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1. Einleitung

Fir Unternehmen ist es wichtig, ihre Wettbewerbsfahigkeit
zu erhalten, ihre Produkte und Dienstleistungen weiterzu-
entwickeln. Mit der permanenten Verdnderung der Umwelt,
der Rahmenbedingungen sowie der zunehmenden Verdich-
tung der Informationen sind Innovationen standig gefordert.
In diesem Rahmen setzen Unternehmen einen Innovations-
prozess in Gang, der zu neuen Produkten und Ergebnissen
fihren soll. Haufig werden dabei neue Ideen generiert, die
aber nicht in die Umsetzung gelangen. Um diesen Prozess zu
verbessern, werden wir in diesem Buch das Thema ,,Innovati-
on im Unternehmen” aus zwei Gesichtspunkten beleuchten.

Im Eingangskapitel werden die Voraussetzungen fiir einen
Innovationsprozess und welche Ziele und Erwartungen damit
verbunden sind, genauer beleuchtet. Es folgen die Beschrei-
bung der Elemente im Prozess und die zu schaffenden Vo-
raussetzungen. Vor allem bei den unternehmensinternen
Voraussetzungen lohnt es sich, genauer hinzusehen. Wird auf
diese Voraussetzungen geachtet, kdnnen sie den Prozess
wirkungsvoll unterstitzen.

Im Mittelteil des Buches, Kapitel drei bis sechs, wird der krea-
tive Prozess in Bezug auf die Teilnehmenden als Person be-
schrieben. Ziel ist es, herauszuarbeiten, worin Kreativitat
besteht und wie man sie im betrieblichen Umfeld férdern
kann. Ausgangslage fir diese Untersuchung war die Beobach-
tung, dass sich die wenigsten Menschen als kreativ empfin-
den. Wie kann man diese Kreativitdt im betrieblichen Alltag



fordern und Menschen dazu bringen, ihre eigene Kreativitat
zu entdecken? Dazu werden die Ansdtze des Kreativitdts- und
Glicksforschers Csikszentmihalyi auf den unternehmerischen
Alltag tbertragen und Handlungsempfehlungen abgeleitet.
Dabei sollen Empfehlungen ausgesprochen werden, die ohne
groRen Ressourceneinsatz auskommen, um den Transfer in
die Praxis zu erleichtern. Mit der exemplarischen Beschrei-
bung einiger Kreativitditsmethoden soll dargelegt werden, wie
einfach und effektiv der Einsatz dieser Methoden funktionie-
ren kann. Die Beleuchtung der Personlichkeit aus neurowis-
senschaftlicher Sicht und ein kurzer Blick auf die Psychologie
soll zeigen, ob und wie auf die Personlichkeiten im Sinne
einer wachsenden Kreativitdt Einfluss genommen und wie
dies im Unternehmen umgesetzt werden kann.

Nach der kreativen Phase schlieflt sich der Bewertungs- und
Auswahlprozess an. Dieser ist deshalb so schwierig, da wir
uns zum einen mit einer unbekannten Zukunft beschaftigen
miissen und zum anderen mit dem scheinbaren Widerspruch
einer faktenbasierten Auswahl zu den intuitiven Entschei-
dungsmustern. Mit unterschiedlichen Modellen wird ver-
sucht, sich einer guten Entscheidung zu nahern. Ziel ist es, die
Methoden, die in der Praxis eingesetzt werden, kritisch zu
beleuchten und zu einer Handlungsempfehlung zu kommen.
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2. Der Innovationsprozess im betrieblichen
Kontext

2.1 Definition und Verwendung des Begriffs ,,Innovation”

Das Thema ,lInnovation und Forschung” ist in der Wissen-
schaft und Forschung anders ausgerichtet als in der Industrie
und Wirtschaft.

Aus der Sicht der Wissenschaft und Forschung wird ,Innova-
tion“ folgendermallen definiert:

»lnnovationen werden im Rahmen eines Forschungsauftrags
mit unbestimmtem Ausgang mit einer bestimmten Zeitspan-
ne oder auch als ein langfristiges Forschungsvorhaben gese-
hen. Dieser Form der Innovation liegt zwar ein Wunschergeb-
nis zugrunde, dies ist dennoch kein zwingendes Element, dass
ein konkretes und verwertbares Ergebnis produziert wird.”

Zum Vergleich dazu werden Forschungsprojekte wie folgt
definiert:

»Ein Forschungsprojekt ist — im Gegensatz zu sonstiger lau-
fender Tatigkeit der Beteiligten — vornehmlich ein einmaliges
Vorhaben, im engeren Bereich des Fachgebietes, oder — in
Ergdnzung dazu — ein neuer Schritt in eine interdisziplindre
Richtung. Wegen der Neuheit des Weges beinhaltet ein Pro-
jekt prinzipiell auch das Risiko des teilweisen (oder ganzli-
chen) Misslingens. Fur die Erlangung von Forderungsmitteln
oder eines Budgets ist ein ausfiihrlicher Projektantrag zu
erarbeiten. Er enthdlt neben den Zielen und Risiken, den
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Methoden und Ressourcen, einer Zeit- und Finanzplanung
und Angaben Uber die Qualifikation des/der Projektleiter
auch eine popular gehaltene Kurzfassung.“:

In der Wirtschaft wird aktuell haufig tiber disruptive Innovati-
onen diskutiert. Diese haben einen stark umwalzenden Cha-
rakter fir einige Branchen, insbesondere in sogenannten
Treibertechnologien. Andere Arten der Innovationen betref-
fen permanente technologische Verbesserungen, die in Form
von Verfahrens- und Patentanmeldungen sichtbar werden. Je
nach Produktlebenszyklus wirken sie sich im Markt starker
oder weniger stark aus.

