor Irrtum sicher.
Albert Einstein

Anforderung Erfinder oder Erfinderin

Erfinder und Erfinderinnen sind Persdnlichkeiten, die durch
eigene schdpferische Leistung eine zuvor nicht bekannte
Losung fiir ein Problem hervaorbringen kénnen. Dazu
bendtigen sie problemldsende Kreativitdt, die neue Lésungs-
ansatze fir bestehende Problemstellungen hervorbringt.
Erfinder und Erfinderinnen missen in der Lage sein, in
Problemsituationen eine Art »Vogelperspektive« einzu-
nehmen und mehr zu sehen als die Summe der einzelnen Teile.
Sie missen aber auch im Gegenzug griindlich an der Ober-
flache kratzen, um Verborgenes zum Vorschein zu bringen.
Sie mussen laufend zwischen dem analytischen und dem
kreativen Denkmodus wechseln kénnen. Zudem gehort aus-
gepragte Neugier dazu, welche diese Menschen zu neuen
Wegen und Ldsungen treibt, aber auch dazu bewegt, Uber
den eigenen fachlichen Tellerrand zu blicken.

> Erfinder und Erfinderinnen kénnen mit Nicht-
Beweisbarem umgehen.

> Sie sind kreativ und glauben an eigene Ideen
und Lésungen.

> Sie kdnnen in Varianten denken und »Uber den
Tellerrand blicken« (Out-of-the-bax-Denken).

> Sie sind kreativ im Organisieren und Nutzen von
Ressourcen.

> Sie haben technisches Know-haw und kénnen

wissenschaftlich arbeiten und recherchieren.

Im Unternehmen entwickeln

Das ideale Anforderungsprofil eines Innovationsmanagers
ader einer Innovationsmanagerin findet man leider nur selten
von Beginn an in einer Person vereint. Vieles davon kann aber
bei entsprechendem Interesse entwickelt werden bzw. wachst
mit der Erfahrung und den gebotenen Moglichkeiten und dem
Umfeld im beruflichen Alltag. Innovation und Kreativitat sind
somit auch eine Unternehmenskulturfrage — und diese kann
aktiv entwickelt werden. Dabei kommt es generell darauf an,
den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen des Unternehmens
Zugriff auf das intern und extern nutzbare Wissen zu ermog-
lichen und ihre Erfahrungen und ihr Know-how laufend zu
erweitern. Folgende Malsnahmen kénnen zur Férderung der
Innovationsfahigkeit eines Unternehmens beitragen:

> Alle burokratischen Ablaufregeln und Reglementie-
rungen werden auf ein Mindestmals reduziert.
> »Querbeziehungen« innerhalb der Unternehmung

werden intensiviert und gepflegt, etwa im Rahmen von
vereinbarten Besprechungen zwischen Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen verschiedener Funktionsbereiche.

> Die Bildung interdisziplinarer Teams (inklusive Kunden
und Kundinnen) bewirkt, dass unterschiedliches Erfah-
rungswissen und Perspektiven mehrerer Personen
in die Bearbeitung des Innovationsvorhabens einfliesen
kénnen und die Mitarbeitenden vaneinander lernen
konnen sowie ganzheitliches Problemverstandnis
entwickeln.

> Durch planmafsigen Funktionswechsel erweitern ausge-
wahlte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ihre Sachkennt-
nisse, erlernen ganzheitliches Denken und entwickeln
ein hdherwertiges Problemverstandnis.

> Eine Mitwirkung einzelner Mitarbeitender in externen
Fachgremien, Ausschiissen etc. bedeutet fruchtbaren
Erfahrungsaustausch und die Schaffung wertvoller
Informationskanale.

Unternehmensinterne Verhaltensweisen, Haltungen und
Einstellungen sollen darauf gerichtet sein, alle innovations-
hemmenden Blockaden abzubauen. Eine Schlisselrolle
nehmen dabei die Fiihrungskrafte ein, die sich der Bedeutung
ihrer Moglichkeiten bei der Gestaltung einer Innovationskultur
und einer Arbeitsatmasphare, die zum freien kreativen und
zukunftsarientierten Denken ermutigt, bewusst sind.

> Die Fihrungskrafte missen ausge-
wogen »Mut zum Risiko« zeigen und
vorleben, aber auch Fehlertoleranz an
den Tag legen. Mitarbeitende, die kein
Risiko eingehen und dementsprechend
auch keine Misserfalge erlebt haben,
werden immer innovationshemmend
agieren.

> Fuhrungskrafte sollten Querdenkende
sein, die standig Bestehendes hinter-
fragen und eingefahrene Wege und
Prozesse nicht als Selbstverstand-
lichkeit betrachten. Die Aufgeschlos-
senheit des Managements und aller
Mitarbeitenden gegenliber Neuerungen
muss permanent eingefordert und
gefordert werden.

> Kurzfristiges quartalsorientiertes
Zahlendenken wirkt ebenso hemmend,
wenngleich es auch manchmal nétig
ist,um auf dem Markt zu bestehen.
Situatives Handeln ist gefragt!

Zusammenfassend kann man sagen, dass
rund um das Thema Innovation Menschen
mit speziellen Merkmalen und Fahigkeiten
gebraucht werden. Eine »eierlegende Woll-
milchsau« ist allerdings schwer zu finden.
Man kann aber als Unternehmen durch die
Ansprache und Selektion bestimmter Per-
sanen sowie die Zusammenstellung von ent-
sprechenden Innovationsteams einen guten
Grundstein fUr die eigene Innovations-
fahigkeit legen. Dann gilt es, diese Personen
durch die Ubergebenen Aufgaben, die
Rahmenbedingungen, die Weiterbildung und
nicht zuletzt durch die Art, wie diese gefuhrt
und geleitet werden, zu wertvollen und
schlagkraftigen Innovationsmanagemn

und -managerinnen zu entwickeln.

ZU DEN AUTOREN
DI Dr.Hans Lercher hat 2005 Oster-
reichs erste echte Studienrichtung
fir Innovationsmanagement an der
Fachhochschule CAMPUS 02 in Graz
gegrindet. Neben seiner Tatigkeit als
Studiengangsleiter ist er seit 2001
gefragter Unternehmensberater und
Vortragender zum Thema Innovations-
management. In den letzten Jahren hat
er Uber 150 Innovationsprojekte mit
Unternehmen in ganz Europa geleitet.

DI Dr.Michael Terler ist Professor fir
Innovationsmanagement an der
Fachhochschule CAMPUS 02 in Graz.
Nebenbei arbeitet er auch seitvielen
Jahren als Consultant im Bereich
Innovations-, Prozess- und Qualitats-
management.

. The pessimist sees danger
in every opportunity; the optimist
sees opportunity in every danger.

Winston Churchill
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Mag. Werner Braun
BEREICHSLEITER FAMILIENUNTERNEHMEN
MOORE STEPHENS CITY TREUHAND

. Verbringe die Zeit nicht mit der
Suche nach einem Hindernis,
vielleicht ist gar keins da.

Franz Kafka
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L1zenz zum Kreativsein

UNTER DEN RICHTIGEN VORAUSSETZUNGEN

Nadja Schnetzler

Damit wirklich gute Ideen entstehen kénnen, sind Prozesse, Methoden,
eine Kultur des Scheiterns und Freiraum erforderlich.

Nicht jeder Mensch wird ein Flinfsternekoch oder eine Fiinfsternekdchin
werden und aufwendige MenU-Kreationen servieren kdnnen. Doch jeder
Mensch kann kochen lernen und mit viel Ubung dabei auch immer
besserwerden. Genauso ist es auch mit dem Thema Kreativitat. Wir
haben nicht alle das Zeug zu einem Picasso, Bach oder Zuckerberg. Aber
gute Ideen kdnnen wir ebenso entwickeln lernen, wie wir gelernt haben,
mit einem Excel-File umzugehen. Alles, was man dazu braucht, sind viel
Ubung, Erfahrung und das richtige Umfeld.

Wie bei allen kreativen Tatigkeiten hilft Begabung sehr dabei, schneller
zum Ziel zu kammen. Wenn ich also von Natur aus eher ein kreativer
Mensch bin, ein Naturell habe, das gerne rumspinnt, sich Sachen aus-
denkt und diese neu kombiniert, dann habe ich es am Anfang leichter.
Aber selbst hier machen erst Routine und Ubung den Meister oder die
Meisterin. Kein grofBer Kiinstler, keine grofse Kiinstlerin hat sich jemals
gesagt: »Ich will nun lernen, kreativ zu sein.« Nein, die innere Notwen-
digkeit, etwas zu schaffen, treibt solche Menschen an. Sie wollen andere
mit ihrer Kunst begeistern, verbliffen, erfreuen. Das ist der kreative
Antrieb. Was heifst das nun fir Menschen, die in einem Unternehmen
arbeiten? Wie kdnnen sie Kreativitat lernen und tben? Wie bei Kunst-
schaffenden fangt alles zunachst mit dem Zweck an. Erst wenn ich weifs,
wazu ich arbeite, fir welchen Kunden ader welche Kundin, und was das
Unternehmen langfristig erreichen méchte, habe ich eine Aus-
gangslage, um kreativ zu sein.

