INNOVATIONSKOMPETENLZ

ENTWICKELN

([ ] 2
(¢})
—

4
)

.t
(¢})

0O
—

<<




>> LHOMSSNHI KL




GRUSSWORT

Sind wir fit fir Innovation? Diese Frage richtet sich heute
nicht nur an den Innovationsstandort Deutschland insge-
samt, sondern an jedes Unternehmen, jede 6ffentliche In-
stitution und nicht zuletzt an jede Mitarbeiterin und jeden
Mitarbeiter.

Denn immer deutlicher zeichnet sich ab, dass kinftiger Wohlstand
und Beschéftigung maflgeblich von der Innovationskraft abhangig
sind, die von der Gesellschaft, den Unternehmen und den Menschen
mobilisiert werden kann.

Allerdings verscharft sich nicht nur der Innovationswettbewerb,
sondern es verandern sich zugleich der Charakter und das Ver-
standnis von Innovation. Durch die zunehmende Komplexitat von
Produkten und Leistungen und eine wachsende Verkniipfung von
technischen und sozialen Innovationen wird es namlich in Zukunft
nicht mehr genligen, das, was man bislang gemacht hat, einfach
noch schneller zu machen.

Die Herausforderung besteht vielmehr darin, einen ganzheitlichen,
systemischen Blick auf Innovationen zu werfen und die vielfaltigen
Wechselwirkungen von organisationalen, qualifikatorischen, tech-
nologischen und gesellschaftlichen Verdnderungen zu antizipieren
und zu gestalten. Anders ausgedriickt: Ein Innovationsverstandnis,
das sich allein auf technische Innovationen beruft, wird nicht geni-
gen, um den Herausforderungen des 21. Jahrhunderts gerecht zu
werden.

Die strategische Partnerschaft ,Fit fir Inno-
vation® steht dafiir, die Bedeutung und die
Entwicklung einer breit in der Gesellschaft zu
verankernden Innovationsbegeisterung und
Innovationsfahigkeit zu unterstitzen und die
daftir notwendige Zusammenarbeit von Wirt-
schaft, Wissenschaft, Politik und Sozialpart-
nern zu fordern.

Als Public Private-Partnership-Modell lebt die Partnerschaft selbst
das Innovationsverstandnis vor, das sie nach innen und auf3en ver-
tritt.

Die Aktivitaten in den sechs Arbeitskreisen der Partnerschaft zei-
gen auf vielfaltige Weise, wie durch innovative Gestaltung von
Arbeitswelten die Innovationsfahigkeit der Unternehmen und die
Innovationsbereitschaft der Menschen gesteigert werden kann.

Wir hoffen daher, dass die Arbeiten und Erkenntnisse der strate-
gischen Partnerschaft ,Fit fir Innovation® nicht nur bei Menschen
und Unternehmen mehr Lust auf Innovation wecken, sondern zu-
gleich einen Beitrag flir die kiinftige Ausgestaltung innovations-
politischer Rahmenbedingungen und einer zukunftsorientierten
Forschungsférderung leisten.

Bonn, im Juli 2011

Dr. Thorsten Eggers Dr. Claudio Zettel
Innovative Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen
Projekttrager fir das Bundesministerium fir Bildung und
Forschung Deutsches Zentrum fir Luft- und Raumfahrt e.V.
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STRATEGISCHE PARTNERSCHAFT ,FIT FUR INNOVATION*

Mehr Innovation wagen: Die strategische Part-
nerschaft ,Fit fir Innovation® stellt sich vor

Nur als innovative Gesellschaft sind wir zukunftsfahig. Innovative
Unternehmen, Bildung, Forschung und Technologie sind das Riick-
grat flir Deutschlands Position im internationalen Wettbewerb und
die Grundlage fiir Wohlstand und Beschaftigung.

Die vom Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF)
und dem Europaischen Sozialfonds geforderte strategische Part-
nerschaft ,Fit fir Innovation® hat das Ziel, das Bewusstsein fir die
Bedeutung der Innovationsfahigkeit in Wirtschaft, Wissenschaft
und Politik zu scharfen. Sie versteht sich als Wissens-, Transfer-
und Lernforum, das Unternehmen und Beschaftigte unterstiitzt,
Innovationen herbeizufiihren und die dazu erforderlichen Verande-
rungen erfolgreich zu gestalten.

Die von der strategischen Partnerschaft ,Fit fir Innovation® ver-
folgte Vision von einer nachhaltigen Forderung der Innovations-
fahigkeit umfasst insbesondere folgende Facetten:

Innovationen beschleunigen

Der Engpass bei der Innovationsfahigkeit liegt nicht etwa in der Ver-
fligharkeit guter Ideen oder neuer Technologien, sondern in deren
erfolgreicher und schneller Umsetzung in innovative, marktgan-
gige Produkte und Dienstleistungen. Innovationsprozesse werden
aber nur dann erfolgreich sein, wenn es gelingt, die Einbettung
neuer Produkte und Dienstleistungen in organisationale und gesell-
schaftliche Zusammenhéange zu verbessern; wenn also ,harte” und
scheinbar ,weiche“ Innovationsfaktoren besser und friihzeitiger
miteinander verknipft werden.

Kompetenz und Leistungsfahigkeit entwickeln

Qualifizierte Fachkrafte und wandlungsfahige Unternehmen sind
entscheidende Faktoren im Innovationswettbewerb. Es bedarf
eines geeigneten Klimas und unterstiitzender Strukturen, um Ein-
fallsreichtum, Kreativitat, Risikobereitschaft und Mut zu Neuem
entfalten zu kénnen. Es geht letztlich darum, eine Unternehmens-
kultur zu schaffen, in der die Motivation und Innovationsfahigkeit
bei jedem und jeder Einzelnen gestarkt wird.

Innovative Arbeit in Netzwerken gestalten

Netzwerke sind flir Innovationen unerldsslich. Neue Ideen beruhen
oft auf den Beitragen von Individuen, doch erst im Rahmen der Ko-
operation zwischen Partnern und der Verkniipfung der Beitrage un-
terschiedlicher Akteure werden entscheidende Innovationserfolge
errungen. Deshalb gilt es, interaktive Innovationsarbeit in besonde-
rer Weise zu unterstiitzen, indem dafiir die technologischen, aber
auch die organisatorischen und personalwirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen gestaltet werden.

Ausgehend von dieser Vision nimmt die strategische Partnerschaft
LFit fir Innovation® einen umfassenden Blick auf das Thema Innova-
tionsfahigkeit ein. Sie adressiert sechs Handlungsfelder, die fur die
Innovationsfahigkeit von Mitarbeitern, Unternehmen, aber auch der
Gesellschaft im Ganzen von elementarer Bedeutung sind, gleich-
zeitig aber noch zu wenig unter Innovationsgesichtspunkten be-
handelt werden:

Innovationsprozesse managen
Innovationskultur starken
Innovationskompetenz entwickeln
Innovation in Netzwerken aufbauen
Innovationsarbeit gestalten
Gesundheit als Treiber von Innovation

oA wn e

Die Themenfelder spiegeln sich in sechs Arbeitskreisen der Part-
nerschaft wider, in denen sich iber achtzig namhafte Vertreterinnen
und Vertreter aus Wirtschaft, Wissenschaft, Politik und von Inter-
medidren zusammengefunden haben, um themenspezifische Zu-
kunftspotenziale, Praxisbeispiele und wegweisende Empfehlungen
herauszuarbeiten.

Die Bandbreite der beteiligten Unternehmen umfasst Kleinstunter-
nehmen ebenso wie multinationale Konzerne, produzierende Un-
ternehmen und Dienstleistungsunternehmen, Traditionsunterneh-
men wie auch junge Unternehmen, die sich gerade erst am Markt
etabliert haben. Die fiir den Austausch und die inhaltliche Arbeit
erforderlichen personellen und finanziellen Ressourcen haben die
Partner gréfitenteils selbst bereitgestellt.

Die Erkenntnisse und Ergebnisse der Arbeitskreise sind nun als
sechsteilige Broschirenreihe verfligbar. Damit mdchten die Mit-
glieder der strategischen Partnerschaft Innovationsimpulse geben,
die sich an unterschiedliche Ebenen und unterschiedliche Akteure
im Innovationssystem richten: Zum einen sollen die Erkenntnisse
Menschen in Unternehmen und darlber hinaus ermutigen, mehr
Innovation zu wagen, indem das Neue aus einer ganzheitlichen, er-
weiterten Perspektive betrachtet und angegangen wird. Zum ande-
ren richten sich die Ergebnisse der Partnerschaft an Vertreterinnen
und Vertreter institutioneller Einrichtungen, die die Entwicklung
und Ausgestaltung des Innovationssystems selbst vorantreiben.

Vor allem die von der Partnerschaft herausgearbeiteten Praxisbei-
spiele machen deutlich, wie durch die konsequente Beriicksichti-
gung von Aspekten der Arbeits- und Organisationsgestaltung erfolg-
reiche Innovationen in den Bedarfsfeldern der High-Tech-Strategie
realisiert werden konnen. Die Arbeit in den Arbeitskreisen zeigt
jedoch auch, dass die Innovationsfahigkeit von Menschen und Un-
ternehmen selbst ein Forschungs- und Innovationsfeld darstellt,
dessen Bedeutung kiinftig weiter zunehmen wird.
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Innovationskompetenz:

Potenziale und Herausforderungen fir das
Human Resource Management

Ziel des Arbeitskreises 3 ,Innovationskompetenz entwickeln“ der vom Bundesministerium fir
Bildung und Forschung gefdrderten Strategischen Partnerschaft ,Fit fiir Innovation“ st es,
 den Austausch zwischen den Unternehmenspartnern zum Thema ,Innovationskompetenz®

zu stimulieren,

* Forschungsergebnisse zum Themenfeld in die betriebliche Praxis zu kommunizieren sowie
* Handlungs- und Forschungsbedarfe fiir das Themenfeld ,Innovationskompetenz® zu iden-
tifizieren und daraus Empfehlungen fir zielfihrende Aktivitaten in Wirtschaft und Wissen-

schaft abzuleiten.

Im Fokus des Arbeitskreises stehen die Beitrdge des Human
Ressource Managements (HRM) zur Innovationskompetenz des
Personals und des Unternehmens.

Die Aktivitaten des Arbeitskreises gliederten sich in drei Phasen:
In der ersten Phase ermittelten die Partner die Herausfor-
derungen der Zukunft, welche aus Sicht der Arbeitskreis-
mitglieder den Anforderungskontext fiir die HRM-Innovationsbei-
trage im Jahr 2020 bestimmen werden.

In der zweiten Phase wurden Erfolgsbeispiele der beteiligten Un-
ternehmen sowie weiterer Organisationen aus dem gefdrderten
und ungefdrderten Umfeld gesammelt und fir den Transfer in Wirt-
schaft, Wissenschaft und Offentlichkeit aufbereitet. Auf Basis der
Vorarbeiten formulierten die Partner in der anschlieflenden dritten
Phase Handlungsempfehlungen fiir bedarfsgerechte Forschungs-
und Praxisaktivitaten.

Dieses Vorgehen wurde gewahlt, um den Transfer guter Ldsungen
zu beschleunigen und die Herausforderungen der Zukunft praxiso-
rientiert zu erfassen. Die hier dargesteliten Ergebnisse sollen dazu
beitragen, neue personalwirtschaftliche Instrumente zur Sicherung
der Innovationskompetenz zu entwickeln und damit die Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen zu starken.

Innovationskompetenz als Erfolgsfaktor fiir den Standort
Deutschland

Die Fahigkeit zur Innovation ist heute zentraler Wettbewerbsfaktor
fir den Wirtschaftsstandort Deutschland. Im Innovationsranking
nimmt Deutschland jedoch im internationalen Vergleich nur einen
Platz im Mittelfeld ein (z. B. Innovationsindikator Deutschland 2009
des DIW). Der Engpass der Innovationsfahigkeit liegt nicht etwa
in der Verflgbarkeit guter Ideen oder neuer Technologien, sondern
in deren erfolgreicher und schneller Umsetzung in innovative Pro-
dukte und Dienstleistungen. Der resultierende Innovationsstau
muss behoben werden, um die bestehenden Innovationspotenziale
fir den deutschen Standort gewinnbringend nutzen zu kénnen.

Die Aufnahmefahigkeit und die Bereitschaft zur Umsetzung neuer
Ideen hangen in erster Linie von der Handlungskompetenz aller am
Innovationsprozess beteiligten Akteure ab. Wie Untersuchungen
zeigen, hemmen insbesondere organisatorische und mitarbeiterbe-
zogene Faktoren die schnelle Umsetzung von Innovationen. Arbeits-
prozesse miissen so gestaltet werden, dass Mitarbeiter ihr Wissen
und ihre Ideen entfalten und aktiv in die Innovationsprozesse ein-
bringen kénnen.
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Die Strategische Partnerschaft greift diesen Handlungsbedarf auf
und bietet Unternehmen ein Forum, um praxisrelevante Ansatze
zur Beschleunigung der Innovationsleistung auszutauschen sowie
zielfihrende Handlungs- und Forschungsbedarfe zu formulieren.
Durch die zusatzliche Integration von Wissenschaftlern und inter-
medidren Organisationen in den Arbeitskreisen wird der Austausch
von Erkenntnissen zwischen Wirtschaft, Wissenschaft und Offent-
lichkeit gefordert.

Der Mensch als Trager der Innovationsleistung

Schumpeter beschreibt in seinem friihen Erklarungsansatz ein-
zelne Fihrungspersénlichkeiten als zentralen Treiber von Innova-
tionsprozessen (Schumpeter 1911). In Erweiterung dazu zeigen
inzwischen zahlreiche Erkenntnisse aus Forschung und Praxis,
dass flr das Gelingen innovativer Prozesse eine Vielzahl vernetzt
handelnder inner- und auBlerbetrieblicher Beteiligter erforderlich ist
(z.B. Hauschildt und Gemiinden, 1999; Rogers 2003; Braun 1992).