Im betrieblichen Umfeld von klein- und mittelstandischen
Unternehmen (KMUs) werden Innovationen eher selten wie
ein langfristiges Forschungsvorhaben angelegt. Hier stehen
insbesondere die projekt- bzw. produktbezogenen Eigen-
schaften der Innovationen im Vordergrund und der wirt-
schaftliche Erfolg.?

Entsprechend hat sich in der betriebswirtschaftlichen Fachli-
teratur bislang noch keine einheitliche Terminologie beziiglich
des Innovationsbegriffs durchgesetzt.:

Somit ist es nicht verwunderlich, dass in Unternehmen der
Begriff ,Innovation” haufig in vielen unterschiedlichen Aus-
pragungen eingesetzt wird.
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Das Verstandnis von Innovationen umfasst eine groRe Band-
breite. Sie reicht von:

e Veranderungen herbeifiihren in der Organisation bis zur
Unternehmenskultur,

e Verbesserungsmoglichkeiten von Prozessen oder bei
Produkten zu initiieren oder

e ,etwas Neues” zu schaffen in Form von neuen Produkten
und Leistungen oder auch neuen Technologien.

Um den Weg fir den Innovationsprozess wirksam zu gestal-
ten, ist es wichtig, auszuloten, in welche Richtung die Innova-
tion fur das jeweilige Unternehmen gehen soll, und um wel-
ches Verstandnis von Innovation es sich hierbei handelt.

Eine Innovation zu entwickeln ist im Grunde ein Weg, anste-
hende Probleme fiir das Unternehmen in der Zukunft zu 16-
sen. Daher macht es Sinn, auch die Hintergriinde bzw. das Ziel
und den Nutzen zu verstehen, der mit der Entwicklung von
Innovationen als Problemlésung angestrebt werden soll.

Die betriebswirtschaftlichen Ansitze verfolgen neben dem
Ziel, eine Innovation zu entwickeln, i.d.R. auch, ein oder meh-
rere Nutzenaspekte abzudecken.

Hierzu zdhlen:

e Kosten zu reduzieren

e Ablaufe zu optimieren

e Effizienz zu steigern

e Qualitdt zu verbessern oder zu optimieren
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e Auf veranderte Umwelt- und Rahmenbedingungen zu
reagieren

e Neue Markte zu erschliefen und damit langfristig Umsat-
ze zu generieren

e In dynamischen Mérkten die eigene Position zu festigen

Es gibt gute Grinde dafiir, die Ziele und Nutzeniberlegungen
einer betrieblichen Innovation herauszuarbeiten. Dies gilt
sowohl fir die Vorbereitungsphase als auch fiir den spateren
Auswahl- und Entscheidungsprozess.

2.2  Ziele des Innovationsprozesses

Die Konkretisierung von Zielen ermdoglicht auch, etwas mess-
bar, vergleichbar und versténdlich zu machen, was zuvor eher
allgemein diffus erscheint und bei den einzelnen Beteiligten
eher zu subjektiven Vorstellungen und individuellen Interpre-
tationen fuhrt.

Definierte Begriffe und eine gute Kommunikation unterstit-
zen dabei, Ungenauigkeiten zu minimieren. Bei Produktinno-
vationen wird auf bestehende Produkte aufgebaut, diese evtl.
aus Sicht des Kunden verbessert und optimiert, die Produkt-
palette neu gestaltet oder erweitert. Diese Innovationen
richten sich haufig nach dem technischen Standard und dem
Kundennutzen. Sie haben in der Regel eine starke marketing-
orientierte Ausrichtung.

Bei Prozessinnovationen steht die Optimierung bzw. Verbes-
serung von Abldufen im Unternehmen im Vordergrund. Ferti-
gungsschritte werden reduziert, vereinfacht oder vollig neu
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gestaltet. Diese Innovationen haben oft Effekte der Arbeitser-

leichterung, Effizienzsteigerung und Kostenoptimierung zum
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Ziel. Diese Innovationen werden zunéachst im Innenverhaltnis
des Unternehmens wirksam. Sie sind oft durch den Einsatz
neuer Technologien oder Materialien und Anderungen in den
Arbeitsschritten und -abldufen gekennzeichnet.

Veranderungen in Organisationsstrukturen sollen dem Wan-
del der Umwelt und Menschen Rechnung tragen. Hierzu ge-
horen z.B. aktuelle Entwicklungen wie die Einfihrung agiler
Flihrungssysteme, Einfihrung von Lean-Management-Syste-
men oder die Implementierung von Change-Management.
Diese sollen ebenso Verbesserungen und Anpassungen in den
Strukturen des Unternehmens und eine neue Denkrichtung in
der Umsetzung der Arbeitsprozesse bewirken oder die Orga-
nisation flexibel und anpassungsfahig halten.