Der Zweck bietet Grundlage fir Kreativitat

Apple hat sich nicht gesagt: Lasst uns die besten Computer der Welt
bauen. Nein, Apples Zweck, den ich mir naturlich nur ausmalen kann,
weil er gegentber den Kunden und Kundinnen nicht verbal zutage tritt,
sondern »nur« in Form der Endgerate, ist vermutlich der, Probleme

zu lgsen. Das Leben einfacher, mehr »connected« zu machen. Wenn
Apples Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen das wissen, kdnnen sie sich
bei allen Aktivitaten Uberlegen, ob das, was gerade ausgearbeitet wird,
auch dem Zweck entspricht.

Zweckgetriebene Unternehmen haben Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
mitviel Spielraum. Hier bestimmen weniger Reglements, Controlling
und Checklisten das System, sondern gemeinsam getroffene, explizite
Absprachen und der dartiber liegende Zweck. In einem solchen Umfeld
kann der Mensch Uberhaupt erst kreativ werden. Damit wirklich gute
Ideen entstehen kénnen, braucht man aber noch mehr. Und zwar Pro-
zesse, Methoden, eine Kultur des Scheiterns und Freiraum. Diese vier
Dinge sind zwingend erfarderlich, um eine zweckgetriebene Organi-
sation auch wirklich innovativ zu machen — und die darin arbeitenden
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen kreativ. Je weniger reif ein Unter-
nehmen in Sachen Kreativitat ist, desto mehr benotigt es alle vier
Faktoren. In reiferen Organisationen kann man immer mehr auch auf
strukturierte Elemente verzichten oder eine Variation davon zulassen.

Prozesse

In Organisationen, in denen Menschen arbeiten, die zuerst noch lernen
mussen, kreativ zu sein und kreativ sein zu dirfen, sind Prozesse zur
Entwicklung von Ideen zentral. Sie helfen dabei, Kreativitat in einem
bestimmten Rahmen stattfinden zu lassen, z. B.in Ideenfindungs-
warkshops. In solchen Gefélsen bekommen »ganz normale Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen« die »Lizenz zum Kreativsein« und merken unter
kundiger Leitung, dass das gar nicht so schwierig ist und zudem noch
Spafs macht. Gewisse Menschen in Organisationen sind nur in solchen
Gefafsen in der Lage, ihre Kreativitat beizutragen, und das ist gut so.
Im Idealfall werden zu salchen Ideenfindungsprozessen nicht nur
interne Personen eingeladen, sondern auch Kunden und Kundinnen
und andere externe Querdenker und -denkerinnen. Damit steigt die
Kreativitat des Teams — und die Treffsicherheit der Resultate ebenfalls.
Fir jene Personen, die aus eigenem Antrieb Ideen entwickeln kdnnen,
sind aber auch solche Gefafse vonndten. Der Unterschied ist, dass Men-
schen, die es gewohnt sind, kreativ zu sein, diese Prozesse als Sprung-
brett fir die Weiterentwicklung von Gedanken und Ideen nutzen kénnen.
Sie bauen sozusagen auf den Ideen aller auf und entwickeln diese zu
konkreten Vorschlagen und Ideen-Roadmaps aus. Wenn stets klar ist,
wo man sich in einem Ideenprozess befindet, fallt es auch leichter,
kreativ zu sein, als wenn man »out of the blue« Ideen haben sollte.

Methoden

»Haben Sie jetzt mal eine gute Idee« ist ein Befehl wie »Benken Sie
jetzt mal nicht an rosa Elefanten« - kaum ausgesprochen, sind wir
schon blockiert und fixiert. Darum brauchen Organisationen, die Kreati-
vitat und Ideenfindung als wichtigen Baustein definieren, auch einen
ganzen Werkzeugkasten an Methaden.

Gute Ideenfindung ist das Herumspielen mit Gedanken, das Jonglieren,
Dehnen, Zusammenpressen von ersten Ansatzen, bis sie das \Wesen
einer Idee annehmen. Gewisse Menschen haben »ihre« Methoden, die
sie immer zum Ziel fihren, andere Menschen nutzen intuitive Methaoden,
die sie nicht einmal erkl&ren kdnnen. (Ich sage immer, dass wenn ich im
Himmel einmal Johann Sebastian Bach fragen darf, wie er denn auf
seine Ideen kam, er mich vermutlich mit grofsen Augen anschauen und
gar nicht wissen wird, wovon ich spreche, ader, noch wahrscheinlicher,
sagen wird, dass Gott ihm diese Ideen geschenkt hat.)

Werkzeugkiste heifst, dass einfache Ideenfindungsmethoden, Kreativi-
tatstechniken und Anleitungen dazu unbedingt offen und frei verfiigbar
sein mussen, damit Mitarbeitende in den definierten Prozessen tat-
sachlich Kreativitat freisetzen kdnnen.

Kultur des Scheiterns

Wer Ideen entwickelt und umsetzt, hat nicht immer Erfalg. Unter-
nehmen, die nach dem »Rezept fur Erfalg« suchen, sind risikoavers und
langsam. Kreative Organisationen mit einer Kultur des Scheiterns inno-
vieren schnell, mit kleinen Ideen und bauen diese, wenn sie erfolgreich
sind, immer weiter aus. Eine salche zyklische Herangehensweise erlaubt
es, frih Fehler zu machen und aus diesen zu lernen. Innerhalb der Zyklen
sollen nicht nur die Erfolge gefeiert werden, sondern auch die Miss-
erfolge. Werden Fehler ebenso offen diskutiert und analysiert wie
Erfolge, befindet sich die Organisation auf einem guten \Weg.

Freiraum

Alle Prozesse, Methaden und Strukturen niitzen nichts, wenn Mitarbei-
tende nicht den Freiraum haben, um ihre Kreativitat zu steigern. Kreativ
sein heifst, sich mit zahlreichen Themen aus vielen Gebieten befasst

zu haben, neugierig sein und auf Entdeckungsreise gehen zu durfen,
sich auch einmal einen halben Tag mit etwas zu befassen, das nicht
unmittelbar fur die tégliche Arbeit relevant ist.

Jede Person nutzt Freirdume anders. Wichtig ist, dass Freirdume an
klare, aber einfache Regeln gebunden sind. Ein Beispiel: Jede Person
darf einen halben Tag lang Themen nachgehen, die nicht mit der tag-
lichen Arbeit in Verbindung stehen,von denen man aber denkt, dass sie
zum Zweck des Unternehmens beitragen. Der eine wird einen Chine-
sisch-Kurs belegen, die andere lernen, wie man ein Video schneidet.
Das ist egal, solange die Person erkldren kann, in welcher Form dies
einen Beitrag zum Unternehmenszweck leistet.

Rolle der Fihrung

In einer Organisation, in der personliche Kreativitat grolsgeschrieben
wird, wird die FUhrungsperson zu jemandem, der diese Kreativitat er-
moglicht, in Bahnen lenkt, antreibt und auch honoriert. Der Ausdruck
»Servant Leadership« oder der Satz »Stop managing, start enabling«
bringen diese Haltung gut auf den Punkt. Die Fiihrung wird zur Instanz,
die erméglicht, dient, Dinge vereinfacht. Und nicht - wie heute so oft -
kontrolliert, bremst und bestraft.

Jeder Mensch kann kochen lernen - doch wenn das Kiichenumfeld

nicht stimmt, macht das Kochen keinen Spafs, ist ineffizient und bringt
schlechte Resultate. Stimmen Kiiche, Utensilien, Chefkoch oder -kéchin
und Zutaten - dann gelingt das Rezept, ob in der Kiiche oder in der
kreativen Organisation.

ZUR AUTORIN
Nadja Schnetzler ist Inhaberin der Agentur
»Word and Deed«, Mitbegriinderin der Ideenfabrik
BrainStore, Autorin des Buchs »Die Ideenmaschine«
und hat Gber 650 Innovationsprojekte fir
Unternehmen in der ganzen Welt geleitet.
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Sam Walton was a Bridger®

FOUR VITAL SKILLS IN PEOPLE WITH SWEEPING IMPLICATIONS FOR GROUPS

Tom Hunsaker, PhD

Established companies are often viewed as inert objects; faceless
systems set in their course. But all have histories of dynamic moments,
and even single persons who saw something that others missed and
had their ideas implemented when others couldn’t.