Die Identifikation, Entwicklung und Umsetzung neuer Ideen und
Technologien in innovative Produkte und Prozesse wird durch Mit-
arbeiter und Fihrungskrafte vorangetrieben. Die Fahigkeit der
Belegschaft zur erfolgreichen Umsetzung von Innovationspro-
zessen riickt dadurch in den Mittelpunkt der Verbesserung der
betrieblichen Innovationsleistung.

Die Fahigkeit von Betrieben, neue Produkte
auf den Markt zu bringen und ihre Wert-
schopfungsprozesse technisch und organi-
satorisch auf neuestem Stand zu halten,
hangt entscheidend von den Mitarbeitern,

ihren Kompetenzen und ihrem Wissen ab.

(Armbruster et al., 2005).

Kompetenzentwicklung ist vor diesem Hintergrund integraler Be-
standteil von Innovationsprozessen (Staudt und Kriegesmann,
2002).

Die mittelstandischen Unternehmen stehen vor besonderen He-
rausforderungen, denn ihre Personalausstattung erschwert es
ihnen, personelle Ressourcen fiir die Vertiefung ihrer Innovations-
kompetenz einzusetzen. Daher muss bei der Bereitstellung von
Unterstiitzung fiir den Mittelstand beachtet werden, dass leicht

handhabbare und praktisch umsetzbare Mafinahmen bereitge-
stellt werden. Gleichzeitig gilt es, eine Aufmerksamkeit fir implizite
Elemente der Kompetenzentwicklung zu schaffen — wie Lernen im
Prozess der Arbeit — und diese zu verstarken. Dabei kdnnen Model-
le aus der Welt des systematischen Kompetenzmanagements als
Anregung dienen.

Beitrage des HRM zur Innovationskompetenz ausbauen
und sichtbar machen

Erkennen Unternehmen die Bedeutung des ,Faktors Mensch® fir
betriebliche Innovationsprozesse, wachst die strategische Bedeu-
tung des Personalmanagements fiir die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens. ,Das HR-Management arbeitet mit der Ressource
Mensch, dadurch gestaltet es den Kontext flr Innovationen ent-
scheidend mit. (...) Uber 80 Prozent der Unternehmen, in denen das
HRM an Strategieprozessen beteiligt ist, erachten das Thema Inno-
vation flir sehr wichtig. Haufig fehlt dabei jedoch ein expliziter Fokus
auf die Férderung von Innovationsféhigkeit“ (Dievernich, 2008).

Das HRM tragt mit zahlreichen Aktivitaten direkt und indirekt zur
Innovationskompetenz von Mitarbeitern und Fiihrungskraften bei.
Ein Ziel des Arbeitskreis 3 ist daher, die innovationsfdrderlichen
Beitrage des HRM sichtbar zu machen und weiterfiihrende Ansatz-
punkte flr die personalseitige Unterstiitzung betrieblicher Innova-
tionskompetenz zu identifizieren.

Innovationskompetenz — was ist das?

Dreesmann (1997]) bezeichnet Innovationskompetenz als die
,Fahigkeit, mit Veranderungs- und Neuerungssituationen konstruk-
tiv umzugehen und sie zu bewaltigen®. Eine Forschergruppe um
Winfried Hacker nennt als weitere Aspekte der betrieblichen Innova-
tionskompetenz (Bergmann et al., 2007):

 die Koordinierung heterogener Kompetenzen

* den Einsatz von Promotoren

* die Wissensteilung im Unternehmen

 die Verknlpfung von Lésungs- und Kundenwissen

 die Bewéltigung der verschiedenen Aufgaben des Innovations-
prozesses

e die Bewaltigung von Unsicherheiten, Informationsliicken und
Risiken

 die konstruktive Nutzung von Zielkonflikten

* die kontinuierliche Reflektion, Bewertung und Optimierung von
Losungsschritten und Ergebnissen
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Aufgrund der Komplexitat, Dynamik und Nicht-Linearitat von Inno-
vationsprozessen ist auch die Entwicklung einer allgemeingiiltigen
Definition von Innovationskompetenz schwierig. Eine bleibende
Herausforderung besteht darin, Zusammenhange zwischen den In-
novationskompetenzen des Individuums und des Gesamtunterneh-
mens abzubilden (Erpenbeck, 2007; vgl. Volkholz 2006).

Um die Merkmale der betrieblichen Innovationskompetenz aus
Praxissicht zu ermitteln, entwickelte der Arbeitskreis aus der Per-
spektive der Unternehmen die folgende Sicht der Innovationskom-
petenz:

JInnovationskompetenz bedeutet fir Unternehmen die Fahigkeit
zu standigem Wandel durch die Realisierung sowohl schrittweiser
als auch sprunghafter Neuerungen. Mit Hilfe ihrer Innovationskom-
petenz gelingt es Unternehmen, neuartige Produkte, Prozesse und
Dienstleistungen schnell zu entwickeln, die den Wertschopfungs-
nutzen fiir den Kunden erhdhen und unternehmensintern wie — ex-
tern akzeptiert werden. Dafiir bendtigen Unternehmen Menschen
mit Innovationspotenzial, die rekrutiert, entwickelt und gebunden
werden miissen. Zu deren Innovationskompetenz gehéren die
Fahigkeit und Bereitschaft, bisher Unbekanntes zu wagen, neue
Wege zu gehen und kreative Ldsungen zielgerichtet umzusetzen.
Dazu tragt der Aufbau einer vertrauensbasierten Innovationskultur
bei, in der sich Mitarbeiter/innen mit ihren Talenten einbringen, auf
Veranderungsbedarf friihzeitig reagieren und Innovationen aktiv
vorantreiben kdnnen. Auf strategischer Ebene versetzt Innovati-
onskompetenz Unternehmen in die Lage, neue Erfolgspotenziale zu
identifizieren und individuelle wie organisationale Kompetenzen zur

erfolgreichen Bewaltigung des globalen Innovationswettbewerbs
einzusetzen®.

Innovationskompetenz entwickeln: HRM-Aktivitaten der
Unternehmen

Als Ausgangsbasis fiir die Identifizierung der Herausforderungen
im Themenfeld »HRM-Beitrdge zur Innovationskompetenz« stell-
ten die Mitglieder des Arbeitskreises die diesbezlglich relevanten
Aktivitaten ihrer Unternehmen zusammen. Im Arbeitskreis wurden
u.a. die in der folgenden Tabelle 1 dargestellten Mainahmen naher
diskutiert.

Als Teil des Ergebnistransfers der Arbeitsergebnisse in das Umfeld
werden einige der in Tabelle 1 aufgefiihrten HRM-Innovationsaktivi-
taten als Good Practices aufbereitet und in die Offentlichkeitsarbeit
des Arbeitskreises eingesetzt. Ausgewdhlte Good Practice-Beispiele
werden im folgenden Abschnitt aus Sicht der Unternehmen bzw. aus
Sicht 6ffentlich geforderter Projekte dargestellt, um die jeweiligen
Anforderungen und Umsetzungsstrategien erfolgreicher HRM-Bei-
trage zur betrieblichen Innovationskompetenz zu konkretisieren.
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Innovationsforderliche HRM-Aktivitaten

Berufsintegriertes Studium

Job Rotation

Komplementare Teambesetzung

Neue Birokonzepte

Fachlaufbahn

Selbstorganisiertes, kollegiales Lernen im Prozess
der Arbeit

Lernnetzwerk

Flexible Arbeitsformen
Fuhrungstraining in Nachhaltigkeitsprojekten

Recruiting innovativer Talente
Seminare zu Innovationsmethoden und -inhalten

Innovationsziele in Zielvereinbarungen / BSC
Innovation im Fiihrungskrafte-Kompetenzmodell
Neue Ideen durch ,Freelancer”

Ideen-/Innovationsmanagement

Six Sigma

InnovationJam

Innovationsmarktplatz

Managementkompetenz ,Breakthrough thinking*

Prozessoptimierung in Nachfolgeprogrammen
Innovatorenteams

Unterstiitzung fiir junge Geschaftseinheiten

Ziele

Durch Verzahnung von Theorie und Praxis Innovation férdern

Innovationsférderliche Perspektivenerweiterung und Vernetzung von
Bereichen

Kombination sich erganzender Wissensbereiche, um ganzheitliche Ldsungen zu
férdern

Forderung von Wissensaustausch und Ideengenerierung

Bessere Nutzung des Potenzials erfahrener Wissens- und Innovationstrager

Férderung von dezentralem Wissenserwerb /-austausch

Informelles Lernen in Netzwerken fordern

Austausch zwischen Mitarbeitern fordern

Einblick in neuartige Systemzusammenhange, um Offenheit von Fiihrungskréf-
ten flr Neues zu stimulieren

Menschen mit Innovationspotenzial finden und einstellen

Vermittlung von Kontextwissen zu Innovationen

Innovation nachhaltig steuern und umsetzen

Explizite Festlegung von Innovationskompetenz als Entwicklungsziel fir Fiih-
rungskrafte

Integration externer Sichtweisen

Betrieb / Unterstiitzung des betrieblichen Ideen- / Innovationsmanagement
durch das HRM

Identifizieren von Innovations- / Verbesserungspotenzial durch Qualitats-
management

IT-gestiitztes Online-Innovationsforum

Zusammenbringen von Bedarf und Angebot innovativer Lésungen

Anwendung systematischer, kreativitatsférdernder Instrumente und Vorge-
hensweisen auf Management-Ebene zur Erzielung innovativer Ergebnisse

Nachwuchs-Fiihrungskrafte lernen Veranderungs- und Innovationsprojekte
durchzufihren

Integration von Expertenwissen fiir Innovationsansatze

Maf3geschneiderte HRM-Angebote fiir kleine, im Wachstum befindliche
Venture Teams"

Tabelle 1: Innovationsférderliche HRM-Aktivitdten der Unternehmen im Arbeitskreis (Auswahl)
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HRM-Beitrage zur
Innovationskompetenz:

Wie sehen gute Beispiele fir erfolgreiche Praktiken des Human Resource Managements aus,
die die Innovationskompetenz von Unternehmen steigern? Wie die Diskussion im Arbeitskreis
gezeigt hat, zielt das HRM mit seinen Aktivitaten einerseits zwar grundsatzlich auf den Men-
schen als zentralen Trager der Innovationsleistung eines Unternehmens, ist sich andererseits
der eigenen, Innovationskompetenz férdernden Rolle oft nicht bewusst. Hier kdnnen Potenzi-
ale aktiviert werden, die es dem HRM erlauben, strategische Innovationsziele des Unterneh-
mens zu unterstitzen und somit die eigene Rolle als strategischer Partner der Unternehmens-
leitung auszubauen.

Die im Folgenden dargestellten Praxisbeispiele geben ei-  mensbeispiele werden erganzt durch Aktivitdten aus dem
nen Einblick in das Spektrum aktueller und potenzieller  &ffentlich geférderten Umfeld, um auch diese Ergebnisse
Beitrage zur Innovationskompetenz, welche das HRM ver-  zur Starkung der betrieblichen Innovationskompetenz von
wirklichen kann. Dargestellt werden sowohl arbeitskreisin-  Unternehmen nutzbar zu machen und den Praxistransfer
terne wie externe Good-Practice-Beispiele. Die Unterneh-  zu fordern.
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Lebensphasenorientiertes
Personalmanagement

Personalmanagement im Zeichen des
demografischen Wandels

Die Auswirkungen des demografischen Wandels — Fachkréafte-
und Nachwuchsmangel sowie die steigende Altersstruktur der
Belegschaften — stellen eine zentrale Herausforderung fir ein
integriertes Personalmanagement in Wirtschaft und Verwaltung
dar. Um die Leistungs- und Innovationsfahigkeit von Unterneh-
men und Verwaltung nachhaltig zu sichern, steht insbesondere
die Gewinnung und Bindung eines qualifizierten Arbeitskrafte-
potenzials im Fokus. Neben dem demografischen Wandel fiihrt
die zunehmende Internationalisierung zu einer erhéhten Diver-
sitatin der Belegschaft. Langere Lebensarbeitszeiten und damit
vier bis finf Generationen innerhalb eines Unternehmens mit
unterschiedlichen Werten, Ansichten und Perspektiven erfor-
dern ein professionelles Generationenmanagement.

Zudem verdndern sich die Werte und Erwartungen an die Qualitat
der Arbeitsbeziehungen. Motivation und Arbeitszufriedenheit
werden immer weniger durch Karriere und Bezahlung beeinflusst.
Attraktive Arbeitsbedingungen und ein wertschatzendes Klima
als Teil der Unternehmenskultur werden stattdessen immer
wichtiger. Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie sowie zuneh-
mend auch von Beruf und Privatleben gewinnen fiir Frauen und
Ménner im Rahmen einer familienorientierten Personalpolitik
gleichermafien an Bedeutung.

Dabei riickt mit Blick auf die Altersstruktur der Belegschaft ne-
ben dem Thema Kinderbetreuung das Thema Pflege verstarkt in
den Fokus. In der Personalplanung missen steigende Altersab-
gange in kinftigen Jahren, die auch zu einem gravierenden
Wissens- und Erfahrungsverlust fihren kénnen, berticksich-
tigt werden. Gleichzeitig sinkt die Halbwertszeit des Wissens.
Fragen des Wissensmanagements sowie die Forderung des
JLebenslangen Lernens” werden dadurch immer wichtiger. Es
gilt, die Beschéaftigungsfahigkeit — durch eine kontinuierliche
Kompetenzentwicklung und flankiert von einer praventiven Ge-
sundheitsférderung — iber das gesamte Berufsleben hinweg zu
fordern.