Geschiftsbezogene Innovationen verfolgen eher einen stra-
tegischen Ansatz. Sie wirken sich sowohl auf das unterneh-
mensexterne Umfeld (Markt und Branche) aus, z.B. das Ver-
folgen von sogenannten Megatrends, die Digitalisierung und
Veranderungen in der Unternehmenskultur, Kundenwandel
und Generationswechsel, Flihrungsmodelle, Umweltkonzep-
te, Fusionen etc. Hier stehen eher die Entwicklung und An-
passung von abstrakten Modellen in der Diskussion.

Innovationen mit unbestimmtem Ziel und unklarem Ausgang
sind meist eine sehr komplexe und schwierige Aufgabe fir
Unternehmen und Mitarbeiter. Sie stellen hohe Anforderun-
gen an die Planung der einzusetzenden Ressourcen und Mit-
tel.
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Uberdies ist ihr Gelingen schon wegen des fehlenden konkre-
ten Zieles kaum bewertbar. Daher unterliegen betriebliche
Innovationsvorhaben, insbesondere im Mittelstand, weniger
einem allgemeinen als einem stark ergebnisorientierten An-
satz.

2.3 Auswirkung der Kldarung von Zielen

Durch die grindliche Erorterung der Ziele und Nutzeniberle-
gungen wird es moglich, die Gedankenrichtung und Impulse
zu kanalisieren und wirken zu lassen und sich auch Uber die
damit verbunden Emotionen klar zu werden. Emotionen be-
einflussen unsere Gedanken und Entscheidungen. Dies gilt
sowohl fiir Einzelne als auch fiir die Gruppe der an der Inno-
vation beteiligten Personen.

,Die Verarbeitung neuer Erkenntnisse und Wissen findet bei
Personen in der Regel in der Nacht statt. Man nimmt heute
an, dass die Uberfiihrung der Inhalte des Zwischengedicht-
nisses in das Langzeitgedachtnis vornehmlich wahrend des
Schlafes geschieht. Wahrend das wache Gehirn fir die Enko-
dierung der Inhalte wichtiger ist, scheint wahrend des Schla-
fes eine optimierte Gedachtniskonsolidierung stattzufinden.
Im Schlaf werden aktive Prozesse in und zwischen den Neuro-
nen wirksam, bei der die Gedachtnisinhalte einer Konsolidie-
rung unterliegen. Schlafphasen mit schnellen Augenbewe-
gungen (sog. REM Schlaf) und tiefe (Non-REM) Schlafphasen
(als Slow-Wave-Schlaf bezeichnet) sind bei der Konsolidierung
der Gedachtnisinhalte relevant.
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Beide Schlafphasen haben einander ergidnzende Funktionen
bei der Konsolidierung, in der neu kodierte Gedachtnisinfor-
mation in das Langzeit-Wissens-Netzwerk Uberfuhrt wird.
Elektrophysiologische, neurochemische und genetische Me-
chanismen tragen zur Stabilisierung des Erfahrenen oder Ge-
lernten wahrend des Schlafes bei“.

Dies sollte bei der Zeitplanung von Innovationsprozessen be-
dacht und genutzt werden. Den Nutzen von ,noch einmal
daruber schlafen” kennt man im Volksmund.

Dem entgegen stehen hiufig die Uberforderung von Unter-
nehmern und Mitarbeitern und sehr hohe Belastungen. Diese
kann sich bis zu chronischen Schlafstorungen auswirken.
Langfristig verschlechtert sich dadurch die Gedéachtnisleistung
im Hippocampus. In unserem Arbeitsumfeld dominieren oft
Zeitmangel und eine Flut an Aufgaben, die erledigt werden
miissen. Damit bleiben zu geringe Ressourcen Ubrig, die zur
grindlichen Durchdringung von Themen erforderlich sind.
Das bedeutet fiir die Praxis, dass es nicht ausreicht, sich in
einem Meeting kurzfristig tiber ein Ziel und ein paar Nutzen-
argumente zu verstandigen. Zu empfehlen ist, in zwei bis drei
Gesprachsrunden mit einem guten, nicht zu langen Zeitab-
stand dazwischen, das Thema und die wirklich beabsichtigten
Ziele zu beleuchten. Somit kann eine gute und wertvolle Vor-
arbeit stattfinden, die sich bis zum spateren Entscheidungs-
prozess positiv auswirkt.

Eine Dokumentation dieses Prozesses schiitzt Individuen und
Gruppen vor unscharfen und ,geglatteten” Erinnerungen. Sie
ist flir das Lernen aus Erfahrungen unerlasslich. In all diesen
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L http://de.wikipedia.org/wiki/Forschungsprojekt.

2Vgl. Maas (2012), S. 7.

3Vgl. Maas (2012), S. 4.

4Vgl. AON-FM Lernprozesse 2015, zitiert nach Dicke 2015,
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