The last 50 years have produced particularly interesting cases of indivi-
duals dramatically influencing their firms’ course — and foretell the need
for more of the same if relevance is to be retained. Consider the case of
Walmart. Walmart employs more people and produces more revenue
than any other company in the world. This from a company that didn't
exist before 1962, is headquartered in rural America, and operates in the
unglamarous retail sector. How did Walmart make the leap from a nice
family business to the world’s largest company? Speak with executives
who worked closely with Sam Walton and you'll uncover a surprising
respanse.

Seen from a distance many viewed Sam Walton as a folksy ideologue —
a simple man more likely to outwork a challenge than to innovate
through it. To those who really knew him he was the opposite; consis-
tently observant of opportunities to improve the business - regardless
of their source — and particularly skilled interpersonally. This approach
proved pivotal to Walmart's trajectory over twenty years after its
founding when Walton spotted an idea on a trip to Europe that would
revolutionize the firm's distribution system and enable it to grow in
scale inways never befare realized in the retail sector.

While walking through a Marks and Spencer retail store Walton noticed
their flowers for sale were especially fresh. Curious, Walton asked the
store clerk how this was done. The clerk introduced Sam to the store
manager who showed him a simple software program that allowed the
store to connect seamlessly with suppliers — greatly reducing inventory
cycles and costs. This simple observation would have sweeping conse-
guences to Walmart's future.

When he returned home Walton made replicating the essence of what
he observed in Europe a top priority. Soon thereafter he met with se-
veral of his managers and key leaders from P & G (then one of
Walmart's largest suppliers) to share the vision of what he'd seen.
Walton picked one product (pampers) and tasked his ClI0 with coordi-
nating efforts with P & G execs to create a program that would allow
Walmart to send real-time data to P & G for inventory replenishment -
setting in motion what is now the warld’s foremost distribution system
that has allowed the firm to expand in a way it hadn't previously ima-
gined. As one former P & G executive who worked on the project des-
cribed: »Sam didn’t just see fresh flowers — he saw the opportunity
they represented.«

Thousands of other managers in the same industry had walked similar
streets in Eurape befare Sam Walton.Yet he saw something they
missed. Mareaver, he was skilled at navigating interpersonal dynamics
to turn his ideas into tangible results. And doing so created an unparal-
leled competitive advantage.

Walton is an example of a term | ariginally coined in a Harvard Business
Review study with a close colleague (‘Bridgers'® — skilled conduits for
transformation). We started with a straightforward question — the
desire to more fully explain success and failure in groups (as macro
units) — and discovered that the breakthrough findings we desired
wouldn't come until we centered on where work actually gets done -
the capabilities and interactions of people.

As our focus shifted, exceptional examples of how people determine
the outcames of groups took shape. Equally important, we noted that

it was the combination of being able to see what others miss and to
interact with others effectively that catalyzes results; ideas are useless
until others are willing to accept them and being able to win aver others
is dangeraus if the quality of the idea is poor.
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Coupled with additional research, we discovered that four vital skills in
people have sweeping implications for groups — particularly in times of
rapid change - and how these things are best dane.

The four Bridger skills are:

> Bridger® innovate
> Bridger® connect
> Bridger® influence
> Bridger® resolve

For brevity, in this article | focus on the first two of these skills.

Bridger® innovate
In order to see what others missed, Waltan conducted three Bridger®
innovate activities especially well.

Get some sunglasses - Innovation implies doing something new.
This requires acknowledging that personal interests will need to shift
to make room for the change brought through innovation. This is also
the challenge. Many want the safety and comfort of existing norms
but the benefits of being first to new opportunities. Like oil and water,
however, these twa views don't exist well together and the comfort
of the familiar and the pull of personal interests tend to win if not
consciously neutralized.

The brightness of personal interests is powerful and can cause you to
filter out ideas that don't fit your current narrative. Mental sunglasses,
aran awareness about the blinding effects of personal interests, help
to diffuse this glare. Walton could have gone to Europe with a skewed
view — and he would have overlooked the simple observation that trig-
gered a radical shift in Walmart's approach to distribution. Instead, he
acknowledged there was something to learn in all settings — and his
surroundings reciprocated.

You can begin to develop your sunglasses by writing down your per-
sonal interests (emational, political, financial, and pertinent sunk
costs) — things you're likely to want to protect (be as specific as pos-
sible), asking someone you know will provide honest feedback about
you to do the same, and comparing the results. Once in focus, it is
easier to recognize when you're being blinded to otherwise powerful
opportunities.

Build a bigger box - Being open to valuable new ideas is necessary, but
doesn’t alone guarantee you'll find them.You need do something with
what you're observing to give it meaning. Life is a series of snapshots,
but these snapshots only take life when you skillfully develop them.

To start, try to consider what prompts an event to occur and ask what
will likely result after the snapshot concludes. Ask questions of the
events before you and try to develop a picture of the entire experience,
void of any personal interests or judgment. Rather than simply noting
fresh flowers and moving on, Walton tried to understand what made
their freshness possible. This allowed him to think about the entire
system needed to deliver the freshness he observed. Building a bigger
box prompts you to consider the before and after of any event your
abserving.



Mag. Stefan Szauer
BEREICHSLEITER
UNTERNEHMENSSTEUERRECHT
MOORE STEPHENS CITY TREUHAND

: Statistically speaking, : Wer auf frischen Wind wartet,
100 % of the shots you don’t take, darf nicht verschnupft sein,

don't go in. wenn er kommt.
Wayne Gretzky Helmut Qualtinger
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Become a profiler — Noticing something is different from
understanding its value. Building a bigger box expands your
temporal view of the customer experience, while profiling
helps you to see what matters most in this expanded view.
This invalves understanding an activity’s impact on people’s
lives. An effective way to do this is to unbundle the customer
experience into its various pieces and consider what the in-
dustry does that customers like, what they don’t like, and
what evokes ambivalence. Areas they like are opportunities
for further investment, areas of ambivalence absorb resources
perhaps better redirected, and areas they don't like represent
disruptive terrain. Walton knew his customers liked low
prices, but the lack of the freshest items sent them elsewhere.
Understanding Walmart's then disruptive terrain, combined
with the other two approaches we've mentioned, helped
Walton to quickly recognize the value in a system that could
consistently deliver speed and freshness to consumers.

The best groups will move well beyond »idea boxes« to get
to the heart of creating settings in which candor is not only
encouraged, but expected regardless of power status. Some
will naturally thrive in these settings, but may not always
have the best ideas. Great firms will provide ample training
ta make this skill a vital part of how all their people operate.
Sam Waltan was known to not only encourage conversations
infused with curiosity and boundary breaking, but he skillfully
lived this himself by sharing his thoughts with others and
actively encouraging them to do the same - even if this meant
disagreeing with him. Great ideas want to be found, they just
need a forum and the freedom to be expressed.

Below are a few questions to help you get started in your
teams, respond to them using the following rating scale:

A = Almost always

B =Often
Bridger® connect C=Sometimes
Anidea is arbitrary and has na value until at least one other D =Rarely

persan accepts it. It is the ability to get others engaged and
interested in doing something new that distinguishes a
random thought from a market changing opportunity. The
ability to effectively communicate and genuinely listen to
things counter to your existing norms is a vital first step if
you're to foster an environment where great new ideas can
be freely shared and debated. Steve Jobs referred to creating
cultures in which smart people could have »wonderful argu-
ments«. This doesn't mean contention. It refers to exchanges
in which candor (here defined as freedom and skill of hanest
expression) is appreciated, encouraged, and trained.

While personality types can range widely across individuals,
each person’s approach to candor tends to fall into three cate-
gories: the ideal, the clam, and the projectile. The ideal allows
you to communicate frankly and get a positive respanse even
when conveying hard things. When this standard isn’t met,
either the clam or the projectile approaches can usually be
found. The clam approach is the avoidance of candor. It occurs
when we know we should say something, but we swallow our
words instead of expressing them or say what we think others
want to hear rather than what's really on our minds. When left
unattended this approach can cause us to withhold even the
thoughts we think are maost valid. The result is important
things will go unexpressed, leaving holes in our interactions
with others that can lead to misunderstanding, mutual frus-
tration, or others filling in the gaps we create with their own
assumptions. This is especially damaging to innovation acti-
vities as expressing new ideas requires the willingness to
speak up about the failings or potential pitfalls in existing
practices, which is less likely from those prone to ‘clamming
up’ regardless of their idea’s merit. On the other end of the
spectrum is the projectile approach - the misuse of candor.
This is when we say what we think without regard for what
and how. Just as clamming up is fool’s gold, it's an error to
think that it doesn’t matter how we express ourselves as long
as we convey the core of our ideas. On the contrary, how we
say things directly influences another’s willingness to listen.
In fact, in my experience up to 80% of ideas are initially
judged more by how they're presented than their actual
merits. This means there are potentially dozens of great ideas
sitting in figurative garbage cans right now - not because
they weren't developed, but because they didn't get effec-
tively communicated.