Kompetenz und Motivation in jeder Lebensphase fordern

Zur Sicherung der Leistungs- und Innovationsfahigkeit sowie zur
Positionierung als attraktiver &ffentlicher Arbeitgeber hat sich
daher die Bundesagentur fiir Arbeit (BA)* friihzeitig mit den stra-
tegischen Herausforderungen im Personalmanagement auseinan-
dergesetzt. Als Unterzeichnerin der ,Charta der Vielfalt" — einem
Bekenntnis zu Fairness und Wertschatzung unterschiedlicher
Menschen in Unternehmen — hat die BA ein Diversity Management
eingefiihrt, um die vielfdltigen und unterschiedlichen Kompe-
tenzen der Beschéftigten zu férdern und kundenorientiert einzu-
setzen.

Im Rahmen eines ganzheitlichen Ansatzes im Personalmanage-
ment wurden bei der BA sdmtliche Konzepte der Personalpolitik,
Rekrutierung, Personalentwicklung und Qualifizierung aufeinander
abgestimmt. Das 2010 mit dem ,[nternational Innovative Employer
Award“ der American Association of Retired Persons [AARP]
ausgezeichnete demografiesensible Personalmanagement der
BA bietet Chancen flr Arbeiten, Lernen und berufliche Weiter-
entwicklung Uber das gesamte Berufsleben hinweg. Denn zum
Aufbau einer Leistungs- und Innovationskultur ist es notwendig,
dass sich die Mitarbeiter mit ihren Fahigkeiten und ihrem Wissen
permanent aktiv einbringen kdnnen. Deutlich wird dies am Beispiel
der lebensphasenorientierten Personalpolitik der BA. Sie verfolgt
primar das Ziel, die Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu erhalten und zu férdern.

Die Bundesagentur fiir Arbeit (BA) bildet die
Nahtstelle zwischen Wirtschafts-, Arbeits- und
Sozialpolitik und ist erste Dienstleisterin am
Arbeitsmarkt. Rund 65.000 Beschaftigte in
Agenturen fir Arbeit und weiteren Dienststel-

len, rund 46.000 Beschaftigte in Job-Centern
sowie rund 4.000 Beschaftigte in der Fami-
lienkasse erbringen umfangreiche Dienstlei-
stungen fiir Birger, Unternehmen und Institu-
tionen.
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Der lebensphasenorientierten Personalpolitik der Bundesagentur
fir Arbeit liegt die Erkenntnis zu Grunde, dass sich im Laufe eines
Lebens Beddirfnisse und Erwartungen, zum Beispiel an die Arbeits-
beziehung und die Personalentwicklung, andern. Mit individuellen
Losungen, die in einem regelmafligen Dialog — einem so genannten
Leistungs- und Entwicklungsdialog — mit allen Beschaftigten ab-
gestimmt werden, sollen in jeder Lebensphase angepasste Arbeits-
und Lernangebote eréffnet werden. Beispielhaft genannt seien hier
flexible Arbeitszeitmodelle, Langzeitkonten, mobile Arbeitsformen,
Rekrutierung und Personalentwicklung ohne Altersbegrenzung
oder eine modulare berufsbegleitende Qualifizierung auch in Teilzeit.
Hinzu kommen flankierende Maflnahmen fir bestimmte Lebens-
phasen, wie zum Beispiel ein Programm zur Begleitung wahrend
Beurlaubungs- und Wiedereinstiegsphasen (insbesondere Eltern-
zeit], ein professioneller Organisationsservice fiir Kinderbetreuung
und Pflege sowie Seminare wahrend der Elternzeit.

Die Personalentwicklung erfolgt individuell sowie kompetenzbasiert
und wird durch ein modulares Qualifizierungssystem unterstiitzt.
Berufs- und Lebenserfahrung werden anerkannt und kdnnen For-
malqualifikationen ersetzen. Damit stehen Entwicklungsoptionen
in jedem Alter zur Verfigung. Sie sind Ansporn fiir eine laufende
Weiterentwicklung, die auch durch den gezielten Einsatz von Instru-
menten der Personalentwicklung unterstitzt wird. Auch auflerhalb
des Berufslebens — etwa wahrend Familienphasen — erworbene
berufsrelevante Kompetenzen werden einbezogen.

Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie sowie von Beruf und Privat-
leben wird intensiv unterstiitzt, um Potenziale zu aktivieren und die
Angst vor nachteiligen Auswirkungen auf die Karriere zu minimieren.
Dass bei der BA mehr als 43 Prozent der Leitungsfunktionen von
Frauen wahrgenommen werden, dirfte ein Erfolg dieser Personal-
politik sein. Vater, die sich starker der Familie widmen mdchten,
finden ebenso gute Rahmenbedingungen vor.

Noch wahrend der aktiven Berufsphase, aber auch dariiber hinaus,
werden Wissen und Erfahrung der dlteren Beschéaftigten zum
Beispiel (ber Lernpatenschaften, interne Trainertatigkeiten
sowie Projektarbeit genutzt und weitergegeben. Zur weiteren

Systematisierung wird 2011 ein Konzept zur Begleitung des
Ubergangs in den Ruhestand, das auch Elemente eines syste-
matischen Wissenstransfers beinhaltet, erprobt. Ein Mentoring-
Programm, das Aspekte des Diversity-Managements berlck-
sichtigt, ist in Vorbereitung.

Eng verknlpft mit der lebensphasenorientierten Personalpolitik
ist ein ganzheitlich ausgerichtetes betriebliches Gesundheits-
management. Neben klassischen Elementen wie Arbeitsschutz,
Bewegungstraining und Erndhrungsberatung liegt ein Schwer-
punkt auf den Aspekten Arbeitszufriedenheit, Motivation, Work-
Life-Balance sowie Fihrung und Zusammenarbeit. Ergdnzend
tragt ein professionelles Wiedereingliederungsmanagement
dazu bei, Beschéftigte nach langerer Krankheit wieder in den Ar-
beitsprozess zu integrieren und Kapazitatseinbuf3en zu verringern.
Auch hieriiber wird die Beschaftigungsfahigkeit im Blickwinkel
verlangerter Lebensarbeitszeiten geférdert.

Neue Qualitat der Arbeitsbeziehung

Der umfassende Ansatz der BA hilft, die fur die Beschaftigten
wichtige Chancengleichheit unabhangig von Alter und Geschlecht
zu schaffen. Er erméglicht es, die individuellen Kompetenzen und
die Innovationsfahigkeit der Beschaftigten lber das gesamte
Berufsleben hinweg zu fordern und zu férdern. Diversity Manage-
ment, Fihrung und Gesundheitsmanagement sind nach einer
intern durchgefiihrten Wirkungsanalyse nachgewiesenermaflen
wichtige Stellhebel zur Férderung von Motivation, Arbeitszufrie-
denheit und Unternehmensbindung.

Sie pragen —im Sinne eines psychologischen Vertrages — entschei-
dend die Qualitat der Arbeitsbeziehung unabhéngig von arbeitsver-
traglichen Regelungen. Mit diesem ganzheitlichen Politikansatz und
den aufeinander abgestimmten Angeboten und Konzepten kann
eine wertschatzende Kultur aufgebaut sowie Innovationskraft
und Kompetenz in jedem Alter geférdert und eingesetzt werden.
Damit sind wesentliche Voraussetzungen fir den Geschaftserfolg
geschaffen.
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Der Wissensspeicher:
eine |T-unterstutzte
betriebliche Wissensbasis

Das Mitarbeiterwissen ist ein wettbewerbsentscheidender
Erfolgsfaktor

Moderne Industrieunternehmen betreiben Wertschépfung heute
durchweg mit ausgereiften Produktionssystemen. Dabei sind
aufgrund hoher Automatisierungsgrade in den westlichen Indus-
trienationen Prazision und Effizienz Kernmerkmale der Produk-
tion. Die stetig sinkende Zahl an Arbeitsplatzen und eine erhdhte
Fertigungstiefe flihren einerseits in Produktionsbereichen zu
einer kontinuierlichen Verringerung der Belegschaftsstarke, an-
dererseits zu Arbeitspldtzen mit immer héheren Qualifikations-
und Kompetenzanforderungen.

Technische Standardisierungen setzen sich durch, was dazu
fuhrt, dass innerhalb einer Branche die technologischen Un-
terschiede zwischen den Betrieben standig geringer werden.
Dennoch sind Unternehmen verschieden erfolgreich am Markt.
Diese Unterschiede kénnen also nicht allein mit technischen
Gegebenheiten in Produktion und Logistik begriindet werden. Viel-
mehr zeigen Erfahrungen aus der industriellen Praxis genauso wie
Forschungsergebnisse, dass das Wissen der Mitarbeiter inzwischen
zum wettbewerbsentscheidenden und differenzierenden Produk-
tions- und Erfolgsfaktor geworden ist.

Das Herausfordernde an der Ressource Wissen ist jedoch ihre
Volatilitat und die Tatsache, dass Managementtechniken, wie sie
zum Beispiel zur Sicherung konventioneller Produktionsfaktoren
— Arbeit, Kapital, Boden etc. — genutzt werden, auf den Faktor
Wissen nicht anwendbar sind. Wenn Mitarbeiter ein Unternehmen
verlassen, den Arbeitsbereich wechseln oder aus anderen Griinden
nicht verfigbar sind, steht auch ihr Wissen dort nicht mehr zur
Verfligung. Insbesondere betrifft dies das haufig implizite —also
unbewusste — und im langen Verlauf der Berufsausiibung auf-
gebaute Erfahrungswissen. Wird dies nicht rechtzeitig im Unter-
nehmen gesichert, verlieren Betriebe mit dem Ausscheiden von

Mitarbeitern deren gesamte berufliche Handlungskompetenz,
ihr berufliches Kénnen.

Wahrend sich die meisten Wissensmanagementansatze auf Arbeits-
platze mit akademischer Mitarbeiterstruktur beziehen, liegen me-
thodische Entwicklungen und Forschungsschwerpunkte zum
Facharbeiterwissen in Produktionsbereichen weitgehend brach.
Ein von der ThyssenKrupp Steel Europe AG* in Kooperation mit
der Technischen Universitat Dortmund ins Leben gerufenes
Forschungs- und Entwicklungsprojekt hat zwischen 2007 und
2009 deshalb erstmals das Erfahrungswissen von Produktions-
facharbeitern im Detail untersucht und darauf aufbauend den so
genannten Wissensspeicher entwickelt.

Die Innovation Wissensspeicher

Hauptaufgabe des Wissensspeichers der ThyssenKrupp Steel Eu-
rope AG ist Aufbau und Pflege einer IT-basierten betrieblichen Wis-
sensbasis, die unabhangig von Personen, Zeiten und raumlichen Ge-
gebenheiten unternehmensweit zur Verfligung steht. Somit dient er
der Nutzung und dauerhaften Sicherung von Wissen, der effizienten
Einarbeitung neuer Mitarbeiter und einer Verbesserung des inner-
betrieblichen Wissenstransfers. Ein besonderer Schwerpunkt liegt
auf der Sicherung und Entwicklung produktionstechnischen Erfah-
rungswissens, das technische Prozesse sowie die Handlungen, Ar-
beitsablaufe und kognitiven Leistungen aus der Fertigung, Instand-
haltung und Wartung umfasst.

Die theoretische Basis wurde in Zusammenarbeit zwischen der
ThyssenKrupp Steel Europe AG und der Technischen Universitat
Dortmund geschaffen. In ihrem gemeinsamen Forschungsvorhaben

Die in Duisburg ansassige ThyssenKrupp Steel Europe AG ist die Fiihrungsgesellschaft des Segments Stahl der Thyssen-
Krupp AG und gehdrt zu den weltweit fiihrenden Anbietern von Qualitatsflachstahl. Das Leistungsspektrum des rund 36.000

Mitarbeiter zahlenden Unternehmens reicht von intelligenten Werkstofflosungen tber produktspezifische Anarbeitung bis hin zur

Herstellung fertiger Bauteile und Baugruppen aus Stahl.
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wurde die Wissensstruktur von Facharbeitern aus der Produktion
in einem qualitativen Grounded-Theory-Ansatz analysiert und in
einem System von 107 Wissenskategorien mit ihren Merkmalen,
Querverbindungen und Einflussfaktoren beschrieben.

Auf Grundlage der Analyse der Struktur des produktionsrelevanten
Erfahrungswissens wurde das System des Wissensspeichers ge-
schaffen, das folgende Leistungen beinhaltet:

e Schulung betrieblicher Wissensarbeiter, die die redaktionelle
Schnittstelle zwischen Produktion und Wissensmanagement bilden.
Schwerpunkt ist die Vermittlung eines zyklischen Phasenmodells
der Handlungen produktionsnaher Wissensarbeiter.

* Systematische Erhebung von Erfahrungswissen in der Stahlpro-
duktion durch die geschulten Wissensarbeiter. Dieser Arbeitsschritt
beinhaltet Befragungen, teilnehmende Beobachtungen und Vorge-
hensweisen zur Ermittlung impliziten Wissens.

* Didaktische Aufbereitung der gesammelten Wissensinhalte, sodass
diese in lernférderlicher und zielgruppenadaquater Weise darstell-
bar sind.

e Speicherung der aufbereiteten Wissensinhalte in einem multimedi-
alen, hypertextbasierten IT-System, in dem die besonderen Merkmale
von Wissen — Kontextbezug und Vernetzung — abgebildet werden
konnen. Die Inhaltselemente des IT-Systems sind dabei auf die Wis-
sensstruktur von Facharbeitern abgestimmt, so dass alle Formen
des erhobenen Wissens einschliefllich der besonders produktions-
relevanten Handlungsmuster gespeichert werden kdnnen.

e Schulung von Produktionsteams hinsichtlich Pflege und Aktuali-
sierung der im [T-System gespeicherten Wissensbasis.

 Nachhaltige administrative und redaktionelle Betreuung der Pro-
duktionsteams in der Nutzung, Wartung und Weiterentwicklung
der [T-basierten betrieblichen Wissensbasis.

