Zukunft

Verschlaft HR das Ideen- und
Innovationsmanagement?

Das Schlagwort Innovation ist derzeit in aller Munde als die Antwort auf globalen Wettbewerb,
Preisdruck und iibersattigte Markte. Kaum ein Vorstand oder Geschaftsfiihrer, der sein Unter-
nehmen nicht innovativer machen will, um mehr und bessere neue Produkte, Dienstleistun-
gen, Prozesse oder Geschaftsmodelle zu entwickeln und schneller zur Marktreife zu bringen.

Innovation kann aber nicht einfach von oben
Lverordnet“ werden. Auch wenn das Top-Ma-
nagement eine wichtige Rolle spielt, ist eine
ubergreifende Anstrengung gefragt, zu der ins-
besondere das Personalmanagement einen
wichtigen Beitrag zu leisten hat. Technologie
kann dabei helfen, sich aber auch negativ aus-
wirken, wenn sie eingesetzt wird, ohne dass der
Innovationsprozess wirklich verstanden wird.
Was das Thema besonders schwierig macht,
ist, dass die Kultur des Unternehmens ein aus-
schlaggebender Faktor ist. Schon das Verste-

Innovationstrategie Markt:

* Produkte

?mplementierung * Dienstleistungen
{Produktentwicklung etc.) * Prozesse

-
Ideen  Priorisierun

Abb. 1: Der Innovations-Pentathlon
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hen einer Organisationskultur ist schwierig ge-
nug — sie zu andern die vielleicht grote Her-
ausforderung im Change Management Uber-
haupt.

Den Innovationsprozess verstehen

Die Forschungsergebnisse der Cranfield
School of Management zeigen, dass Unterneh-
men funf Felder meistern missen, um dauerhaft
Uberdurchschnittlich innovativ zu sein. Diese
Felder sind im so genannten Innovations-Pen-
tathlon (siehe Abbildung 1) zusammengefasst.

Es zeigt sich, dass ,Kreativitat”, das Gene-
rieren neuer Ideen, allein nicht zu Innovations-
kraft fuhrt. Es mUssen auch die richtigen Ideen
priorisiert und schnell und effektiv zur Markt-
reife gebracht werden. Dieser Prozess muss
das gesamte Unternehmen umfassen und auch
Uber die Unternehmensgrenzen hinausschau-
en. Die Innovationsforschung zeigt aber auch,
dass eine Richtungsangabe erforderlich ist, um
gute Ergebnisse zu erzielen. Diese ,Innova-
tionsstrategie“ ist Chefsache: Sie muss un-
mittelbar aus der Unternehmensstrategie ab-
geleitet und glaubwirdig und klar kommuniziert
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werden, damit alle Mitarbeiter wissen, wo die
Reise hingehen soll.

Schliellich mussen Personalmanagement
und Unternehmensorganisation die Basis flr er-
folgreiche Innovation bereitstellen. Sie kdnnen
entscheidend zu einer starken Innovationskul-
tur beitragen und die drei zentralen Schritte des
Prozesses unterstlitzen. Anreizsysteme, Ge-
winnung und Bindung der richtigen Mitarbeiter,
Kommunikation, Training und Wissensmanage-
ment sind dabei die wesentlichen Stichworte.

IT kann innovationshemmend wirken

Das Spannende, oft aber auch Frustrierende
an ,Innovation® ist, dass der Versuch, sie zu ma-
nagen, oft dazu flhrt, dass man sie zerstort.
Starre Regeln, Mangel an Freiraum sowie alles,
was risikofreudiges Verhalten bestraft, wirkt sich
in der Regel negativ auf die Innovationsfahigkeit
aus — insbesondere in den Phasen der Ideenge-
nerierung und Priorisierung. Leider erreicht der
Einsatz von IT oft genau dies: Bisher flexibel ge-
handhabte Regelungen werden durch EDV-Sys-
teme in Stein gemeifelt, Freirdume werden auf-
gespurt und als Ineffizienzen ausgemerzt und
Leistung wird ausschliefdlich anhand leicht quan-
tifizierbarer (und programmierbarer) Endergeb-
nisse gemessen. Der Erkenntnisgewinn eines
gescheiterten Projektes zahlt dann nicht — be-
lohnt wird, was die ,Fuhrungskraft Computer”
versteht: Der ,Kollege Computer”, ein altes
Schlagwort, wurde mit der neuesten Generation
von Technologie zum Manager befordert.