The effects of »projecting« and »clamming-up« are particu-
larly relevant considering power structures in organizations.
A person in a pasition of authority is mare likely to feel
entitled ta misuse candor because he or she doesn’t have
the same fear of retribution that a subordinate might feel.
Recognizing this unpacks a serious innovation dilemma
groups must confront; those in authority are often most
detached from field conditions (where the best insights and
oppartunities reside) yet are more likely to projectile and talk
over subardinates, while those wha report to them are closer
ta market realities yet are more likely to clam up and com-
municate in politically safe ways - creating a vacuum in the
transference of vital infarmation that could otherwise
benefit the group.

E = Almost never

Individual

>

Do you resist saying something if you think it will

be unpopular?

When in emotional, tense, risky, or uncomfortable
situations, do you communicate as well as you'd like?
Do you think others feel free to be completely candid
with you?

Group

>
>

Are our meetings vibrant and new idea-centered?
Do our peaple feel strongly encouraged to discuss
ideas that will change the way we do business?

Conclusion

Sam Waltan's experience (and many others like his) is an
impartant reminder that transformative ideas are all around
us. It's the ability and willingness to distinguish their value
and then get others onboard that separates effective Bridgers
fram the rest. As operating conditions grow more turbulent
the need for getting all in your organization to act as skilled
Bridgers increases. The stakes are too high and operating
conditions too dynamic to leave innovation to the hands of

a sequestered few.

The good news is there’s little evidence that these capabilities
are DNA-dependent; a few well-placed prompts and training
can make a big difference - regardless of your starting point.

THE AUTHOR

Tom Hunsaker, PhD is a noted leadership and behavioral
strategy expert, prafessor, and advisor to firms with
the potential to redefine their markets. He began his
research and teaching career on the faculty of the
world’s top-ranked global management school,
Thunderbird School of Global Management and he has
authored prominent work in the areas of innovation
management, strategy, leadership, and higher
education. Dr. Tom Hunsaker is author (with

Dr. Nathan Washburn of Thunderbird School of Global
Management) of the ‘Bridger™’ maodel, originally
published in Harvard Business Review, which provides
insight into how people can best serve as canduits for
innovative ideas in organizational settings.

: Geniale Menschen sind

selten ardentlich.
Ordentliche selten genial.

: Man bleibt nur gut,

wenn man vergisst.
Friedrich Nietzsche

Albert Einstein
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Mag. Roland Neugebauer
BEREICHSLEITER

ARBEITS- UND SOZIALVERSICHERUNGSRECHT
MOORE STEPHENS CITY TREUHAND

: Nehmen Sie die Menschen so,
wie sie sind. Es gibt keine anderen.

Konrad Adenauer
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Mag. Michael Dessulemoustier-Bovekercke
BEREICHSLEITER FORDERPRUFUNG,
GEBARUNGSPRUFUNG UND COMPLIANCE

MOORE STEPHENS CITY TREUHAND

: Wer zur Quelle will, muss
gegen den Strom schwimmen.

Hermann Hesse
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Choreogratie tUr neue ldeen

ZUNEHMENDE KOMPLEXITAT VERLANGT
NACH FUHRUNG - FREIRAUM - INNOVATION

Prof. Dr. Alexander Wick und Dr. Bernd Blessin’

Damit Innovation gelingt, muss sich die Fiihrungskraft von
manch traditioneller Fiihrungsverhaltensweise und -technik
abwenden.

Innovation entsteht nicht durch Anweisung von Fihrungs-
kraften. Es sollte auch nicht darauf vertraut werden, dass sie
aus den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen oder glinstigen
Rahmenbedingungen an sich heraus entsteht. Innovationen
Einzelner werden angesichts zunehmender Komplexitat
immer unwahrscheinlicher und auch die traditionelle Koaktion
und hergebrachte Aufgabendelegation erbringt nicht die
Differenziertheit in der Abstimmung von Aktivitat und
Poaolung von Kompetenzen, die notwendig waren, um Innova-
tionen optimal zu férdern. Was tun? Bei Fihrung geht es

um das angemessene Verhaltnis von Geben und Nehmen,
Strukturieren und Laufenlassen, Nahe und Distanz, Fordern
und Fordern, Zentralisierung und Dezentralisierung - hier
spezifisch ausgepragt fir das Aufgabenfeld der Innovation,
in dem Aufgaben mit oft unklaren Teilzielen und Leistungs-
kriterien bearbeitet und interdisziplindre Anforderungen

an ihre Erledigung gestellt werden.

Antworten auf diese Anforderungen sind z. B. Kooperations-
farmen, die auf den Punkt hohe Expertise und Kompetenzen
unterschiedlicher Fachgebiete zusammenbringen, in koopera-
tiver Weise die Aufgabe schneller und effizienter bearbeiten
und dabei stets offen fir Umweltanderungen bleiben. Sie
werden verstarkt in Projektorganisation und Teamarbeit
gesehen und praktiziert. Das bringt im Vergleich zur traditio-
nellen Fiihrung (Ziele setzen, planen, anweisen, kontrollieren)
neue Herausforderungen mit sich, die sich zum Teil auch in
der Loslosung von hergebrachten direktiven und delegativen
Fuhrungstechniken zeigen.

So ist es erfolgskritische Fiihrungsaufgabe, Rahmenbedin-
gungen und Voraussetzungen zu schaffen, abzusichern und
zu férdern, damit Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen effektiv
sein kdnnen - in diesem Kontext also ein »innovatives
Arbeitsumfeld«? Ferner ist es wichtig, dass um Innovationen
ringende Teams nach aulsen abgesichert, vernetzt, in Position
gebracht werden, die Fiihrungskraft also gezielte Grenzregu-
lation zwischen dem Team und dessen organisationalem
Umfeld betreibt. Networking ist haufig ein ganz erheblicher
Faktor fur den Erfolg von kreativen und neu zu implementie-
renden Produkten oder Prozessen. Es geht also primar darum,
das Team nach innen und aufsen handlungsfahig zu halten.

Welche Fiihrungsansatze unterstiitzen Innavation?

Mit Blick auf Innovation gibt es eine ganze Anzahl bekannter
Ansatze, die Fihrungskrafte aufgreifen oder vermitteln
konnen,wie z. B. Teamorganisation als kollektiven und Empo-
werment als individuellen Organisationsansatz, transforma-
tionale und symbolische Fiihrung als Unterstlitzung und
Orientierung und Effectuation als pragmatischen Ansatz,
Neues zu versuchen. Das heifst nicht weniger als die Abkehr
von traditionellen Fihrungsverhaltensweisen und -techniken
wie der Verrichtungssteuerung, dem vorab klar definierten
Ergebnisziel, van der Reduktion von Ist-Soll-Diskrepanzen
mittels definierter Routineoperationen sowie ganz allgemein
van einer nicht innovationsfordernden Austauschbeziehung
»kalkulierbare Belohnung gegen kalkulierbare Leistung«.

Die Fihrungskraft muss das (legitimiert und abgesichert) wagen,
wenn sie Innavationen optimal fordern will. Sie sollte die sich daraus
ergebende eigene Ralle reflektieren und akzeptieren: nicht fachlich
Uberlegen, nicht immer Entscheider oder Entscheiderin sein, nicht
standig Uberwachen, sondern in Kreativitatsphasen eher Dienst-
leister oder Bienstleisterin, Promotor oder Promotorin oder
»Enabler« sein. Also z. B. statt Anweisungen zu geben sich aufs
Fragen zu verlegen und hierbei nicht nach (Abweichungen von)
Bekanntem zu fragen, sondern nach neuen Ideen und Erkenntnissen.
Da Ideen zumeist erst im Austausch mit anderen umsetzungsfahig
werden, missen solche andere Personen in die Lage versetzt werden,
die Idee zu hinterfragen und eigene Beitrage einzubringen. Also
sollte die Fihrungskraft Interdependenzen férdern, damit die Be-
troffenen motiviert in Austausch kommen. Das fordert Innovativitat
mehr, als qua Amt Uber einzelne Innovationsstufen zu entscheiden.