Es ist somit gelungen, zwei Gblicherweise voneinander abweichende
und selten gemeinsam verfolgte Strategien des Wissensmanage-

NUTZUNG UND DAUERHAFTE SICHERUNG
LANGJAHRIG ERWORBENEN WISSENS

ments zu integrieren: zum einen die auf Kommunikationsprozesse
und interpersonellen Austausch fokussierte Humanzentrierung
sozialwissenschaftlicher Wissensmanagementansatze und zum
anderen die auf IT-Systeme ausgerichtete Technikorientierung, die
in den Ingenieur- und Wirtschaftswissenschaften haufig verfolgt wird.

Die Starken der Wissensmanagementldsungen
missen kommuniziert werden

Das System des Wissensspeichers wird zunachst am Standort
Westfalenhiitte der ThyssenKrupp Steel Europe AG flachen-
deckendinallen Produktionsbereichen eingefiihrt, anschlieflend
erfolgt der unternehmensweite Rollout. Die Implementierung an
einem weiteren Hauptaggregat im Warmbandwerk Bochum hat
2010 begonnen. Zuséatzlich wird der Wissensspeicher seit 2010
auf Nicht-Produktionsbereiche ausgedehnt. Somit kénnen auch
Mitarbeiter aus Vertrieb, Bildung, Wissensmanagement und an-
deren Abteilungen das System fiir die eigene Wissenssicherung
und den Wissenstransfer nutzen.

Eine der gréfiten Aufgaben fiir den weiteren Ausbau des Systems —und
damit flr die fortgesetzte Verbreitung der Innovation Wissensspeicher
im Unternehmen — ist die Vermittlung des individuellen Nutzens von
Wissensmanagement flir die Arbeit des einzelnen Mitarbeiters. Nur
durchintrinsische Motivation innerhalb eines groflen Anteils der Be-
legschaft kdnnen Wissensmanagementstrategien nachhaltig erfolg-
reich sein. Ein wichtiger Losungsansatz fiir diese Herausforderung ist die
Kombination von Bottom-up- und Top-down-Ans&tzen. Mitarbeiter mus-
sen geschult und Gber die Starken der Wissensmanagementlsungen
informiert werden. Hemmnisse, die sich bei der Explizierung eigenen Wis-
sens haufig auf vermeintlich unzureichende Schreibkompetenzen und
Vorbehalte des Wissensaustauschs beziehen, miissen abgebaut werden.

Zusétzlich ist die Unternehmenskultur dahingehend zu entwickeln,
dass Wissensmanagement als origindre berufliche Aufgabe aner-
kannt und von Unternehmensleitung und Abteilungsleitungen aktiv
vorgelebt wird. Wichtig ist dabei auch eine tolerante Fehlerkultur.
Nur wenn Fehler offen kommuniziert werden, konnen Lerneffekte
und Erkenntnisfortschritte aus diesen Fehlern transferiert werden.

OPTIMIERUNG DER EINARBEITUNG
NEUER MITARBEITER

WISSENSSPEICHER

VERBESSERUNG DES WISSENSTRANSFERS
INNERHALB DER BELEGSCHAFT

KONTINUIERLICHE PFLEGE EINES
BETRIEBLICHEN WISSENSSPEICHERS
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/entrales und dezentrales
l[deenmanagement

Innerbetriebliches Vorschlagswesen

Bei dem Nirnberger Softwarehaus und IT-Dienstleistungsunter-
nehmen DATEV eG* wurde im Jahr 1992 unter dem Namen INITI-
ATIV erstmals ein innerbetriebliches Vorschlagswesen eingefihrt.
Ziel war und ist es bis heute, die Mitarbeiter verstarkt in die Opti-
mierung von Prozessen und Einrichtungen einzubinden. Grundlage
des innerbetrieblichen Vorschlagswesens ist die damals verfasste
Betriebsvereinbarung, die zwischen den Betriebspartnern ver-
handelt und beschlossen wurde. Diese Betriebsvereinbarung wurde
1998 nochmals aktualisiert und hat seitdem Gltigkeit.

Betriebliche Verbesserungsvorschlage sollen bei DATEV immer
einem oder mehreren der folgenden Themenkreise zuzuordnen sein:

e Verbesserung des Kundennutzens bei DATEV-Produkten und
-Dienstleistungen

e Optimierung des operativen Tagesgeschaftes

e Organisationsstrukturen und Arbeitsabldufe

e Schonender Umgang mit Ressourcen

e Verbesserung/Weiterentwicklung von technischen Einrichtungen

* Optimierung von Information und Kommunikation

* Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz der Mitarbeiter

Die Bewertung betrieblicher Verbesserungsvorschlage/ldeen er-
folgt anhand folgender Kriterien:

e Qualitat von Problemanalyse und -l6sung
* Neuheit (Innovation)

* Umsetzbarkeit

e Okonomischer Nutzen

Vorschlage kdnnen einzelne Mitarbeiter oder auch Gruppen ein-
reichen. Die Vorschlage miissen das eigene Aufgabengebiet aber
erkennbar Gberschreiten.

Im Februar 2008 wurde das ,Innerbetriebliche Vorschlagswesen®
vom Personalbereich in die ,Strategische Unternehmensentwicklung”
des Vorstandsbereichs umorganisiert. Im Oktober 2009 wurde
dort das Team ,Innovation Management” gegrindet. Hier ist bis
heute sowohl das innerbetriebliche Vorschlagswesen INITIATIV als
auch das Innovationsmanagement integriert. Die Unterscheidung
zwischen den beiden Prozessen liegt vor allem in der Ausrichtung
des Nutzens und der Ausgangssituation. Wahrend das innerbe-
triebliche Vorschlagswesen von Bestehendem ausgeht und Ideen
vorrangig auf die Einsparung von Kosten abzielen, bauen Innova-
tionsideen zumeist auf vollig neuartigen Denkansétzen auf und
sind eher marktorientiert und ertragsseitig wirksam. Folglich werden
bei der Generierung von Innovationsideen neben Mitarbeitern
auch Kunden, Partner und Bildungseinrichtungen mit einbezogen,
wohingegen im innerbetrieblichen Vorschlagswesen die Ideen
ausschliefilich von Mitarbeitern stammen.

INITIATIV wird von einer Kommission gesteuert, die sich aus finf
Bereichsbeauftragten, drei Betriebsraten und einem Koordinator
—erist gleichzeitig Leiter des Innovationsmanagements — zusam-
mensetzt. 2005 wurde INITIATIV modernisiert. Zusammen mit einer
internen Entwicklungsabteilung entwickelte die Kommission ein
intranetbasiertes Werkzeug, mit dem Ideen von jedem PC-Arbeits-
platz aus eingegeben, geprift und bewertet werden kdnnen und
das sich exakt an den Belangen der DATEV orientiert. Mit Einfihrung
des Tools erhdhte sich die Anzahl der eingereichten Vorschlage
sprunghaft von jahrlich 200 bis 300 vor der Einflihrung auf danach
800 und mehr.

Mit dem herkdmmlichen Priif- und Bewertungsverfahren war man
der Menge an Vorschldgen kaum mehr gewachsen. Statt einer
Kommissionssitzung pro Monat, bei der die Ideen bewertet
wurden, waren es jetzt zwei bis drei. Es fiel auch auf, dass die
Ideen lange Wege machten — zwischen Fachbereich und INITIATIV
mehrmals hin und her geschickt wurden — bis sie schliefllich

bewertet waren. Ein unnétiger Aufwand, den man minimieren
wollte.
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Die Vorteile der dezentralen Struktur

Ein Benchmark beim ,Arbeitskreis Ideenmanagement Bayern®
zeigte, dass viele Unternehmen aus genau diesen Griinden von
einer zentralen auf eine dezentrale Struktur beim Ideenmanage-
ment wechselten. Dies hatte kiirzere Entscheidungswege und
eine Entlastung der Kommission zur Folge, weil das Ideenma-
nagement auf mehrere Schultern — auch Fihrungskrafte und
Verantwortliche in den Fachbereichen — verteilt wurde. Eine
beim Arbeitskreis vorgestellte Untersuchung machte deutlich,
dass eine dezentrale Struktur ein entscheidender Erfolgsfaktor
fur das Ideenmanagement ist.

Die Kommission entschied sich daraufhin mit Unterstiitzung
des Personalvorstandes flr ein Hybridmodell: Das klassische
Vorschlagswesen sollte zusammen mit einer dezentralen Ideen-
managementstruktur bestehen bleiben. Das zentrale ldeenma-
nagement war damit weiterhin flr bereichslbergreifende Ideen
zustandig. Ideen von und fiir die eigene Organisationseinheit
hingegen konnten fortan direkt in den Fachabteilungen bear-
beitet werden. So konnte ein Mitarbeiter seine Idee bei dem fir
ihn zustandigen Ideenadministrator einreichen, der die Idee vor
Ort priifen, umsetzen und pramieren konnte. Unterstiitzt wurde
der neue Prozess von einer ,Tochtersoftware” des bestehenden
Ideenmanagementtools. Die Beteiligung am dezentralen Ideen-
management ist freiwillig, damit auch nur die Organisationsein-
heiten mitmachen, die hinter diesem Modell stehen.

Auch zeitlich und thematisch begrenzte Ideenaktionen sollten
dezentral durchgefiihrt werden kénnen. Dieser Prozess wurde
ebenfalls Uber eine ,Tochtersoftware” des bestehenden Ideen-
managements unterstiitzt. Damit konnten auch die Aktionsmanager
selbstandig und softwaregestiitzt [deen sammeln, umsetzen und
pramieren.

Innerhalb von zwei Jahren fiihrten etwa 30 gréfiere Organisati-
onseinheiten —das sind 50 Prozent der DATEV-Belegschaft — das

Die 1966 gegriindete DATEV eG, Niirnberg,
ist ein Softwarehaus und IT-Dienstleister
fur Steuerberater, Wirtschaftspriifer und
Rechtsanwalte sowie deren Mandanten.
Dartiber hinaus z&hlen auch Unterneh-
men, Kommunen, Vereine und Institu-
tionen zu den Kunden. Das Leistungs-

spektrum umfasst vor allem die Bereiche

Rechnungswesen, Personalwirtschaft,
betriebswirtschaftliche Beratung, Steu-
ern, Enterprise Resource Planning (ERP)
sowie Organisation und Planung. DATEV
beschaftigt rund 5.800 Mitarbeiter.

© Yuri Arcurs - Fotolia.com

dezentrale Ideenmanagement ein. Die anderen Organisations-
einheiten konnten ihre Ideen nach wie vor tiber den zentralen
Ideenmanagementprozess bearbeiten.

Neben den urspringlich mit der Einflhrung eines dezentralen
Ideenmanagements verfolgten Zielen wurden noch weitere Sy-
nergieeffekte festgestellt:

¢ Die Anzahl der eingereichten Ideen konnte nochmals gesteigert
werden.

* Die Entscheidungsprozesse verkiirzten sich in den Organisations-
einheiten mit dezentralem Innovationsmanagement deutlich.

* Die Umsetzungsquote ist beim dezentralen [deenmanagement
nahezu doppelt so hoch wie beim zentralen.

* Die Ideen beim dezentralen [deenmanagement sind meist hoch-
wertiger, weil die Ideengeber mehr (iber die mit der Idee zusam-
menhangenden Thematiken wissen.

* Die Akzeptanz des Ideenmanagements stieg beachtlich, weil es
mit den vielen angeschlossenen Organisationseinheiten mehr
Beteiligte am Ideenmanagementprozess gab.

e |deen mit hohem Nutzen stammen mittlerweile zu einem groferen
Teil aus dem dezentralen Ideenmanagement.

* Die Vorgabe von relevanten Themenstellungen erhdht im dezen-
tralen [deenmanagement die Anzahl und die Qualitat der Ideen
deutlich.

* Das aktionsgebundene Ideenmanagement fordert die Sensibili-
sierung fiir Themen (Umweltschutz, Datenschutz etc.).

Neben dem zentralen und dezentralen Ideenmanagement, bei
dem es vorrangig um die Bewertung von Ideen geht, gilt es, kinf-
tig auch mit kollaborativen Anséatzen Werkzeuge und Prozesse
einzufihren, die sich mit der community-basierten Entwicklung
von Ideen beschéftigen. Hier stehen vor allem marktgerichtete
Innovationsideen im Fokus, die im Rahmen des Open-Innovation-
Prozesses liber die Bereichs- und Unternehmensgrenzen hinaus
diskutiert und weiterentwickelt werden.
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Realitat und Rhetorik
von Innovationen
In Organisationen

Die Betrachtung individueller und organisationaler
Kompetenzen

Das ambitionierte Management von Unternehmen definiert
wachstumsorientierte Visionen, Strategien und Ziele sowie ein
organisationales Wertesystem, jedoch finden sich diese Aspekte
im organisationalen Alltag haufig nicht wieder.

Diese Diskrepanz zwischen Realitat und Rhetorik in Organisationen
wurde unter anderem im Forschungsprojekt ,Integriertes Kompetenz-
management [IKM] —Innovationsstrategien als Aufgabe der Organi-
sations- und Personalentwicklung® naher beleuchtet. IKM-Verbund-
partner sind die Frankfurt School of Finance & Management”,
die Carl von Ossietzky Universitat Oldenburg und das Zentrum fir
angewandte Weiterbildungsforschung — Institut fiir konomische
Bildung e.V.. Das Verbundprojekt IKM wurde vom BMBF und dem ESF
gefordert (Férderhinweis im Impressum).