»Vorschlagswesen” ist nur ein Element
Wenn Uber HR-Technologie im Zusammen-
hang mit Innovation gesprochen wird, denken
die meisten an Software fur das betriebliche
Vorschlagswesen, heute oft auch ,ldeenma-
nagement® genannt. In der Tat ist diese ein
wichtiges Element zur Unterstltzung einer In-
novationskultur. Sie erlaubt Mitarbeitern, ihre
Ideen schnell und einfach einzubringen, und ist
in der Regel auch an ein Belohnungssystem ge-
koppelt. Allerdings sind einige Punkte zu be-
achten, um das Potenzial des Vorschlagswe-
sens voll auszunutzen:
¢ Die Software muss dem vorschlagenden Mit-
arbeiter erlauben, den Verlauf seiner Idee
durch den Innovationsprozess zu beobach-
ten — und zwar Uber den gesamten Prozess
hinweg bis zur Implementierung. Im Falle ei-
ner Ablehnung muss der Mitarbeiter Uber die
Grunde informiert sein. Wenn die ldeenma-
nagement-Software als ,schwarzes Loch*
wahrgenommen wird, in die man seine Ideen
kippt, von denen man dann nichts mehr hort,
ist es schwer, das Gefuhl von ,Ownership*

aufzubauen, welches flir eine Innovations-
Kultur extrem wichtig ist.

e Das Tool sollte auf der Einstiegsseite dem
Mitarbeiter die Innovationsstrategie erkla-
ren, um trotz weitgehender Freiraume eine
grobe Leitlinie zu bieten.

e Die Gefahrbei einem anonymen Tool liegt da-
rin, dass Ideen im stillen Kammerlein erfasst
werden, anstatt sie mit Kollegen zu disku-
tieren. Hochst selten ist eine einzelne Idee
schon der groe Durchbruch. Erfolgreiche
Unternehmen ermutigen ihre Mitarbeiter, auf
den Ideen ihrer Kollegen aufzubauen. Daher
sollte das System zumindest die Erfassung
von Ideen in einem Team erlauben. Besser
noch ware eine Kombination von Vor-
schlagswesen, Kollaborationstool und Wis-
sensmanagement, in dem ldeen diskutiert,
weiterverwendet und angepasst werden kon-
nen, bevor sie , abgeschickt“ werden. Auch
abgelehnte Ideen sollten dort verflgbar sein,
so dass Kollegen sie wieder aufgreifen und
verbessern konnen.

e Hier, wie in den meisten Fallen, ist IT nur ein
Teil der Losung. Organisatorische MafRnah-
men und die richtige Kommunikation mus-
sen sie begleiten. Insbesondere dann, wenn
ein grofler Anteil der Belegschaft keinen
standigen Zugang zu einem PC hat, mlssen
Foren geschaffen werden, in denen diese
Mitarbeiter auf einfache Weise ihre Ideen ein-
bringen kdnnen. In vielen Branchen wie z.B.
dem Einzelhandel oder dem Nahverkehr sind
es gerade diese Mitarbeiter, die standig in di-
rektem Kontakt zum Kunden stehen und da-
her die relevantesten Vorschlage beisteuern
koénnen.

»Great minds think alike”?

Es ist keine Uberraschende Erkenntnis, dass
die richtigen Mitarbeiter ein Schlussel zum In-
novationserfolg sind. Insbesondere fur Phase
eins und zwei des Prozesses ist das Stichwort
sDiversity“ wichtig. Es ist unbestritten, dass
Vielfalt in den beteiligten Teams die Innova-
tionskraft steigert. Hier kdbnnen Recruiting-Sys-
teme einen wichtigen Beitrag leisten — in beide
Richtungen. , Diversity“ wird oft unter rein for-
malen Gesichtspunkten verstanden: Man ver-
sucht, Mitarbeiter verschiedener Altersgruppen,
Nationalitaten, Geschlechter usw. zu gewinnen.
In einigen Landern (z.B. Sudafrika) erfolgt durch
ein Punktesystem sogar eine positive Diskrimi-
nierung zu Gunsten benachteiligter Bevolke-
rungsgruppen, was sich durch entsprechende
Recruitment-Software hervorragend unterstut-
zen lasst. Das ist grundsatzlich auch ein guter
Anfang.
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Thema

Standardisierte und teil-automatisierte Aus-
wahlverfahren und Karriere-Portale, die durch
ihr Design einen ganz bestimmten Typ von Be-
werbern ansprechen, konterkarieren diese An-
strengungen aber haufig. Das Ergebnis ist dann
eine auerlich vielfaltige Belegschaft, bei der al-
le den gleichen Werten und Denkmustern fol-
gen. Man sagt ,,Great minds think alike.” — ei-
ne Binsenweisheit, die ebenso falsch wie
gefahrlich ist und langfristig fast sicher in eine
Sackgasse fuhrt. Innovation braucht auch un-
gewohnliche Ideen, und die kommen oft von un-
gewohnlichen Menschen. Erfolgreiche Unter-
nehmen stellen daher gezielt ,AufRenseiter”
ein, die normalerweise durch jedes Raster
durchfallen und nicht selten fir die jeweilige
FUhrungskraft eine echte Herausforderung dar-
stellen. Fur die Kreativitat im Unternehmen sind
sie aber eine Bereicherung und die Recruiting-
Systeme sollten daher diese Kandidaten nicht
von vornherein abschrecken.