Verschiedene Phasen von Innovationsprozessen erfordern unter-
schiedliche Kompetenzen, Ressourcen und auch Fiihrungsinterven-
tionen. Gerade in diesem Wechselspiel liegt die Chance effektiver
Fuhrung zur Férderung von Innovationen. In kreativen Phasen sind
transformationale Fihrungstechniken vorteilhaft, um die Qualitat
der zu findenden Losungen zu steigern. Transaktionale Techniken
sind eher in der Konkretisierungsphase angezeigt - also sobald
Routineprozesse einsetzen. Es gibt typische kritische Situationen,
die Innovationen erschweren oder unwahrscheinlich machen, z. B.
analytische Patts, emationale Blockaden und Zeitdruck. Auch hier
ist neue Fihrung gefordert: weniger, um zu entscheiden oder »das
Problem aus der Welt zu schaffen«, viel eher zur Moderation und
Forderung des Kompetenzeinsatzes des Teams.

Fuhrungskrafte kdnnen eher durch gelassene, unterstitzende und
fordernde Auftritte Uberzeugen als durch hektische Betriebsamkeit
und Hineindirigieren. Das verschafft ihnen Spielraum flr starker zu
strukturierende Phasen bei der Implementierung erarbeiteter Ideen.
Fur die Fuhrungskraft ist es also wichtig, das Umschalten der Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen oder Teams zwischen Phasen der
Kreativitat und Implementierung zu konturieren ader zumindest zu
fdrdern: Frei- oder tatsachlich »Spiel«-Raume zu lassen bis zur Fest-
stellung einer Idee oder eines neuartigen Ansatzes, dann Uber die
Konkretisierung und Entwicklung hin mehr strukturierend einzu-
greifen, um die Idee zur Innovation zu erden. Innovationsprozesse
dhneln also fur die Fihrungskraft einer Choreografie von Freiraum
und Struktur, von Férderung und Mafsigung, die sowohl sie selbst als
auch die innovativ tatigen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen umfasst.

Und was passiert, wenn es trotzdem nicht klappt mit den Innova-
tionen? Die Gefahr ist geringer als bei traditionellem Fihrungsver-
halten. Schon der ernsthafte Versuch einer Innovation an sich ist
respektabel: Die FUhrungskraft ist dazu da, dies nach innen wie nach
aufen zu vertreten. Sonst werden nach Misserfolgen Kreativitat und
Mut der betroffenen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, sich neuen
Herausforderungen zu stellen, sinken. Innovation ist die Kunst des
Moglichen, nicht die Technik des Unmaglichen.

ZU DEN AUTOREN
Prof. Dr. Alexander Wick lehrt BWL, insbesandere Personal-
wirtschaft und Organizational Behaviour, an der Inter-
nationalen Berufsakademie in Darmstadt. Er ist Autor von
Veroffentlichungen zur Persanalftihrung, Personalauswahl
und kompetenzarientierten Bildung.

Dr.Bernd Blessin leitet bei der VPV Lebensversicherungs-AG
den Bereich Personalmanagement und Organisation, ist im
Aufsichtsrat von Vereinigte Post. Die Makler-AG und war seit
2010 Dozent an der EWA Madrid, welche zur Bualen Hoch-
schule Baden-Wiurttemberg (DHBW) gehort.
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»Jede nicht geaulserte |dee Ist

IM GESPRACH MIT DR. PETER WUNDSAM UND
MAG. MICHAEL BESSULEMOUSTIER-BOVEKERCKE,
PARTNER DER MOORE STEPHENS CITY TREUHAND

Herr Dr.Wundsam, Innovation und Wirtschaftsprifung,
wie passt das zusammen?

wUNDSAM Das Unternehmen hat mit 88 Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen eine Gréfse, mit der wir das
gesamte Spektrum anbieten kdnnen: von der Lohn-
verrechnung Uber Bilanzierung, Steuerberatung und
Corporate Finance bis hin zu Abschluss- oder Sonder-
prufungen. Das konnen die grafsen Firmen in der
Branche nattrlich auch, wir haben aber noch Produkt-
bereiche, wo wir uns in den vergangenen Jahren ein
bisschen ein Alleinstellungsmerkmal erarbeitet haben.

Wenn es in der Wirtschaftsprifungs- und Steuer-
beratungsbranche zu Innovationen kommt, sind diese
dann ehervon aufen getrieben, z. B. durch Gesetzes-
anderungen?

WUNDSAM Es stimmt sicher, dass Veranderungen bei
uns stark durch gesetzliche Veranderungen getrieben
werden. Im Bereich Steuerberatung haben wir jedes
Jahr zwei bis drei Steuerreformen, auf die wir reagieren
mussen. Allerdings wiirde ich das noch nicht unter In-
novation subsumieren. Unter Innovation verstehen wir,
bestimmte Branchen ader Kunden und Kundinnen zu
beobachten, zu Uberlegen, was sie von uns brauchen
konnten, und dann mit neuen Losungen aufzuwarten.
So etwas zu entwickeln gelingt natirlich nicht sehr oft.
In den vergangenen zehn Jahren haben wir es zweimal
geschafft, eine neue Produktschiene zu finden bzw. zu
entwickeln. Eines der Produkte ist die Sonderberatung
und Prifung im 6ffentlichen Sektor. Das reicht von
Gemeinden Uber Ministerien zu ausgelagerten Rechts-
tragern, denen wir mafsgeschneiderte Prifungsleis-
tungen anbieten. Das kdnnen wir inzwischen besanders
gut, weil wir seit mittlerweile 15 Jahren in diesem
Bereich tatig sind. Das Produkt ist fir Ausenstehende
vielleicht nicht besonders spannend, aber fiir uns war
es eine wirkliche Innavationsleistung, weil es das
vorher bei uns im Haus, aber eben auch sonst auf dem
Markt nicht gab. Wir haben damals Giber mehrere
Zufdlle entdeckt, dass es hier einen Bedarf und einen
Markt gibt, den keiner bearbeitet. Wohl auch deswegen,
weil hier die Margen geringer sind. Alsa haben wir
begonnen, das strategisch zu bearbeiten und etwas
Eigenes zu entwickeln.

DESSULEMOUSTIER-BOVEKERCKE Im zweiten Bereich, in
dem wir innovativ waren, ging es weniger um ein neues
Produkt, sondern mehr um eine Prozessinnovation.
Das betraf einen Markt, in dem es bislang nur so eine
Art Einzelberatungspaket gab, ein bestimmtes Gut-
achtensmodell. Hier haben wir eine wirkliche Prozess-
innovation zustande gebracht: ein Produkt, das den
gesamten Prozess quasi standardisiert, wodurch wir es
trotz hoher Qualitatsmafstabe effizient und schnell
und damit preiswert anbieten konnen.

Ein Problem des Kunden oder der Kundin erkennen tun
noch relativ viele; sich etwas dazu denken auch noch,
aber dann scheitern sie oft mit ihrer Idee am internen
Widerstand. Wie schafft man es, dass Ideen lange
genug leben, um sie ernsthaft zu priifen und auszu-
probieren, ab sie auf dem Markt einen Unterschied
machen?
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DESSULEMOUSTIER-BOVEKERCKE Vor allem hangt es von der
Person ab, die die Idee vortragt, und dem Umfeld, das
dies einmal zuldsst. Da tun wir als Partnerorganisation,
als eine Art Familienunternehmen uns vielleicht
leichter als andere, weil wir uns alle gut kennen. Wir
wissen, dass es bei uns Personen gibt, die immer
wieder innovative ldeen haben, und die kénnen das bei
uns vorbringen und dann auch ausprobieren. Wir haben
zwar keinen klar strukturierten Entwicklungsprozess
und keine fixe Budgetierung, aber wir stellen Mitar-
beitern und Mitarbeiterinnen immer wieder Zeit zur
Verfiigung, um einer Idee weiter nachzugehen.
WUNDSAM Ein bisschen liegt es auch in der Eigenver-
antwortung der einzelnen Persanen, die sich trauen
mussen, die Idee vorzubringen. Wir haben allerdings
auch eine Unternehmenskultur, die das erlaubt, eine
offene und regelmafige Kommunikationskultur, die
solche Ideen auch aktiv abholt und aufgreift. Da tun
wir als mittelgrofses Unternehmen uns leichter als ein
grofses, stark hierarchisches, wo die Idee erst die Hie-
rarchie hinaufwandern und dann mit Budget versehen
wieder hinunterkommen muss. Wir kénnen das spon-
taner entscheiden. Und gegenliber einem kleinen
Unternehmen haben wir den Vorteil, dass wir auch die
Ressourcen haben, um einmal etwas auszuprabieren.
Wir sind sechs Partner, wir treffen uns wéchentlich
strukturiert und taglich unstrukturiert. Beim Montags-
meeting haben wir fixe Tagesordnungspunkte und einer
davon ist Neuentwicklung. Ahnliches passiert auch auf
Abteilungsebene. Da entstehen oft die Ideen, die dann
im Partnermeeting besprochen werden.