Das Forschungsprojekt IKM beschaftigte sich mit dem Konzept
eines Kompetenzkapitalindexes — ein Maf3 fiir die Auspragung der
strategieinduzierten Kompetenzen in aggregierter Form — und
entwickelte aus den empirischen Ergebnissen einen Worksho-
pleitfaden fiir Praktiker. Den Unternehmen wird mit dem Leitfa-
den ein empirisch fundiertes Instrument an die Hand gegeben, mit
dessen Hilfe sie vorhandene organisationale und individuelle Kom-
petenzen — die die notwendige Voraussetzung flir Innovationen
darstellen — sowie Diversity erfassen, reflektieren und etwaigen
Verbesserungsbedarf aufdecken kdnnen.

Insbesondere werden die — sich wechselseitig bedingenden —
individuellen und organisationalen Kompetenzen gemeinsam
betrachtet. Die Entwicklung individueller Kompetenzen hangt
ab von den Rahmenbedingungen der Organisation. Die Gestaltung
dieser Rahmenbedingungen wird wiederum beeinflusst von den

Kompetenzen der Mitarbeiter. Das integrierte Kompetenzma-
nagement und der Kompetenzkapitalindex kdnnen die Grundlage
bilden, Personal- und Organisationsentwicklung nicht separat,
sondern als voneinander abhéngige Aufgabengebiete zu behandeln.

Das Projekt wurde in drei Teilprojekten und mit drei Unternehmen,
welche die Untersuchungsobjekte bildeten, durchgefihrt. Die
Teilprojekte beschaftigten sich mit der Erhebung und Bewertung
organisationaler Kompetenzen auf Basis erhobener Innovations-
strategien der Unternehmen; mit der Erhebung von gewlinschten
und bendtigten individuellen Kompetenzen, sowie deren Bewer-
tung; mit innovationsférderlichen Aspekten von Diversity in den
einzelnen Unternehmen. Der Beitrag dieser Aspekte zu Innovation
wurde untersucht und in das Modell des integrierten Kompetenz-
managements eingebunden.

Erfolgreich sind solche Unternehmen, die auf Verdnderungen
rechtzeitig reagieren, schnell und flexibel Innovationen hervor-
bringen und zudem Uber ein Management verfligen, das interne
und externe Kompetenzen effektiv koordiniert und einsetzt. Bei
der Entwicklung von Innovationen spielen Kompetenzen eine
besondere Rolle, wobei organisationale Kompetenzen als kollek-
tive Auspragungen der Handlungs- und Problemldsefahigkeiten
angesehen werden.

In der Praxis der untersuchten Unternehmen wurde die Bedeutung
von individuellen und organisationalen Kompetenzen im Zusam-
menhang mit Innovation anerkannt. In der Realitat wurde jedoch
festgestellt, dass es Unternehmen schwer fallt, Routinen aufzu-
brechen, Pfade zu verlassen und sich reflexiv mit den eigenen
Kompetenzen auseinander zu setzen.
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Diversity und betriebswirtschaftlicher Erfolg

Diversity Management zielt darauf ab, die dem Unternehmen
verflighare Vielfalt in der Belegschaft als nutzbare Ressource zu
entwickeln. Aus Sicht der Resource-based View kann Diversity
Management zum Management von Dispositionen selbstorgani-
sierten Handelns beitragen. Dabei ist Vielfalt in der Organisation
zunachst eine Ressource. Sie reprasentiert Wissen, Kénnen
und Kompetenzen, die dem Unternehmen zur Verfligung stehen.
Aufgabe des Unternehmens ist es, daflir zu sorgen, dass diese
Ressource in einem férderlichen und entsprechend strategisch
bedeutsamen Rahmen genutzt wird.

In deutschen mittelstandischen Unternehmen wird — im Ge-
gensatz zu Groflkonzernen — vielfach nicht erkannt, wie sehr
Vielfalt zur Innovationsfahigkeit beitrdgt. Zum einen scheint das
richtige Maf3 an Vielfalt als Erfolgs- und Innovationsbeitrag von
Organisation zu Organisation unterschiedlich. Zum anderen ist
der Beitrag, den Vielfalt leisten kann, vom erfolgreichen Einsatz
von Managementwerkzeugen und Methoden abhangig und de-
ren Qualitat wiederum von der Kompetenz der Flihrungskrafte.

Herausforderung Praxistransfer

Im IKM-Forschungsprojekt stehen die Wissenschaftler vor der
Herausforderung, dass Unternehmen zwar die individuellen
und organisationalen Kompetenzen erfassen und bewerten
méchten, sich jedoch bei der tatsdchlichen reflexiven Ausei-
nandersetzung mit Kompetenz und Diversity Schwierigkeiten
ergeben. Es l3sst sich feststellen, dass zwischen Rhetorik — den

Empfehlungen aus der Theorie, welchen sich das Management
von Unternehmen verschreibt — und Praxis in Unternehmen eine
grofie Diskrepanz besteht. Die Bereitschaft zur Selbstreflexion
Uber die organisationale Innovationsfahigkeit ist zwar gegeben,
jedoch findet selten eine aktive Loslésung von bestehenden
Routinen und Pfaden statt. Datenschutzrechtliche Bedenken
oder Einwande des Betriebsrats treten als Barrieren fur fehlende
Analysen organisationaler und individueller Kompetenz wie auch
Diversity auf.

Speziell im Bezug auf Diversity miissen Unternehmen zunachst
die eigene Erwartungshaltung und damit die Aufgabe von Diversity
Management klaren: Fiir aus der Strategie abgeleitete und fir
die Organisation relevante Diversity-Merkmale missen Steue-
rungsparameter und -methoden identifiziert werden. Erst dann
kann die fir das Unternehmen als relevant identifizierte Vielfalt
und auch Kompetenz in einem betriebswirtschaftlichen Steue-
rungsmodell Anwendung finden. Der im Rahmen des Projektes
entwickelte Workshopleitfaden bietet erste Ansatze, um ein Un-
ternehmen Uber Innovation, Kompetenzen und Diversity ins Ge-
sprach zu bringen. Der Workshop ,Innovationsstrategien und In-
tegriertes Kompetenzmanagement” ermoglicht eine Bewertung
von Kompetenzen und Diversity und macht diese Aspekte einer
Steuerung zuganglich.

Der Workshopleitfaden fir Praktiker steht auf www.kompetenz-
kapital.de zum Download zur Verfligung. Die detaillierten Ergeb-
nisse des Forschungsprojekts werden im Sommer 2011 beim
Waxmann Verlag veréffentlicht.

Die Frankfurt School of 1
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Innovationskompetenz
des Personals nutzen

Erfolgreiches Ideenmanagement

Als innovativer Dienstleister ist die Fraport AG* auf die stindige
Optimierung ihrer Arbeitsprozesse angewiesen. Um das Innovations-
potenzial auf der operativen Ebene zu aktivieren und die Kompe-
tenzen der Mitarbeiter fiir die Verbesserung von Strukturen und
Prozessen der Arbeitsorganisation zu nutzen, wurde ein umfang-
reiches Ideenmanagementsystem bei der Fraport AG implementiert.

Die Betreuung des Ideenmanagements liegt in den Handen des
HRM-Bereichs der Fraport AG ,Personalserviceleistungen, Diversity
& Services'. Die Leistungsfahigkeit des Ideenmanagements lasst
sich anhand einiger Zahlen aus 2010 verdeutlichen:

* Uber 750 Ideen wurden im Jahr 2010 eingereicht und bearbeitet.

e Die Anzahl der eingereichten Ideen konnte damit von 2009 auf
2010 um 13 Prozent gesteigert werden.

e Der durch das Ideenmanagement eingesparte Betrag belduft sich
fir 2010 auf rund 822.000 Euro.

* Die Umsetzungsquote liegt bei rund 13 Prozent, die Beteiligungs-
quote bei rund 6 Prozent.

Folgende Komponenten bilden die Basis des Ideenmanagements:

* Als Idee gilt jeder realisierbare und betriebswirtschaftlich vertret-
bare Verbesserungsvorschlag, der eine Lésung aufzeigt, durch
deren Verwirklichung gegeniiber dem bisherigen Zustand eine
Verbesserung erreicht wird, die ohne diese Anregung nicht oder
nicht zu diesem Zeitpunkt eingetreten ware.

e Ideen kénnen von einer Person oder mehreren Personen einge-
reicht werden.

e Ideen missen den aktuellen Zustand, die angestrebte Zielsetzung
und deren Nutzen, sowie den Umsetzungsweg aufzeigen.

Das Ideenmanagement der Fraport AG ist als zentrales System kon-
zipiert. In den operativen Fachbereichen ibernehmen so genannte
Ideenkoordinatoren vor Ort eine Vermittlungsfunktion zwischen den
Ideeneinreichern und der zentralen Einheit ,/deenmanagement”,
die den Bewertungs- und Riickmeldeprozess fiir die Ideen leistet.
Ideen werden dezentral Uber ein eigenes Intranetportal eingereicht.
Die zentrale Einheit ordnet dann die eingegangenen Ideen den je-
weiligen Gutachtern in den Fachbereichen zu und kommuniziert die
Beurteilung der Ideen schliefllich an die Ideeneinreicher.

Die gute Beteiligung der Mitarbeiter am I[deenmanagement Iasst
sich zurlckflhren auf:

* Die attraktive Pramiengestaltung: Der Ideengeber erhalt 30 Prozent
des Erstjahresnutzens; 2010 wurde als héchste Pramie 152.000
Euro ausgezahilt.

* Die hohe Transparenz: Pramien fir rechenbare Ideen sind eindeu-
tig zu ermitteln. Die Pradmienzuordnung nicht rechenbarer Ideen
erfolgt aufgrund eines einfachen Bewertungsschemas aus der
Kombination ,geringe/mittlere/hohe Wertigkeit“ und ,Umsetzung
mdglich an einzelnen Arbeitspldtzen/mehreren Arbeitsplatzen/
unternehmensweit".

e Die sehr gute Zuganglichkeit: Zirka 90 Prozent der Ideen gehen
Uber das zentrale [deenmanagement-Portal ein, je zirka 5 Prozent
Uber Papiereinreichungsformulare oder per E-Mail. Auch Beschaf-
tigte ohne PC kdnnen tiber Terminals in den Aufenthaltsrdumen
auf das Portal zugreifen.

* Das zeitnahe Feedback: Die Beurteilung erfolgt in der Regel zeit-
nah durch den jeweiligen Fachbereich. Bei positiver Bewertung
erhalt der Ideeneinreicher ein offizielles Schreiben. Insbesondere
bei umfassenderen Ideen und bei Pramienvergaben treten zusatz-
lich die Gutachter und/oder die zentrale Ideeneinheit mit den Ide-
eneinreichern in Kontakt.

¢ Die nachhaltige Umsetzung: Die Umsetzung der positiv bewer-
teten Ideen wird Gber das Ideenmanagement-Portal von den Fach-
bereichen dokumentiert und stichprobenweise Gberpriift.
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Beispiel einer erfolgreichen Ideenumsetzung

Ein Mitarbeiter stellte mit seiner Ideeneinreichung folgende Infor-
mationen zur Verfigung:

Das Diagnosesystem ,A“ des Herstellers ,B“ hat erhebliche Nachteile:

e Esist wesentlich zu teuer.

e Das Diagnosesystem kann an Brandgasventilatoren im Bestand
nicht nachgeriistet werden, das heif3t ein kompletter Austausch
ist erforderlich.

* Das Diagnosesystem ist eine Neuentwicklung Uber die keine
Langzeiterfahrung vorliegt.

e Durch den Einbau des Diagnosesystems entsteht eine Monopol-
stellung des Herstellers ,B“ am Flughafen Frankfurt.

* Durch die untrennbare Verbindung zwischen Diagnosesystem
und Ventilator kdnnen keine anderen gleichwertigen, beziehungs-
weise besseren Systeme mehr zum Einsatz kommen.

e Durch Fabrikatsbindung ist kein Wettbewerb mehr méglich.

* Es gibt einen zusatzlichen Aufwand fiir Verkabelung, Schalt-
schrank, Gerlistbau etc.

Das Diagnosesystem ,C* des Herstellers ,D* hat erhebliche Vorteile:

e Esist wesentlich glinstiger.

* Das Diagnosesystem kann an vorhandenen Brandgasventilatoren
nachgeriistet werden.

* Das Diagnosesystem ist unabhangig von Ventilatoren-Herstellern.

e Hersteller ,D“ besitzt mehr als 30 Jahre Erfahrung fur die Mess-
methode (Stof3-Impuls-Verfahren).

e Es wird unter anderem in der Chemie, im Kraftwerksbau und in der
Autoindustrie mit beispielhaften Referenzen eingesetzt.

Durch den Einsatz des Diagnosesystems ,C* ist der Austausch
der vorhandenen 2.000 Brandgasventilatoren hinfallig. Ein neuer
Brandgasventilator hatte zirka 9.000 Euro gekostet, die Nach-
ristung betragt pro Ventilator rund 870 Euro. Die Lebensdauer
eines Brandgasventilators betragt etwa 24 Jahre mit etwa 5
Wartungen in diesem Zeitraum. Durch das Diagnosesystem ,C*
sind zukiinftig nur noch 2 Wartungen in diesem Zeitraum, nach
8 und nach 16 Jahren, notwendig. Danach erfolgt ein Austausch
des Brandgasventilators.

Fir die Fraport AG ergibt sich durch diese innovative Idee in den
Folgejahren eine Einsparung in zweistelliger Millionenh&he. Der
Ideengeber erhielt fir seine Idee eine angemessene Pramie.