Nicht nur in der Personalbeschaffung, son-
dern auch in der Zusammenstellung von Teams
gelten diese Punkte. Hier kann HR-Technologie
weitergehend unterstitzen, indem die Ergeb-
nisse von Personlichkeitstests oder bevorzug-
te Teamrollen zum Teamdesign herangezogen
werden.

Performance Management und
Anreizsysteme

Ob innovative Mitarbeiter eine spezielle Be-
lohnung erhalten sollen oder ob Innovation als
normaler Bestandteil ihrer Arbeit anzusehen ist,
ist ebenso umstritten wie die Frage, ob die Be-
lohnung monetar oder nicht monetar sein soll-
te. Dies hangt sicherlich stark von der Unter-
nehmenskultur ab. Wahrend Costas Markides
unternehmerisches Handeln durch finanzielle
Anreize fordern will (,Wenn ein Mitarbeiter mit
einer Idee 100 Millionen Umsatz generiert, ge-
ben Sie ihm eine Million!“1), fahren andere
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Unternehmen (z.B. ASDA oder AXA Ireland) sehr
gut auch mit nicht monetaren Anreizen.

Grundsatzlich sind die Ziel- und Anreizsyste-
me ein Punkt, der Uberprift werden sollte, wenn
es an Innovationskraft fehlt. Sie sind in allen
Phasen des Pentathlons relevant. Starres Per-
formance Management fuhrt insbesondere in
der Priorisierung zu Fehlentwicklungen, da Ma-
nager die Projekte favorisieren, die am besten
ins System passen, anstatt auf den langfristi-
gen Unternehmenserfolg zu fokussieren. Star-
re Systeme favorisieren oft risikoarme Projek-
te, da ein Scheitern sich voll auswirkt, wahrend
herausragende Erfolge in ihrer Wirkung ,gede-
ckelt” sind, und sie verleiten Manager zu Pro-
jekten, die in das starre Jahresmuster des Ziel-
systems passen.

Leider sind eben diese starren Systeme
deutlich einfacher und kostengunstiger in IT um-
zusetzen als flexiblere Systeme. Hier gilt es ab-
zuwagen.

Training

Ebenso wie eine Qualitatsinitiative entspre-
chendes Training der Mitarbeiter erfordert, kann
auch die Innovationsfahigkeit durch Weiterbil-
dung verbessert werden. Leider fokussieren die
meisten Unternehmen hier auf die Implemen-
tierungsphase und bieten ausschliefilich Pro-
jektmanagementtrainings an, wahrend es wenig
Unterstltzung zu Priorisierungs- und Kreativi-
tatstechniken gibt. HR-Technologie kommt hier-
bei nicht nur in Form von E-Learning ins Spiel.
Es hat sich gezeigt, dass Eigenverantwortung
von Mitarbeitern fur ihre Weiterbildung ein Ele-
ment starker Innovationskultur ist. Ein Self-Ser-
vice-System oder Lernportal, Uber das die Mit-
arbeiter innerhalb moglichst weiter Grenzen ihre
Weiterbildung selbst planen und buchen kon-
nen, fordert daher das wichtige Geflihl von Ow-
nership und fuhrt zu gezielterer Weiterbildung.

Netzwerke und Wissensmanagement
~Wenn ich etwas weiter gesehen habe, dann,
weil ich auf den Schultern von Riesen gestan-
den habe.“ Kein Geringerer als Sir Isaac New-
ton hat mit diesem Satz seine bahnbrechenden
Erfolge in der Physik begrliindet. In dieser Hin-
sicht kann HR-Technologie wahrscheinlich am
meisten erreichen. Networking- und Kollabora-
tionstools bieten vollig neue Moglichkeiten der
Zusammenarbeit Uber Abteilungsgrenzen,
Unternehmensgrenzen und Zeitzonen hinweg.
Wissensmanagementsysteme erlauben die
Wiederverwendung von Wissen und kdnnen
auch das so wichtige Lernen aus Fehlern for-
dern. Zahlreiche aktuelle Studien betonen das
Potenzial informeller Netzwerke und zeigen,



dass dieses noch verstarkt werden
kann, wenn diese Netzwerke zu einem
gewissen Grad gefordert und formali-
siert werden — z.B. durch das Bereit-
stellen der oben genannten Technolo-
gie. Leider sind diese Systeme selten
das Erste, woran bei dem Stichwort
»+HR-Technologie“ gedacht wird.