Wie ist die vorher angesprochene Innovation im
offentlichen Bereich eigentlich entstanden?

wUNDsAM Da war ein Zufall dabei, ndmlich dass mein
Vatervar gut 20 Jahren einmal gefragt wurde, ab er
nicht bei Universitaten eine besondere Prifungs-
leistung anbieten mochte. Dadurch haben wir diesen
Bereich kennengelernt. Einen Bereich, der traditionell
mit dem klassischen Rechnungswesen wenig zu tun
gehabt hat, sondern aus der Kameralistik, der Ein-
nahmen-Ausgaben-Rechnung des Bundes kommt.
Das war ein sehr geschlossenes System, mit dem sich
die Beamten und Beamtinnen sehr gut ausgekannt
haben, Steuerberater und -beraterinnen sowie Wirt-
schaftspriifer und -pruferinnen hingegen kaum. Durch
diesen Kontakt und Einblick haben wir entdeckt, dass
hier auch der Bedarf bestehen kdnnte, sich mit be-
stimmten Themen des Rechnungswesens ausein-
anderzusetzen, z. B. mit Investitionsrechnungen, der
Uberpriifung von Budgets, der Uberpriifung von Mittel-
verwendungen und Férderungen etc. Mit der Zeit
wurden auch immer mehr Einrichtungen im &ffentlichen
Bereich auf Rechnungslegung umgestellt. Da konnten
wir dann diesen Ubergang von der Kameralistik zur
doppelten Buchfiihrung bereits anbieten und den
Umstieg begleiten.



fUr das Unternehmen verloren«

Trotzdem braucht man so etwas wie eine Strategie,

um den Markt zu erschliefsen, oder?
DESSULEMOUSTIER-BOVEKERCKE Ja. Zuerst muss man die
eigenen Partner und Partnerinnen tberzeugen. Dann ist
es im Wesentlichen die eigene Zeit, die man zu Beginn
investiert,um die |dee auszuloten und varanzutreiben.
Am Anfang braucht man intern vor allem einmal Uber-
zeugungskraft und den Glauben daran, dass das ein
Produkt werden kann, das sich in einigen Jahren
rechnet, weil es ein Massengeschaft ist. Am Anfang war
es schwer, Uberhaupt einmal in diesen Bereich hinein-
zukommen und z. B. Uni-Institute zu Uberzeugen, sich
prufen zu lassen, weil die sich natlrlich gefragt haben:
Wozu? Das steht doch nirgends, dass ich das muss. Den
Mehrwert mussten wir ihnen erst einmal ndherbringen.
Und organisatarisch hiefs das: Da hier die Margen sehr
gering sind, muss man die Strukturen und Prozesse so
schlank gestalten, dass sich das trotz hoher Qualitats-
anfarderungen rechnet.

Ich nehme an, es gibt Mitarbeitende, denen standig
etwas Neues einfallt, und Mitarbeitende, denen

wenig einfallt.

DESSULEMOUSTIER-BOVEKERCKE: Ich wiirde das eher um-
drehen: Es gibt Fiihrungskrafte, die in ihrer Kommunika-
tionskultur offen sind und damit den Raum schaffen,
dass Ideen gedufsert und ernst genammen werden.
Denn grundsatzlich gilt: Egal ob eine Idee gut oder we-
niger gut ist, wenn sie nicht gedufSert wird, ist sie fr
das Unternehmen verloren. Ich glaube nicht, dass man
sich nur darauf verlassen kann, dass den Leuten schon
was einfallen wird, sondern die Kultur muss so sein,
dass sich die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen darauf
verlassen kdnnen, dass ihre Ideen gehort und aufge-
griffen werden und dass es nichts macht, wenn sie eine
vielleicht blédsinnige Idee dufsern. In einer offenen
Kultur wird diese Idee nicht schlecht gemacht, sondern
genauso besprochen und beurteilt. Fir das Unter-
nehmen entscheidend ist, dass man mit den Ideen
vernlinftig umgeht. Man muss Prozesse bzw. die Kom-
munikation als Fiihrungskraft bewusst so gestalten,
dass man Ideen abholt, d. h. aktiv auf die Leute zugeht
und mit ihnen redet und nicht nur darauf wartet, dass
dawas kommt. Wichtig ist auch: Diejenige Person, die
die Idee bringt, soll sie weiterfihren und ausprobieren.
WUNDSAM Man sollte sich am Anfang als Top-
Management zuriickhalten und Ideen nur anhéren, ohne
sie gleich zu kommentieren, var allem nicht negativ.
Oftist ja der erste Impuls, alles so zu belassen, wie

es ist, es lauft ja gerade gut. Nur nicht stéren. Unsere
zentrale These ist: Ob Kreativitat und Innovation in
einem Unternehmen gelebt werden oder nicht, hangt
zum Uberwiegenden Teil von der Art der Kemmuni-
kation ab. Wenn die Fihrung Offenheit fordert und
Wertschatzung ausstrahlt, fordert das Innovation.
Wenn starre, formale Kommunikation vorherrscht, wird
wahrscheinlich wenig gedulsert und weitergegeben.
Ein weiterer Vorteil bei uns ist: Wenn eine Idee bei uns
unterstitzt wird, wird sie meist auch schnell realisiert.

- Don't find fault, - Nichts verleitet so leicht

find a remedy. zum Aufgeben wie Erfolg.
Henry Ford Aldous Huxley

hernsteininstitut hernsteiner 03/14 17



DenkenYoung Professionals wirklich anders
als erfahrene Manager oder Managerinnen?
Wirwaollen es genau wissen und fragen

nach der Meinung junger FUhrungskrafte oder
Experten und Expertinnen zu den jeweiligen
Themen des »Hernsteiners«.

Vertrauen und Freiheit férdern
Innovation und Entwicklung

»Ich gehe zwei Wochen auf Urlaub. Hier haben Sie mein Diensthandy. Sie fiihren in der
Zwischenzeit den Betrieb. \Wenn Sie Entscheidungen treffen, werde ich dahinterstehen.«
Das waren die Warte meiner damaligen Fihrungskraft. Und das war das Beste, was mein
Vorgesetzter sagen konnte — flr sich selbst, flr mich und fir die Firma. Ich war damals
Mitte zwanzig und erst einige Monate im Unternehmen beschaftigt. WWer wiirde an meiner
Stelle nicht alles versuchen, um verantwortungsvoll zu agieren und bei neuen Herausfor-
derungen auch innovative Lésungen zu finden? Was macht den beschriebenen Fihrungs-
ansatz beeindruckend? In dem Beispiel gab der Vorgesetzte die Moglichkeit, nach
eigenem Ermessen zu handeln und Entscheidungen zu treffen, sowie die Sicherheit, dass
selbst bei einer Fehlentscheidung keine negative Kansequenz droht. Das Vertrauen, das
mir die Fihrungskraft entgegenbrachte, und die Freiheit, die ich hatte, motivierte mich,
die Aufgabe so gut wie maglich zu machen, und forderte eine innovative Denkweise. Der
Fihrungsansatz meines Vorgesetzten hat wesentlich dazu beigetragen, mich personlich
weiterzuentwickeln und mich durch innovative Arbeitsweise von anderen abzuheben.

Mag. (FH) Roman Oswald
Valida Vorsorge Management
Valida Holding AG

Innovative Fuhrung braucht Raum

Fuhrung fordert Innovation, wenn neben klar kommunizierten und gelebten Grundrah-
menbedingungen noch Raum bleibt — auch Gber die Erledigung des »Daily Business«

hinaus. Raum, um die Aufgaben auch mal aufserhalb des Buroalltags zu erledigen und
damit Gber den Tellerrand zu schauen. Raum fur persdnliche und individuelle Zugange,

aber auch Raum, um sich abteilungsibergreifend mit Herausforderungen zu beschaftigen,

Raum, um zu netzwerken, zu beobachten, zu denken.