Die Fraport AG ist die Betreibergesellschaft des Flughafens Frankfurt am Main und gehdrt international zu den fiihrenden
Unternehmen im Airport-Business. Zum Dienstleistungsspektrum gehdren samtliche Services rund um den Flugbetrieb,
zudem ist die Fraport AG Partner flr Airport-Retailing und Immobilienentwicklung. Der in Frankfurt am Main ansassige

Konzern beschaftigt rund 20.000 Mitarbeiter.

myul - Fotolia.com
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Wissenserhaltung durch
Experten-Debriefing

,Wissen geht in Rente?!":
Ein innovatives Wissenstransfer-Instrument

TOV SUD* ist mit weltweit 16.000 Mitarbeitern einer der grofiten
Priif- und Zertifizierungsanbieter. Die Experten von TOV SUD
begutachten, priifen und zertifizieren Systeme, technische An-
lagen und Produkte — von Groflanlagen wie Kernkraftwerken
bis hin zu kleinen Hightechprodukten wie Herzschrittmachern.
Das fir hunderte Arten von Prif- und Zertifizierungsprodukten
notwendige Spezialwissen von Gutachtern, Sachverstandigen
und Prifern gilt es zu erhalten und in der Unternehmensgruppe
zu verbreiten. Dieser Aspekt der Wissenserhaltung [Knowledge
Retention) gewinnt auch gerade deswegen an Wichtigkeit, weil
in den nachsten Jahren ein Gberdurchschnittlich hoher Prozent-
satz der deutschen Belegschaft in Rente gehen wird.

Erste Anstofle dazu, Wissenslibergabestrategien zu entwickeln,
beziehungsweise Wissensiibergabeprozesse zu systematisieren
und das Thema auch innerhalb der TUV SUD Mitarbeiterakademie
zu positionieren, kamen aus dem energietechnischen Geschafts-
feld des TUV SUD. Auch bei der im Jahr 2010 veranstalteten Stra-
tegiekonferenz des obersten internationalen Managements von
70V SUD standen die Themen ,Know-how Retention” und ,Know-
how Transfer” auf der Agenda.

Ergebnis dieser Initiativen war ein erster — von der Mitarbeiter-
akademie initiierter — Workshop zum Thema ,Wissen geht in
Rente?! Wissenstrager ermitteln, Wissensinhalte sichern und
den Transfer an den Nachfolger begleiten.” Zusammen mit der
Konzernpersonalentwicklung wurde dabei beschlossen, einen
Leitfaden ,Experten-Debriefing TUV SUD* zu entwickeln und die-
sen in mindestens zwei verschiedenen Geschéaftsbereichen zu
pilotieren. Ziel des Debriefing-Leitfadens sollte sein, den Wissens-
transfer zwischen Wissensgeber — zum Beispiel ein Experte, der
in Rente gehen wird — und Wissensnehmer — zum Beispiel sein
Nachfolger — zu strukturieren und beide anhand von Fragen an-
zuleiten, ihr Wissen zu teilen.

Erfahrungswissen sichtbar machen

Der Wissensiibergabeprozess steht haufig unter besonderen
Herausforderungen: namlich sehr komplexe Aufgaben, die zu
beschreiben sind; die Zeitknappheit des Tagesgeschéfts; die
meist sehr kurze Einarbeitungszeit. In erster Linie soll mit dem
Experten-Debriefing das Erfahrungswissen des Wissenstragers
sichtbar gemacht werden. Also das Wissen, das weder aus tech-
nischen Normen, Rechtsgrundlagen, OM-Handbichern und QM-
Verfahrensanweisungen, noch aus Gutachten, Priifprotokollen
oder weiteren niedergelegten Dokumentationen herauszulesen ist.

Dieses Debriefing soll — je nach Bedarf mit oder ohne Moderator
—zwischen Wissenstrager und Wissensnehmer durchgefiihrt
werden. Das impliziert, dass der Leitfaden selbsterklarend sein
muss.

Ein erster Entwurf des Leitfadens umfasst folgende Aspekte und
Fragen:

* Stellen- und Rollenbeschreibungen
z. B. ,Fir welche Tatigkeiten sind Sie verantwortlich?“

e Rechtsgrundlagen und Normen
z. B. ,Welche Rechtsgrundlagen missen Sie beachten?
Welche Interpretationsmdglichkeiten haben Sie?*

e Ausfiihrungsbestimmungen und Prifstandards
z. B. ,Welche aufler den niedergelegten TUV SUD Priifstandards
befolgen Sie zusatzlich?*

e Tatigkeiten und Projekte
z. B. ,Welche Erfahrungen haben Sie bei |hrer Tatigkeit sammeln
kdnnen? Was treibt Sie an? Wo sind Ihre Erfolge ?*

* Internes Netzwerk
z. B. Wer unterstiitzt Sie als Kollege?
In welchen hierarchischen Strukturen bewegen Sie sich?*
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TOV SUD ist ein 1866 gegriindeter international tatiger technischer Dienstleistungskonzern mit Hauptsitz in Miinchen. Mit
den Kernkompetenzen Beraten, Testen, Zertifizieren und Ausbilden sorgt das Unternehmen an tGiber 600 Standorten in Europa,
Amerika und Asien fir die Optimierung von Technik, Systemen und Know-how.

e Externes Netzwerk/Kunden
z. B. ,Welches Kundenwissen nutzen Sie?
Wo erhalten Sie aufSerhalb des TUV SUD Anregung und Unterstiit-
zung fur lhre fachliche Arbeit?“

e Zukunftsszenarios
z. B. ,Wohin wird sich Ihre Tatigkeit entwickeln?
Welchen Rat geben Sie Ihrem Nachfolger?*

Die besondere Herausforderung an die Gestaltung des Debriefing-
Leitfadens sind die Fragen an sich. Die Fragestellungen miissen
offen und breit angelegt sein, so dass sie von allen TOV SUD Ge-
schaftsbereichen und Gesellschaften genutzt werden kdnnen.
Sie missen aber auch konkret genug formuliert sein, damit alle
wichtigen Aspekte der Wissensiibergabe abgedeckt sind und
implizites Wissen zum Teil fiir den Wissensnehmer auch explizit
wird.

Strukturieren und motivieren

Der Leitfaden soll Wissensgeber und Wissensnehmer dazu bringen,
sich nicht nur auf sachlicher Ebene (ber die Tatigkeiten und Er-
fahrungen auszutauschen, sondern durch die Fragen auch immer
wieder auf die personliche Ebene verweisen. Es ist wichtig, gerade
den personlichen Bezug des Experten und Wissensgebers zu
seiner Tatigkeit herzustellen und fiir den Nachfolger und Wissens-
nehmer sichtbar zu machen.

Zwei Aspekte sollen mit dem Leitfaden verfolgt werden: Zum
einen soll er eine Struktur vorgeben, an der sich Experte und
Nachfolger orientieren kénnen. Zum anderen sollen die Fragen
beide dazu motivieren, vertieft in den Wissensaustausch einzu-
steigen.

Eine konkrete, umfassende Bewertung ist zum heutigen Stand
noch nicht mdglich, da der Einsatz des Debriefing-Leitfadens erst
in zwei Pilotumsetzungen eingesetzt wird. Die damit gemachten
Erfahrungen werden dann ausgewertet, angepasst und auf andere
Bereiche und Geschaftsfelder Gibertragen. Die Ergebnisse des Experten-
Debriefings sollen zwischen Wissensgeber und Wissensnehmer
verbleiben. Es wird aber Uberlegt, das Experten-Debriefing um die
Methode des ,Story Telling zu erganzen, um die Ergebnisse auch
zusammengefasst und schriftlich dokumentieren zu kdnnen.
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Wachstum lernen
In Klein- und
Mittelunternehmen

Die Unternehmen flexibler und reaktionsschneller machen

25 Klein- und Mittelunternehmen [KMU] haben im Rahmen des
von Mitarbeitern der Hochschule RheinMain in Wiesbaden und
der RKW Deutschland GmbH (Rationalisierungs- und Innovati-
onszentrum der Deutschen Wirtschaft) getragenen Projektes
JWachstum lernen — lernend wachsen” ihre Wachstumsfahig-
keit zielgerichtet weiterentwickelt. Das Verbundprojekt ,Wachs-
tum lernen - lernend wachsen® wurde vom BMBF und dem ESF
geférdert (Férderhinweis im Impressum). Dabei hat jedes Un-
ternehmen seinen ganz eigenen Entwicklungsweg beschritten:
So hat sich das eine die Voraussetzungen geschaffen, neue
Geschéftsfelder effektiver zu erschlielen. Ein anderes hat die
Fihrungskréfte darauf vorbereitet, die strategischen Ziele des
Unternehmens besser in die Mannschaft hineinzutragen. Wie-
der andere stellten ihre Organisation so um, dass sie die durch
starkes Wachstum bedingten Effizienzverluste beseitigt haben
und heute wirksamer zusammenarbeiten kénnen als zuvor.

In allen Unternehmen haben die jeweiligen Projekte dazu beige-
tragen, dass Mitarbeiter mehr Verantwortung tUbernehmen und
Strukturen geschaffen wurden, die die Flexibilitdt und Reaktions-
fahigkeit des Unternehmens verbessert haben. Die Unternehmen
beobachten den Markt und seine Veranderungen jetzt intensiver

und kdnnen die daraus resultierenden Impulse und Chancen
exakter in internen Veranderungsprozessen umsetzen. Die Un-
ternehmen haben gelernt, sich zu wandeln. Und die Unternehmer
haben in den kontrollierten Verdnderungsprozessen gelernt,
Joszulassen® und ihren Mitarbeitern mehr Verantwortung zu geben.
Auf diese Weise konnen sie sich starker aus dem Tagesgeschaft
herauslésen und gewinnen Zeit fiir strategische Aufgaben.

Diese Zusammenfassung der Projektergebnisse der 25 KMU kann
jedoch der Vielfalt und Unterschiedlichkeit der einzelnen Wachs-
tumsprojekte nicht in vollem Umfang gerecht werden. Und sie
lasst aus, wie schwierig es ist, Verdanderungsprojekte im Unter-
nehmen umzusetzen —und zwar so umzusetzen, dass sie sowohl
die Ziele erreichen als auch einen Beitrag zur Férderung des unter-
nehmerischen Denkens der Mitarbeiter sowie zur Steigerung der
Lern- und Veranderungsfahigkeit des Unternehmens leisten.

Die Wachstumsprojekte wurden extern durch Berater begleitet,
die einen neuen Weg der Wachstumsberatung gegangen sind.
Zudem konnten die Unternehmer in regelmafligen Entwicklungs-
workshops ihre Erfahrungen und Fragen austauschen und sich
gegenseitig unterstiitzen.

Das Projekt ,Wachstum lernen — lernend wachsen* ist ein Verbundprojekt, das von zwei Partnern getragen wurde: Forschungs-
partner war Prof. Dr. Klaus North von der Hochschule RheinMain in Wiesbaden mit seinen Mitarbeitern Dr. Thomas Hardwig
und Manfred Bergstermann. Praxispartner war die RKW Deutschland GmbH Rationalisierungs- und Innovationszentrum der
Deutschen Wirtschaft), die als Teil des bundesweiten RKW-Netzwerkes die Dachorganisation der operativ tatigen regionalen
RKW in den Landern ist. Das RKW engagiert sich flr den Erfolg insbesondere kleiner und mittelstandischer Unternehmen in

Deutschland. Es fordert Rationalisierung und Innovation, um Wachstum und sichere Arbeitsplatze zu erreichen.
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Das Konzept der ,Wachstumshebel*

Vier Herausforderungen des
Wachstumsmanagements

Acht Wachstumshebel als Ansatzpunkte
fur betriebliche Gestaltungsvorhaben

Chancenim
Geschaftsumfeld
aufbauen

Marktkompetenz
ausbauen

Provokativ
Ressourcen Wachstumsstrategie
sichern formulieren

Projektlernen zur Bewegung
der Wachstumshebel

Das Vier-Punkte-Konzept der Wachstumsforderung

Das Konzept der Wachstumsférderung in KMU steht nun fir die
weitere Nutzung zur Verfligung. Es besteht aus vier wesentlichen
Bausteinen:

1. Kontrollierte Wachstumsprojekte:

Die Wachstumsberatung basiert auf der Annahme, dass mit
kontrollierten Wachstumsprojekten die Wachstumsfahigkeit
des Unternehmens schrittweise verbessert werden kann. Jedes
Wachstumsprojekt ist in sieben Schritte gegliedert:

* Wachstumsfahigkeit analysieren

e Projekt initiieren

e Verantwortung libernehmen

e Verdnderungsprozess planen

e Lernen und verandern

e Ergebnisse reflektieren und bewerten
e Ergebnisse transferieren

Und jedes Wachstumsprojekt endet mit einer erneuten Analyse
der Wachstumssituation, um Erfolge zu bewerten und den nach-
sten Entwicklungsschritt einzuleiten. Die Konzentration auf
ausgewahlte Wachstumsprojekte ist eine flir KMU geeignete
Vorgehensweise. Da diese Unternehmen nur ber begrenzte
Ressourcen verfligen, kénnen sie so die Beschaftigung mit dem
Tagesgeschéaft und die Arbeit an langfristigen Verbesserungen
besser aushalancieren.

2. Wachstumshebel:

Entscheidend fiir den Erfolg des Veranderungsprozesses ist die
Auswahl des richtigen Veranderungsthemas im Unternehmen. Hier-
zu wird in einer Diagnose der fiir das Unternehmen in der aktuellen
Situation wesentliche Wachstumshebel bestimmt. Die Analyse
arbeitet mit einem Modell, das auf der Kenntnis der zentralen
Herausforderungen von KMU im Wachstumsprozess basiert. Dieses
Wissen wurde in empirischen Untersuchungen in 124 KMU gewonnen
und im Projektverlauf wissenschaftlich begleitet.