Personalplanung

Es ist offensichtlich, dass eine qua-
lifizierte Kapazitatsplanung fur die Im-
plementierungsphase wichtig ist. Noch
wichtiger, aber oft vergessen, ist sie in
der Phase der Priorisierung. Diese soll-
te zwar in erster Linie auf Basis der
Unternehmensstrategie, der erwarte-
ten Erlése und Risiken erfolgen, muss
aber auch die verflgbaren Ressourcen
berlcksichtigen. Wenn das in dieser
Phase ignoriert wird, dann kann in der
Implementierungsphase nur noch , der
Mangel verwaltet werden®.

Welches Unternehmensbild

vermitteln die HR-Systeme?

Die Bedeutung der Kommunikation
von Innovationsstrategie wurde bereits
betont. Die Mitarbeiter haben standi-
gen und zunehmenden Kontakt zu HR-
Systemen — direkt durch Self-Service-
Portale oder indirekt durch gedruckte
Gehaltsabrechnungen oder Formalis-
men, die zum Wohle dieser Systeme
eingehalten werden mussen. All das
kommuniziert dem Mitarbeiter ein Bild
des Unternehmens.

Es ist nicht moglich, nicht zu kom-
munizieren — es wird immer ein Signal
gesendet:

e Erfordertein Dienstreiseantrag auch
bei geringen Kosten eine Vielzahl von
Begrundungen und Genehmigungs-
schritten, sagt das: Hier trifft man
besser keine selbststandigen Ent-
scheidungen.

e |st das Zielsystem offen gestaltet,
so dass jeder Mitarbeiter die Ziele
des anderen sehen kann (eine Poli-
tik, die z.B. Siebel Systems verfolg-
te), ladt dies zu Offenheit und Zu-
sammenarbeit ein. Es ist erwlnscht,
dass Mitarbeiter Uber ihre Ziele re-
den und sich gegenseitig unterstut-
zen.

e Werden alle Betrage auf der Gehalts-
abrechnung auf den Cent genau aus-
gewiesen anstatt z.B. auf volle Euro

aufzurunden, ist das Signal: Genau-
igkeit ist wichtiger als Pragma-
tismus.

Dies sind nur wenige Beispiele. Ganz
gleich, welche Kultur ein Unternehmen
anstrebt, die explizite wie die implizite
Kommunikation missen stimmig sein.
Das gilt damit ebenso fir eine Innova-
tionskultur. Wenn die kommunizierte In-
novationsstrategie Schnelligkeit und
Qualitatssteigerung betont, jede Inter-
aktion des Unternehmens mit dem Mit-
arbeiter aber offenbar unter dem Ge-
sichtspunkt der Kostenminimierung
gestaltet ist, sind dies widersprichli-
che Signale und die Wahrscheinlichkeit
steigt, dass die Mitarbeiter der offiziel-
len Kommunikation zynisch gegenuber-
stehen.

Wenn nun aber die Systeme ohnehin
schon Signale senden — ob wir wollen
oder nicht: warum sie dann nicht auch
gezielt einsetzen? Das Mitarbeiterpor-
tal oder auch die gedruckte Gehalts-
abrechnung eignen sich hervorragend
daflr. Heben Sie gewlnschtes Verhal-
ten hervor, indem Sie Erfolge feiern und
publizieren oder den Innovationsbedarf
in einem kurzen Statement darstellen.
Unsere Forschungsergebnisse zeigen,
dass viele Unternehmen den Kommu-
nikationsbedarf durch das Top-Ma-
nagement unterschatzen. Auch hier
kann HR-Technologie unterstitzen und
durch eine Online-Befragung herausfin-
den, wie gutdas Thema ,Innovation“im
Unternehmen verstanden wird.

Immer mehr Unternehmen insbe-
sondere in Europa, Japan und Nord-
amerika setzen den Fokus auf Innova-
tion, um den Herausforderungen des
globalen Wettbewerbs zu begegnen.
Hier kann das Personalmanagement
aktiv unterstitzen. Wahrend die Perso-
nalfunktion sonst oft in die Defensive
gedrangt ist und ihr IT-Budget mit ge-
setzlichen Bestimmungen verteidigt,
bietet sich hier eine Gelegenheit, aktiv
zum Aufbau eines Wettbewerbsvorteils
beizutragen und mit HR-Management
und -Technologie zusammen eine der
wichtigsten Fragen vieler Vorstande zu
I6sen: Wie soll die Innovationskultur un-
seres Unternehmens aussehen und
wie erreichen wir das?

1 ,The innovation wave. Meeting the corporate chal-
lenge.“, Chichester, 2003, Seite 64.
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