Nurwenn Fihrungskrafte den nétigen Raum fiir sich selbst zulassen und die Notwen-
digkeit auch fiir ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sehen, wird die Innovationskraft
des Unternehmens steigen. Innovation muss Raum in der Unternehmens- und gelebten
Fuhrungskultur haben, damit sie nicht zur aufgesetzten Quote verkommt, die es
irgendwie zu erfillen gilt.

MMag. Lisa de Pasqualin
Kommunikation
Saint-Gobain Rigips Austria GmbH

Meine Top 5 zur Umsetzung
innovativer Projekte

Innovative Ideen werden oft in Form von Projekten umgesetzt. In nicht projekt-
orientierten Organisationen stehen diese meist in Konkurrenz zur Routinearbeit der
Linienarganisation, vor allem wenn es um den Zugriff auf Personal und Zeit geht.
Darum muss, wer Innovationen ermdglichen will, den Spagat zwischen Linie und Projekt
meistern, Kreativitat fordern und ein motiviertes Team schaffen. Leichter gesagt als
getan: Oft muss der Projektleiter oder die Projektleiterin sein oder ihr Team ohne Vorge-
setztenfunktion fihren, motivieren, ohne finanzielle Anreize bieten zu kénnen und
standig dagegen ankampfen, dass die Projektarbeit nicht aufgrund der Linientatigkeit
verschoben oder vergessen wird. Im Folgenden meine Top 5 der notwendigen Voraus-
setzungen, um unter solchen Bedingungen innovative Projekte umzusetzen:
1. Verstehe das Wesen und die Funktionsweise der Linie und deines Projekts.

Vor allem aber verstehe dein Handwerk!
2. Lebe aktives Change Management, denn es geht immer auch um den Menschen.
3. Fuhre das Projektteam auf eine Reise bzw. in ein Abenteuer, um das »Warum«

der Teammitglieder zu beantworten.
4. Kommuniziere deine Werte, Ziele und Bedurfnisse sowie jene des Projekts.
»Be real«, lebe, was du kammunizierst.

i

Mag. Albert N6ssing, PMP
Corporate Project Manager
Octapharma
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Mein FUhrungsrezept fur
Innovationen

Innovationen, innovativ, Innavataoren und Innovatorinnen — ich lese diese \Warter
standig. Sehr abstrakte \Wdrter. Was heifst eigentlich innovativ fiir mich? Spontan fallt
mir ein: Weiter denken als bisher. Komplett verriickt denken dirfen. Sich trauen, etwas
anders zu machen. Innovationen sind fir mich nicht die groGen Wiirfe. Vielmehr die
kleinen Veranderungen, die viel bewirken.

Was macht mich zu einer innovativen Fihrungskraft? Bin ich Uberhaupt eine

innovative Flhrungskraft? Mein junges Alter lasst darauf schliefsen.

Aber Alter allein ist es nicht. Trotzdem glaube ich es van mir. Warum?

1. Ich mag Menschen. Ich geniefse es, mit anderen zusammenzuarbeiten,
und lasse sie genau das spulren. Dadurch schaffe ich eine vertrauensvolle Arbeits-
atmosphare. Angst? Vor mir? Nein, danke! Das hindert, schwacht und ldsst keinen
Raum flr Innovationen.

2. Erwartungen bringen es nicht. »Er — wartet.« Ein kluger Trainer hat mich darauf auf-
merksam gemacht, was das Wort bedeutet. Erstens bin ich eine Sie — und auf etwas
warten? Nicht meine Art. Seitdem versuche ich, dieses Wort aus meinem Wort- und
Denkschatz zu streichen. Und gerade innovatives Verhalten kann man nicht er-
warten. Badurch entsteht Druck und der ist innovationshinderlich.

3. Lobenisteinfach. Loben motiviert Menschen. Ich selbst liebe es, gelobt
zu werden. Und genauso geht es vielen anderen Menschen. Ich bin immer gut damit
gefahren, andere fiir tolle Leistungen zu loben. Diese Art von Wertschatzung schafft
ein innovationsfreundliches Klima.

Meine Conclusio: Innavationen kommen automatisch, wenn man sie durch

Fihrungsverhalten erméglicht und fordert.

Mag. (FH) Sabine Hadl

Beraterin

IDENTITATER - Osterreichs erste Internal &
Employer Branding-Agentur

Einfach innovativ: Auf bekannten
Pfaden Neues entdecken

Kaum eine Strategie kommt heute ohne das Wort »Innovation« aus, aber was meinen
wir ganz konkret damit und wie schaffen wir es, wirklich innovativ zu sein? Die Antwort
findet sich oft in der eigenen Firmengeschichte. Denn seit jeher sind Ideen zur erfol-
greichen »Erneuerung« eines Produkts die Initialziindung fir die Griindung von Unter-
nehmen. Aber Innavation muss deshalb nicht gleich die eine revalutionare Idee sein.
Sie findet ganz automatisch im Kleinen statt, wenn man sich mit dem Markt und den
Kundenbedtirfnissen auseinandersetzt — und zuklnftige Entwicklungen mitdenkt.
Was braucht wiederum eine Fiihrungskraft, um neue Ideen zum Leben zu erwecken?
Ich selbst habe erlebt, wie das Verlassen eingetretener Pfade gemeinsam mit frischer
Kreativitat und einem scharfen, analytischen Verstand zum Erfolg gefuhrt hat. Dieser
Mix vertreibt Betriebsblindheit und starkt jene Teams, die Kundenwiinsche ernst
nehmen. Wer diese Eigenschaften mitbringt, wird zur positiven Leitfigur und schafft
so Raum fur Veranderungen. Und Innovation »passiert« dann einfach — egal ob man
Linienverantwortung hat ader einfach »nur« ein virtuelles Team fuhrt.

Andreas Badelt
Global Account Manager
Telekom Austria Group

Das Machbare anpacken

Etablierte Unternehmen verbessern ihr Produkt- und Dienstleistungsangebot fort-
wahrend weiter und schaffen durch kausales Vorgehen Organisationsstrukturen und
Prozesse, die es ermdglichen, bestehende Kunden und Kundinnen immer effizienter und
kostenglinstiger zu bedienen. Doch junge und innovative Start-up-Unternehmen sind
zunehmend im Begriff, den etablierten Firmen den Rang abzulaufen, wenn es um ra-
dikale Innovationen und die Entwicklung véllig neuer zukunftsweisender Technologien
geht. Waran liegt das? Was unterscheidet junge, moderne und innovative Start-ups von
etablierten, reifen, gut eingefihrten Unternehmen? Gibt es Eigenschaften und Kompe-
tenzen, die Entrepreneure oder Entrepreneurinnen und Start-up-Griinder oder -Griinde-
rinnen in besonderer Weise zur Entwicklung von Innovationen befahigen?

Aus meiner Sicht spielt vor allem der Umgang mit Unsicherheit und Ungewissheit eine
grofse Rolle. Wahrend etablierte Unternehmen oftmals Strukturen schaffen, die dazu
beitragen sollen, Unsicherheiten abzubauen, Unvorhergesehenes zu vermeiden und die
Zukunft moglichst genau vorherzusehen und zu planen, wird in Start-ups diese Unsi-
cherheit haufig als Chance begriffen — nach dem Motto »Das Machbare anpacken, an-
statt das Erwlinschte vorherzusagen.

Mario Eckelhart, MA
Grinder von MoreMars Marketing Solutions
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EIN TALENTPROGRAMM MIT MEHRWERT

Mit welchem Anliegen kam das Unternehmen zu Hernstein?
Talentorientiertes Flihren ist heute ein enormer Wett-
bewerbsvorteil. Das Top-Management eines sehr
erfolgreichen dsterreichischen Konzerns trat mit dem
Anliegen an uns heran, fir die cberen Managementebenen
ein entsprechendes Programm zu entwickeln. Es sollte

die Fihrungskrafte des weltweiten Marktfihrers starken,
die Herausforderungen des rasanten globalen Wachstums
optimal zu bewaltigen. Es ging vor allem um eine neue
gemeinsame Fuhrungskultur, die Gber das individuelle
Rollenselbstversténdnis und das firmeninterne Selbst-
management hinausgeht. Die Zusammenarbeit im Unter-
nehmen sollte verbessert werden. Weitere Themen waren
Szenario-Planung und Fiihrungsaufgaben wie der Umgang
m mit Unerwartetem und der zunehmenden Komplexitat.

Wie sah das Programm-Design aus?