Mitarbeiter fiir
Wachstumsziele
begeistern

Organisation
erweitern
Skalierung
lernen

\Nac\-\gt\.\m bews Itigen

Mitarbeiter zum
unternehmerischen
Handeln fiihren

Wissen und
Kompetenz
aufbauen
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3. Projektlernen:

Nach der Phase der Diagnose folgt mit dem zweiten Schritt der
Wachstumsberatung die Initiierung und das Starten des Verdn-
derungsprojektes, das den ausgewahlten Hebel bewegen soll.
Zwei Grundideen des Vorgehens sind entscheidend: Zum einen
soll die Losung der Aufgabe an ein Projektteam delegiert werden,
der Unternehmer steuert dieses Projekt aus der Distanz. Zum an-
deren soll der Projektauftrag erfolgreich abgeschlossen werden
und dabei parallel die Fahigkeiten von Mitarbeitern, Teams und
Unternehmen gezielt verbessern. Die Orientierung an der Methode
des Projektlernens sichert den Erfolg.

4. Prozessbegleitung:

Da nicht alle KMU das Konzept der Wachstumsférderung aus
eigener Kraft umsetzen kdnnen, stehen Wachstumsberater zur
Verfligung. lhre Expertise und ihre neutrale Auiensicht helfen
bei der Sicherung der Ergebnisse des Projektlernens. Das Bera-
tungskonzept griindet auf einer systemisch orientierten Form
der Prozessbegleitung, die als Hilfe zur Selbsthilfe angelegt ist.

Das Projekt ,Wachstum lernen — lernend wachsen® wurde im
Marz 2011 beendet, jedoch steht das Projektportal mit ausfiihr-
lichen Informationen zu Konzept und beteiligten Unternehmen
weiterhin zur Verfugung [www.lernend-wachsen.de]. Dartber
hinaus sollen die entwickelten Leistungen (Wachstumsforde-
rung durch Projektlernen und Wachstumsberatung) in geeig-
neter Form vermarktet werden.
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Innovation durch
systematische
Qualifizierungsstrategie

Spezifische Kundenldsungen und gelebte Innovationskultur

Mit einer konsequenten Orientierung auf Innovationsziele hat
die mittelstandische Harro Héfliger Verpackungsmaschinen
GmbH* Branchenkrisen iiberstanden und sich in vielen Bereichen
als Technologiefiihrer etabliert. Die Kunden des Unternehmens
stammen vorwiegend aus der pharmazeutischen Industrie, die sich
durch starke Innovationskraft auszeichnet und in der héchste Qua-
litdtsstandards gelten.

Weil gerade dort, wo neue Produkte entwickelt werden, auch die
Umsetzung neuer Produktionsverfahren gefragt ist, hat sich Harro
Hofliger mit seinen auf individuelle Anspriiche zugeschnittenen
Leistungen einen Namen machen kdnnen. Als Spezialist im Sonder-
maschinenbau reagiert man auf die durch neue Medikamente und
Darreichungsformen entstehenden Industrieanforderungen schnell
und effizient. Der Kontakt zu den Kunden ist eng, beispielsweise
bietet man ihnen Testraume an, in denen Medikamente im Hin-
blick auf ihre Verarbeitung in Dosiersystemen untersucht werden
kdnnen. So werden die Kunden konsequent in die Entwicklungspro-
zesse eingebunden.

90 Prozent des Firmenumsatzes erwirtschafteten die Neuentwick-
lungen der letzten drei Jahre. Dieser geschaftliche Erfolg griindet
wesentlich auf eine gelebte Innovationskultur bei Harro Hofliger.
Den Mitarbeitern werden Freirdume geschaffen und auch Fehler
zugestanden: Risikobereitschaft als Voraussetzung fiir Innovation.

Aus- und Weiterbildung mit System

Eine weitere Saule der innovativen Ausrichtung des Unterneh-
mens ist die Ausbildung und Qualifizierung. Fir die systematische
Qualifizierungsstrategie wurde das Unternehmen 2009 mit dem
Innovationspreis fiir Weiterbildung der Region Stuttgart ausge-
zeichnet. Auf Anregung der Geschaftsleitung entwickelten 2007
alle Firmenbereiche gemeinsam Schulungsrichtlinien, die Gber
das Qualifizierungsmanagementsystem im Unternehmen verdf-
fentlicht wurden. Die Umsetzung der Qualifizierungsstrategie wird
von einem internen Bildungsausschuss begleitet und gesteuert.

Die einzelnen Schritte und Bausteine der eingesetzten Einzelmaf3-
nahmen, wie zum Beispiel die Bedarfsermittlung im Mitarbeiter-
gesprach, die gezielte Einarbeitung neuer Mitarbeiter, der Einsatz
von Paten, die Entwicklung, Umsetzung und Dokumentation von
Bildungsmafinahmen sowie Leistungstests wurden unter dem
Aspekt der Nachhaltigkeit und Anpassungsfahigkeit zu einem
grofien sinnvollen Ganzen zusammengesetzt.

Die Auswirkungen sind spiirbar: Die abgestimmte Ressourcenpla-
nung spart Geld, Kunden und Mitarbeiter geben in Audits positives
Feedback. Fiihrungskréfte und Mitarbeiter sind sensibilisiert und
motiviert, weil sie — was das Thema Weiterbildung der Mitarbeiter
angeht —jeweils auf ihre Weise eingebunden sind und dem Thema
aus sich heraus einen hohen Stellenwert einrdumen dirfen.

Das eigentimergeflihrte Familienunternehmen Harro Hofliger Verpackungsmaschinen GmbH plant, entwickelt, fertigt
und installiert mit 600 Mitarbeitern Sonder- und Standardverpackungsmaschinen, vorwiegend fiir die Pharmaindustrie.
Das 1975 gegriindete Unternehmen hat seinen Sitz in Allmersbach im Tal im baden-wirttembergischen Rems-Murr-Kreis.




So hat bei der Hofliger GmbH die Kundenforderung, die Quali-
fizierung der Mitarbeiter nachzuweisen, zur Entwicklung des
systematischen Weiterbildungsprogramms mit entsprechender
Dokumentation beigetragen. Das geht nicht ohne erheblichen
zeitlichen und finanziellen Aufwand. Aber die hohe Zufrieden-
heit der Kunden bestdrkt das Unternehmen, auf dem richtigen
Weg zu sein. Die Geschaftsleitung zeigt sich Uberzeugt, dass
durch die Erfullung des hohen Qualitdtsanspruchs mit syste-
matisch und umfassend aus- und weitergebildeten Mitarbeitern
ein grundlegender Beitrag zur Zukunftssicherung des Unterneh-
mens geleistet wird. So wird auch der Mitarbeiternachwuchs
zum Uberwiegenden Teil im Unternehmen selbst herangebildet.
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Innovation ist bei Harro Hofliger Sache jedes einzelnen Mitarbei-
ters. Das Top-Management verbringt 60 Prozent seiner Arbeits-
zeit mit dem Thema und stellt mit 16 Prozent des Umsatzes ein
beachtliches Innovationsbudget bereit. Das Innovationsklima ist
gepragt durch einen offenen und respektvollen Umgang miteinan-
der. Dabei motiviert das Management die Mitarbeiter laufend zur
Innovation und fordert gezielt deren Eigenverantwortlichkeit.

Dass der Innovations- und Entwicklungsprozess klar und umfas-
send geregelt ist, zeigt sich neben der engen Zusammenarbeit mit
Kunden und Forschungseinrichtungen auch in intensiven Koope-
rationen mit mittelstandischen Mitanbietern aus der Region. Sie
geht sogar so weit, dass mit Kooperationspartnern gemeinsame
internationale Vertriebsniederlassungen gegriindet wurden.



>> ERGEBNISSE <<

HRM-Stellhebel fur Inno-
vationskompetenz nutzen

Dem Human Ressource Management steht eine Vielzahl
von Stellhebeln zur Verfiigung, um die Innovationskompe-
tenz von Unternehmen zu fordern. Das verflighare Spek-
trum entsprechender HRM-Aktivitaten, das aktuell in den
Unternehmen des Arbeitskreises umgesetzt wird, wurde
im ersten Schritt vor dem Hintergrund der zukiinftigen
personalrelevanten Herausforderungen beschrieben. |I-
lustriert wurden diese HRM-Aktivitaten im zweiten Schritt
in Form ausgewahlter Good-Practice-Beispiele zur Férde-
rung betrieblicher Innovationskompetenz.

In einem dritten Schritt werden an dieser Stelle Erkenntnisse
formuliert, die Hinweise geben, wo zukiinftig besondere Bedarfe
und Potenziale fiir das Personalmanagement bestehen, Innovati-
onskompetenz in Unternehmen zu férdern. Zur Strukturierung der
Ergebnisse entwickelte der Arbeitskreis ein Modell der betrieb-
lichen Innovationskompetenz, das die Verortung unterschiedlicher
Stellhebel fir Innovationsbeitrage des HRM ermdglicht.

* Antizipation
 Adaption

* Ausfiihrung

Strategie

* Interdisziplinaritat

* Diversitat  Werteorientierung

Arbeits-

Vernet:
e Vernetzung system

o Fehlerkultur
e Offenheit

e Erfahrung und
neues Wissen

* Kreative Initiative
* Identifikation

Abbildung 1: Modell der HRM-Stellhebel auf vier Ebenen der Innovationskom-
petenz und der korrespondierenden Herausforderungen (modifiziert nach
Weidmann und Armutat, 2008, sowie nach Weber und Erhard, 2004)

Modell der HRM-Stellhebel fiir Innovationskompetenz
Um die Stellhebel der betrieblichen Innovationskompetenz und die
daraus resultierenden Unterstiitzungsméglichkeiten des HRMs
praktisch zugédnglich zu machen, wurde im Arbeitskreis das in Abbil-
dung 1 gezeigte Ebenen-Modell entwickelt (modifiziert nach Weid-
mann und Armutat, 2008 sowie nach Weber und Ehrhard, 2004).

Im Modell fiihrt der Stellhebel auf der Ebene des Individuums zur
Herausforderung, Erfahrung und neues Wissen zu innovativen
Losungen zu verknipfen, die kreative Initiative einzelner und von
Gruppen zu fordern sowie als Voraussetzung dafiir die Identifika-
tion mit der eigenen Tatigkeit zu unterstltzen. Hierzu zahlt auch
die Forderung und Nutzung altersabhéngiger Innovationspoten-
ziale im Rahmen eines lebensphasenorientierten Personalmanage-
ments (Behrens, 2009).

Auf der Ebene des Arbeitssystems geht es darum, durch geeignete
Formen der Vernetzung die Innovationspotenziale heterogener Be-
legschaften und interdisziplindrer Zusammenarbeit zu nutzen. In-
novationsprozesse bengtigen unterschiedliche, oft gegensatzliche
Kompetenzen. So sollten z. B. die Fahigkeiten von explorierenden
Ideengebern und konsolidierenden Umsetzungstragern durch ge-
eignete Arbeitsteilung komplementar genutzt werden, ohne Ziel-
konflikte auszuldsen.

Der Stellhebel auf der Ebene der Fiihrung und Kultur liegt in der
werteorientierten Zusammenarbeit und der kulturellen Offenheit,
die fiir die Nutzung ggf. radikal neuer Lésungswege erforderlich ist.
Ebenfalls ist der Umgang mit Fehlern zentral, da innovative Ansatze
meist ein erhéhtes Erfolgsrisiko besitzen und die Angst vor Rick-
schlagen und Misserfolgen eine wesentliche Innovationsbarriere
darstellt. Fiihrungskréfte miissen daher bereit sein, ihren Mitarbei-
tern Gestaltungsspielraum fiir eigenverantwortliches Handeln zu
geben und eine Kultur des standigen Lernens — nicht zuletzt aus
Fehlern — zu entwickeln.
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Herausforderungen auf der Ebene der Strategie liegen in der Iden-
tifikation neuer Marktanforderungen, der Integration und Anpas-
sung neuer Methoden und Technologien sowie in der nachhaltigen
Umsetzung neuer Strategien. Dabei geht es nicht immer nur um ein
»Mehr« an Innovation: Die Balance zwischen Innovation und Sta-
bilitat stellt einen weiteren Erfolgsfaktor dar, da zu viele Verande-
rungen die Verwertung bestehender Unternehmenskompetenzen
und damit die Effizienz der Geschaftsprozesse beeintrachtigen
konnen. Strategisch bedeutsam ist auch die Renditeerwartung, an
der sich Innovationsprojekte meist messen lassen missen. Auch
hier geht es um die Balance zwischen der Erwartung an einen
schnellen, zuverldssigen Return of Invest und den notwendigen
Spielraum an Ressourcen, den die Entwicklung radikaler Innovati-
onen voraussetzt.

Differenziert werden mussen die Innovationsanforderungen auf
den beschriebenen Ebenen u. a nach Merkmalen des konkreten
Unternehmens, insbesondere der Unternehmensgrofie. Starken
wie hohe Marktndhe und Flexibilitdt beeinflussen Innovations-
prozesse kleiner und mittelstandischer Unternehmen ebenso wie
Begrenzungen bei Innovationsbudget und dem personellen Pool der
zentralen betrieblichen Innovatoren.

Innovationskompetenz entwickeln: Zielzustand fiir das
Jahr 2020

Die im Modell in Abbildung 1 dargestellten vier Ebenen der Inno-
vationskompetenz beziehen sich auf die Ansatzpunkte, die das
Personalmanagement nutzen kann, um Innovationen im Unterneh-
men aktiv zu férdern (Weidmann und Armutat, 2008). Die von den
Mitgliedern des Arbeitskreises genannten Herausforderungen fir
die HRM-seitige Unterstiitzung der Innovationskompetenz lassen
sich in die Kategorien des Modells aus Abbildung 1 einordnen:

1. Innovationskompetenz auf der Personenebene entwickeln:
HRM-Aktivitaten dieser Kategorie stellen die Verfligharkeit von
Innovationskompetenz fiir das Unternehmen sicher. Daraus er-
geben sich folgende Zielzustande fir das Jahr 2020:

a. Menschen mit Innovationspotenzial finden und rekrutie-
ren: Im harter werdenden ,War for innovative talents” holt
das Personalmanagement gezielt qualifizierte und innova-
tive Mitarbeiter ins Unternehmen und tragt so entscheidend
zur Wettbewerbsfahigkeit bei.

b. Innovationspotenzial von Menschen entwickeln: Das HRM
fordert verstarkt die Innovationskompetenz von Fiihrungs-
kraften und Mitarbeitern durch Personalentwicklung, z.B.
durch Seminare zu innovationsfdrderlicher Fiihrung oder zu

Innovationsmethoden.

c. Neue Generationen in Innovationsprozesse einbeziehen:
Das HRM stellt geeignete Angebote zur Verfligung, welche
die veranderten Werthaltungen und Erwartungen junger Mit-
arbeiter berlicksichtigen, wie z.B. an die mediengestiitzte
Vernetzung in der Arbeit oder an die Steigerung der Beschaf-
tigungsfahigkeit.