Uns ist es besonders wichtig, ganzheitlich, also auf den drei Ebenen Person, Team und
Organisation, zu arbeiten. Genauso selbstverstandlich sind Prozessorientierung und die
Arbeit an konkreten Fallen aus dem Alltag der Gruppenmitglieder. Fir dieses Unternehmen
und die BedUrfnisse seiner Zielgruppen wurde ein spezieller Mix aus Gruppentrainings,
Praxisaufgaben, Transferelementen, Potenzialanalyse und individuellen Coaching-
Gesprachen mafsgeschneidert. Ein Trainer begleitete die Gruppen durch das gesamte
Programm, ein zweiter kam pro dreitdgigem Modul mit Spezialthemen dazu. Am Anfang
setzten wir das Potenzial-Evaluations-Programm PEP ein. PEP ist ein einzigartiges,
multifunktionales Expertensystem, das sowahl Anforderungen fir Einzelpersonen als auch
fur Gruppen erfillt. Die Ergebnisse der Potenzialanalyse wurden in individuellen Coachings
besprochen. Das selbstverstandlich anonymisierte Gruppenergebnis stand der Gruppe
zusatzlich als Benchmark zur Verfligung.

Was war besonders erfalgsrelevant?

Der Erfolg eines solchen Programms setzt sich aus vielen Faktoren zusammen. Das
Top-Management stand transparent und glaubwirdig hinter dem Projekt, das ist immer
ein wichtiger Erfolgsfaktor. Weiters hat sich unser Transfer-Kompass auch in diesem
Programm wieder sehr bewahrt. Er sieht vor, dass die individuellen Aktionsplane fir

die Transferelemente durch Peergroups bei der Umsetzung unterstiitzt werden. Jede
Teilnehmerin und jeder Teilnehmer bespricht die Aktionsplane zusatzlich mit dem oder
der jeweiligen Vorgesetzten. So werden die jeweiligen Fihrungskrafte sehr wirksam

in die Umsetzung eingebunden.

Das angestrebte Ziel, namlich die Fihrungskultur positiv zu beeinflussen, wurde erreicht.
Die Teamarientierung und die Bereitschaft, bewusst und reflektiert zu fihren, haben
wahrnehmbar zugenommen. Es kam zu einer deutlichen Verbesserung der Selbst-
organisation, der Arbeitsorganisation, dem Setzen erfolgsarientierter Veranderungs-
schritte und der gegenseitigen Anerkennung von Starken. Ganz bestimmt haben die
drei individuellen Coaching-Gesprache, die das Design varsah, dazu beigetragen.

Sie wurden von den Teilnehmerinnen und Teilnehmern sehr geschatzt.

Was ist in diesem Zusammenhang sonst noch wichtig?

Es hat sich auch hier wieder bestatigt, wie wichtig die sorgfaltige Abstimmung der
Impulse flr die Weiterentwicklung von Person, Fihrungsrolle und Organisation ist.

Je besser das gelingt, desto mehr profitieren das Unternehmen und Personen davon.
Rallenklarheit sowie Achtsamkeit und wertschatzender Umgang mit den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern sind lebensnotwendig fur das Unternehmen und seine Zukunft.
Aber das ist nur die halbe Miete. Auch die Struktur muss passen, denn Widerspriiche

und Widerstande in der Struktur stéren den Workflow und wirken sich nachteilig

auf Motivation und Ergebnisse aus.

Dipl.-Psych.Mag. Rudolf Dorfler ist
langjahriger Trainer, Berater und
Projektleiter des Hernstein Instituts.
Die Fragen stellte Dr. Lisa Kratzer.

hernsteinmanagement
report

INNOVATIONSFAKTOREN: TOP 3
Welche Faktoren werden von Fiihrungskréften als besonders wichtig
fiir die Férderung von Innovation angesehen?

Forderung von Selbststandigkeit der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen

A ——— S5

Forderung von Teamwork und Teamprozessen

i -

Positiver Umgang mit Fehlern und Rickschléagen

AT s

INNOVATION IN UNTERNEHMEN

Nicht die GrofSen fressen die Kleinen,
sondern die Schnellen {iberholen
die Langsamen

Wie wichtig ist es fiir Unternehmen, »innovativ« zu sein und »Innovation«
zu férdern? Laut aktuellem Hernstein Management Report ist Innovation

fiir zwei Drittel aller Fihrungskrafte von grofser Bedeutung sowohl fiir

den eigenen Verantwortungsbereich als auch fiir das gesamte Unternehmen.

Innovation fir alle — oder eine Frage der Hierarchie?

Je hoher die Befragten im Management angesiedelt sind, umso wichtiger

wird Innovation eingeschatzt. Innovation ist flr 77 Prozent des Top-Manage-
ments Thema, im unteren Management sprechen sich 51 Prozent dafiir aus.
Innerhalb der verschiedenen Branchen zeigen sich gravierende Unterschiede.
Die geringste Innovations-Relevanz vergibt der 6ffentliche Bereich (37 Prozent),
die starksten Werte sind in der Praduktion (75 Prozent) und dem Energiesektor
(64 Prozent) zu finden.

Innovation wird von einem GrofGteil der Befragten als abteilungstbergreifend
wahrgenommen und fur alle Unternehmensbereiche als wichtig erachtet.

Ein Fokus auf rein technische Abteilungen oder Branchen wird von 50 Prozent
der Befragten klar,von weiteren 20 Prozent teilweise verneint.

Leading Innovation — eine Frage der Zeit?

Wie kann Innavation entstehen? Verstehen Fiihrungskrafte »Innovation«
als ihre Flihrungsaufgabe? Acht von zehn Fihrungskraften stimmen dem zu.
Rund 40 Prozent stimmen dem sogar stark zu. Die Frage, welche Fiihrungs-
kultur Neues vorantreibt, wird immer wichtiger fir Unternehmen. Bies haben
Fuhrungskrafte auch erkannt. Dabei werden sowohl die Fiihrungsaufgabe
als auch die Beeinflussbarkeit von Innovation durch Flihrungsarbeit hach
bewertet. Im krassen Gegensatz dazu steht jedoch das zur Verfligung
stehende Zeitbudget. Zwei Drittel der von uns befragten Flihrungskrafte
geben an, zu wenig Zeit fiir Innovationsthemen zu haben. Uberspitzt formuliert
heifst das: Das Tagesgeschaft hemmt die Innovation.

Innovation - ganz oder gar nicht

75 Prozent sehen die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen als wichtigen Innovations-
faktor. Als noch wichtiger wird jedoch van 80 Prozent der Befragten die
Schaffung entsprechender kreativitats- und innovationsférderlicher Rahmen-
bedingungen in Unternehmen erachtet. Die Umgebung, die Strukturen und die
Prozesse in Unternehmen erscheinen damit als wichtige Faktoren, um Innavation
und Kreativitat Uberhaupt erst zu ermoglichen. Der Weg der Veranderung muss
bewusst beschritten werden und erfordert eine ganzheitliche Sicht. Dazu sind
eine starke Vision, eine explizite Strategie und vor allem ein sichtbares
Engagement des htheren Managements nétig. Ebenso wie klare und trans-
parente Strukturen, die Freiraum und Spielwiesen fiir Kreativitat schaffen.
Esistillusorisch zu glauben, dass tiefgreifende Innovation neben dem
Alltagsgeschaft und ohne Investition von Zeit und Ressourcen gelingen kann.

Fazit und Ausblick: Innovation und Anpassung als Uberlebenselixier

fiir Unternehmen

Derzeit beobachten wir eine enorme Zunahme der Veranderungsgeschwindig-
keit. Neue Technologien werden immer schneller entwickelt, die Digitalisierung
schreitet weiter voran, Markte und Kundenverhalten verandern sich rascher.
Dadurch werden die Innovationszyklen immer kiirzer. Unternehmen kénnen
sich kaum noch auf dem Erreichten ausruhen, sondern miissen wachsam und
eben wandlungsfahig bleiben. Es reicht auch nicht mehr, nur die eigene Branche
zu beobachten. Der Angriff auf das eigene Geschaftsmodell kann auch aus
einer unerwarteten Ecke kammen. Wohlgemerkt die Chancen aber auch.

Uber den Hernstein Management Report

Seit 16 Jahren erhebt der Hernstein Management Report ein Stimmungs-

und Meinungsbild unter Filhrungskraften im deutschsprachigen Raum.

Wir fragen nach tdglichen Herausforderungen, den Trends und Entwicklungen,
die Fiihrungskrafte wahrnehmen, und wie es ihnen in ihrer Fiihrungsrolle geht.

BEFRAGUNGSZEITRAUM

Mai 2014, Online-Befragung

BEFRAGTE PERSONEN

Flhrungskrafte und Unternehmenseigenttimer und -eigenttimerinnen,
davon 464 in Osterreich, 615 in Deutschland.
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