2. Innovationskompetenz auf der Ebene des Arbeitssystems
fordern:

In dieser Kategorie tragen HRM-Aktivitaten zur Schaffung inno-

vationsfdrderlicher Arbeitsbedingungen bei, welche die Mitarbei-

ter in die Lage versetzen, ihr Innovationspotenzial zu entfalten
und in das Unternehmen einzubringen.

a. Innovationsfreirdume trotz Arbeitsverdichtung ermagli-
chen: Das HRM bietet gezielte Unterstiitzung fiir die Vermei-
dung bzw. den Ausgleich von erhéhten Arbeitsbelastungen.
Dariiber hinaus tragt es zur Schaffung von kapazitativen und
inhaltlichen Freiraumen bei, die es Mitarbeitern ermdglichen,
innovative L8sungsansatze in Abgrenzung vom Tagesge-
schaft zu verfolgen.

b. Lern-und Innovationsprozesse flexibel gestalten: Das HRM
bietet Unterstiitzung fiir selbstgesteuerte, dezentrale Lern-
und Innovationsprozesse jenseits traditioneller Prasenzver-
anstaltungen.

c. Menschen mit Innovationspotenzial zusammenbringen:
Das HRM unterstiitzt die bereichsiibergreifende Vernetzung
und Wissensintegration von Mitarbeitern aus unterschied-
lichen Funktionen und Fachdisziplinen und hilft so dem Un-
ternehmen, eine wichtige Quelle flr Innovation aktiv zu nut-
zen.

d. Diversitat fiir Innovation nutzen: Mitarbeiter verfligen (iber
ganz unterschiedliche Fahigkeiten und Potenziale. Das HRM
unterstitzt sie dabei, ihre jeweiligen Starken in die betrieb-
lichen Innovationsprozesse einzubringen und ihren Beitrag
zu den vielfaltigen Herausforderungen von Innovationsakti-
vitaten zu leisten.

e. Innovationsarbeit in neuen Community-Kontexten unter-
stiitzen: Fir die vernetzte Arbeitsweise zukiinftiger Genera-
tionen stellt das HRM geeignete Infrastruktur und Angebote
zurinner- und tberbetrieblichen Vernetzung zur Verfligung.

3. Innovationskompetenz auf der Ebene der Unternehmens-
kultur fordern:
Auf dieser Ebene tragt das HRM zur Entwicklung und Etablierung
von innovationsforderlichen Werten, sozialen Normen und Ver-
haltensweisen bei.
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a. Innovationskultur fordern: Das HRM tragt z. B. mit Maf3nah-
men der Organisationsentwicklung zur Etablierung einer Un-
ternehmenskultur bei, die Mitarbeiter und Flhrungskrafte
zur Hinterfragung von Bestehendem und zum Beschreiten
neuer Wege ermutigt.

b. Innovationindie Képfe der Mitarbeiter bringen: Das HRM un-
terstutzt die Umsetzung strategischer Innovationsziele von
der Management- auf die operative Ebene und tragt zu den
dafiir erforderlichen Feedbackprozessen bei. In umgekehrter
Richtung férdert es die aktive Beteiligung der Mitarbeiter an
den Ideen- und Innovationsmanagement-Aktivitaten.

4. Innovationskompetenz auf der Strategieebene verankern:
Auf dieser Ebene wird das HRM zum strategischen Partner der
Unternehmensfiihrung und tragt als solcher zur Definition und
Umsetzung der betrieblichen Innovationsstrategien bei.

a. Umsetzung betrieblicher Innovationsstrategien: Das HRM
setzt innovationsrelevante Zielsetzungen der Unternehmen-
sebene in die Personalstrategie um, formuliert HRM-spezi-
fische Innovationsziele und entwickelt Indikatoren fir die
Verfolgung der Zielerreichung.

b. Etablierung innovationsforderlicher Kompetenzmanage-
ment-Ansétze: Das HRM bildet die strategischen und ope-
rativen Kompetenzentwicklungsbedarfe systematisch ab,
speist diese in durchgingige Kompetenzmanagement-
Konzepte ein und setzt diese im Spektrum der betrieblichen
Personal- und Organisationsentwicklungsmaf3inahmen nach-
haltig um.

c. Innovationskompetenz alternder Belegschaften sichern:
Ziel des HRM ist es, Innovationskompetenz Gber alle Pha-
sen des Mitarbeiter-Lebenszyklus’ zu erhalten. Es férdert
deshalb das ,lebenslange Erneuern®, die Kreativitat und Ei-
geninitiative von Mitarbeitern jeden Alters und tragt zu einer
herausfordernden Aufgaben- und Tatigkeitsgestaltung bei.

d. Innovationspotenziale fluktuierender/Patchwork-Beleg-
schaften nutzen: Das HRM entwickelt Mafinahmen, die an
die Anforderungen und Potenziale unterschiedlicher Beleg-
schaftssegmente angepasst sind, und bezieht so auch das
Innovationspotenzial von Mitarbeitergruppen auBlerhalb der
Kernbelegschaft in betriebliche Innovationsprozesse ein.

Fragestellungen der Unternehmenspraxis zur Innovati-
onskompetenz

Die Teilnehmer des Arbeitskreises identifizierten auf den in Abbil-
dung 1 dargestellten Stellhebel-Ebenen der Innovationskompetenz
(Personen-, Arbeitssystem-, Kultur- und Strategieebene) konkrete
Fragestellungen, in denen sowohl Handlungsbedarf fiir die Unter-
nehmenspraxis als auch Erkenntnisbedarf fiir die Forschungsper-
spektive sichtbar wird. Die Ebenen erwiesen sich dabei als hilfreich
fur die Strukturierung, auch wenn die einzelnen Themen nicht im-
mer Uberschneidungsfrei zugeordnet werden kdnnen.

Fragestellungen auf der Personenebene

Beispiele flr konkrete Fragestellungen von Unternehmen zur Ent-

wicklung von Innovationskompetenz auf der Personen-Ebene sind:

e Wie kann individuelle Innovationskompetenz bei der Rekrutie-
rung von Stellenbewerbern erfasst werden?

e Wie kann die Innovationskompetenz alternder Belegschaften
erhalten werden insbesondere in Hinsicht auf Motivation, Lern-
fahigkeit und Wissenstransfer? Wie kénnen Effekte entspre-
chender Maflnahmen gemessen werden?

e Wie kénnen Auswirkungen des Psychologischen Vertrags (Qua-
litat der Arbeitsbeziehung auflerhalb arbeitsvertraglicher Ge-
staltungen) auf Innovationskompetenz analysiert werden? Wie
kann dazu der (nicht-Jmonetére Riickfluss der Investition (Re-
turn of Invest] gemessen werden?

* Wie kann der Austausch mit Menschen aus unternehmensexter-
nen Kontexten (z.B. sozialer/kiinstlerischer Bereich) zur inno-
vationsférderlichen Perspektivenerweiterung fir die Mitarbeiter
und Fuhrungskrafte genutzt werden?

e Gibt es empirisch belegbare regional-kulturelle Faktoren der
Innovationskompetenz von Menschen und wie kénnen diese in
der Praxis berlicksichtigt werden?

Fragestellungen auf der Ebene des Arbeitssystems
Beispiele fiir Innovationskompetenzbezogene Fragestellungen auf
der Ebene des Arbeitssystems sind:

* Wie kann Innovationskompetenz entwickelt werden trotz einer
teilweise tayloristisch ausgepragten Arbeitsteilung in den Unter-
nehmen, die das Erkennen, Kommunizieren und Umsetzen von
Innovationspotenzialen erschwert?

e Wie kann die Arbeitsteilung im Innovationsprozess zwischen
Mitarbeitern mit unterschiedlichen Kompetenzen effizient ge-
staltet werden?

e Wie kdnnen innovationsférderliche Organisationsformen um-
gesetzt werden, z.B. durch Verringerung von Hierarchieebenen
oder einer Teamorganisation (iber Funktionsgrenzen hinweg?

e Wie kann das Spannungsfeld gestaltet werden zwischen Vor-
schriften- und Regelungssystemen (Compliance) und dem fir
Innovationen unverzichtbaren Freiraum fir Mitarbeiter? Wie
kann trotz einer Vielzahl interner wie externer Prozess-, Verwal-
tungs- und juristischer Regelungen eine innovationsférderliche
Fehler- und Lernkultur aufrecht erhalten werden?

Fragestellungen auf der Kultur- und Fiihrungsebene

Zu den Herausforderungen der Innovationskompetenz auf der Ebe-

ne von Kultur und Fiihrung gehéren folgende Beispiele:

e Wie kann Innovationsklima gemessen werden?

e Welche Elemente macht innovationsfdrderliche Flihrung aus
und wie kann man diese unterstiitzen?

* Kann Management-Rotation die Innovationskompetenz von Fiih-
rungskraften férdern?
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Fragestellungen auf der Strategieebene

Die Aktivitaten der Arbeitskreismitglieder im Bereich Innovations-

kompetenz flihrten diese zu folgenden strategischen Fragestel-

lungen:

e Wie kdnnen GrofBunternehmen von der Innovationskompetenz
der KMU lernen?

* Wie kann Innovationskompetenz in die Entwicklung und Ver-
marktung einer authentischen Arbeitgebermarke (Employer
Branding] integriert werden?

e Welche Erfolgsfaktoren entscheiden dariiber, ob das HRM das
Thema Innovationskompetenz in die strategische Diskussion
der Unternehmensleitung einbringen kann?

Zusatzlich wurden im Arbeitskreis — bildlich auf der Metaebene des
Innovationskompetenz-Modells — zwei weitere relevante Themen
beschrieben: Zum einen die Nutzenbewertung innovationsforder-
licher HRM-Aktivitaten, zum anderen der Transfer von Forschungs-
ergebnissen zur Innovationskompetenz in die betriebliche Praxis.

Nutzenbewertung innovationsforderlicher

HRM-Aktivitaten

Auf der Metaebene identifizierten die Arbeitskreismitglieder Frage-

stellungen, welche die Wirksamkeit und Messung von HRM-Innova-

tionsbeitragen betreffen:

e Woran bemisst sich der Innovationsgrad der HRM-Aktivitaten?

* Wie kann der Effekt von Innovationswerkzeugen — wie z. B. dem
Ideenmanagement — auf den Erfolg der ldeenumsetzung — wie
z.B. der I[deenumsetzung — gemessen werden?

e Wie kann der Nutzen (Return of Invest] von Innovationsaktivi-
taten des HRM — mdglichst quantitativ — belegt werden?

Transfer von Forschungsergebnissen in die Wirtschaft
Beispiele fiir allgemeine Mafinahmen, die den Transfer von Projekt-
ergebnissen in die Praxis zuséatzlich férdern, sind aus Sicht der Ar-
beitskreismitglieder:

e Verstarkte Entwicklung einsatzfertiger Losungen bzw. Proto-
typen, die bedarfsgerecht ausgewahlt bzw. auf die Bedirfnisse
von kleinen und mittleren Unternehmen angepasst werden kén-
nen. Der Ausbau solcher Ergebnisformate wiirde den Zugang von
KMU zu Forschungsarbeiten weiter vereinfachen.

e Praxisanforderungen in Unternehmen unterliegen dynamischen
Einflussfaktoren. Eine Steigerung der Frequenz des Informati-
onsaustauschs zwischen Wissenschaft und Wirtschaft wiirde
eine noch aktuellere Ausrichtung der Forschungsfragestel-
lungen an die betrieblichen Erkenntnisziele erlauben.

Neue personalwirtschaftliche Instrumente zur
Sicherung der Innovationskompetenz erforderlich

Die in dieser Broschiire beschriebenen Herausforderungen machen
deutlich, dass flr den Erhalt und Ausbau der Innovationskompetenz
in Unternehmen neue personalwirtschaftliche Konzepte erforder-
lich sind. Um einen wirkungsvollen Beitrag zum Erhalt und Ausbau
der individuellen und betrieblichen Innovationskompetenz zu lei-
sten, sollte/n

1. die Ausgangssituation der bestehenden HRM-seitigen Innovati-
onsbeitrage nachvollziehbar erfasst werden,

2. geeignete HRM-Instrumente zur Férderung der Innovationskom-
petenz entwickelt bzw. optimiert werden und

3. die erzielten Beitrdge des HRM zur Innovationskompetenz des
Unternehmens als Erfolgsfaktor im globalen Innovationswettbe-
werb sichtbar gemacht werden.

Werden innovationsférderliche HRM-Strategien erfolgreich umge-
setzt, tragen sie zum Stellenwert von Mitarbeitern und Fiihrungs-
kraften als eigentlichen Tragern der Innovationskompetenz sowie
zur strategischen Verankerung des Personalmanagements im Un-
ternehmen bei. Um das Innovationspotenzial der Belegschaft lang-
fristig zu erhalten und dieses fiir die Steigerung der betrieblichen
Wettbewerbsfahigkeit nutzbar zu machen, sollten sich Unterneh-
men neuen personalwirtschaftlichen Ansatzen des HRM zur Férde-
rung der Innovationskompetenz 6ffnen.
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