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Innovationsmanagement
als Kulturwandel

Wie kann Kultur nachhaltig verdndert werden? Und welche Rolle spielt
Innovation dabei? Der Artikel zeigt anhand der Stellhebel des Innovations-
managements, wie Unternehmen durch eine Verdnderung des <how we

do innovation here» gezielt Rahmenbedingungen erzeugen konnen, in
denen sich erwiinschte Kulturmerkmale entfalten.
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zwei Drittel der 363 befragten Mitglieder von

Schweizer Verwaltungsriten an, dass sie die
Unternehmenskultur als einen fiir den Unterneh-
menserfolg entscheidenden Wettbewerbsvorteil
betrachten (1). Deshalb sind kulturelle Aspekte bei
der strategischen Neuausrichtung unbedingt mit
zu berticksichtigen. Aber was verbirgt sich hinter
diesem viel zitierten Wort der Unternehmenskul-
tur? Letztlich zeigt sich Kultur an erlernten Verhal-
tensmustern. Das heisst, es gibt bestimmte von den
Mitarbeitern geteilte Grundannahmen dartiber,
welches Verhalten im Unternehmen zum Erfolg
fihrt. Kultur driickt also aus, <how we do things
here». Um einen Kulturwandel herbeizufiihren,
mussen diese Grundannahmen und damit das da-
raus resultierende Verhalten grundlegend verandert
werden.

I m Rahmen des swissVR Monitors 2019 gaben

Unternehmenskultur ist keine Projektarbeit

Aber wie geht man dabei vor? Entscheidend ist,
zwischen direkten und indirekten Variablen zu
unterscheiden, denn Kulturist eine indirekte Vari-
able. Kultur kann nicht erzeugt werden, sie ist keine
Projektarbeit. Es konnen nur Rahmenbedingungen
erzeugt werden, in denen bestimmte Kulturmerk-
male emergieren (2). Auf Basis dieser Erkenntnis ist
zu entscheiden, in welchem Kontext die Rahmen-
bedingungen veridndert werden, um einen Kultur-
wandel anzustossen. Hier bietet sich das Thema
Innovation geradezu an, denn es besteht eine klare,
alltagsrelevante Wechselwirkung zwischen Inno-
vation und Kultur. Innovation prigt die Kultur und
die Kultur wiederum befihigt das Thema Inno-
vation. Das <how we do things here» kann also durch
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«<how we do innovation here» ersetzt werden, um
anschliessend tiber die Stellhebel des Innovations-
managements gezielt an den Rahmenbedingungen
fiir den Kulturwandel zu arbeiten.

Innovationsstrategie schafft Orientierung

Nach wie vor haben die wenigsten Unternehmen
eine Innovationsstrategie und haufig ist sogar unklar,
was Innovation im Unternehmen iiberhaupt bedeu-
tet. Nicht selten erhilt man als Antwort auf diese
Frage von drei Geschiftsfiihrern fiinf verschiedene
Definitionen. Was fehlt, ist Klarheit, Orientierung
und vor allem Fokussierung, um sich als Manage-
ment-Team gemeinsam und bewusst fiir, aber auch
gegen mogliche Innovationsthemen entscheiden zu
konnen. Fiir die Entwicklung der Innovationsstra-
tegie bietet sich die Methodik der Innovationsarchi-
tektur (3) an: Dabei wird zunichst die komplette
«Spielwiese» fiir Innovation aufgespannt, um auf
dieser Basis gemeinsam abgestimmte, nach definier-
ten Kriterien bewertete Fokusfelder fiir die weitere
Innovationsarbeit auszuwihlen. Die dadurch er-
langte Orientierung ermoglicht ein «stop the wrong
things», wobei aktuell laufende Projekte, die keinen
relevanten Beitrag zu einem der definierten Fokus-
felder leisten, begriindet gestoppt werden. Dadurch
gewinnt das Unternehmen Freirdiume, um neue
Themen anzugehen. Gleichzeitig sendet das Ma-
nagement-Team ein starkes Signal mit kulturellem
Effekt, da in den meisten Unternehmen laufende
Projekte selten bis nie gestoppt werden.

Innovationsprozess starkt gemeinsame
Verantwortung

Der Innovationsprozess ist in vielen Unternehmen
in mehrfacher Hinsicht ein leidiges Thema. Oftmals
wird Innovation mit der Entwicklungsabteilung
gleichgesetzt. Das Problem ist aber, dass man bei
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Rahmenbedingungen fiir den Kulturwandel schaffen:

Stellhebel des Innovationsmanagements

Innovationsstrategie
Gemeinsam getragene
Entscheidungen etablieren

Innovationsstrukturen
Freiraume schaffen,
Eigeninitiative fordern

Innovationsprozess
Gemeinsam Verantwortung
iibernehmen

Innovationsinstrumente
Eine professionelle
Fehlerkultur pflegen

Die vier Stellhebel des Innovationsmanagements.

echten Innovationen auf alle Bereiche des Unter-
nehmens und vermehrt auch auf externe Partner
angewiesen ist, was die Komplexitit zusétzlich
erhoht. Ausserdem dominiert bei der Bearbeitung
von Innovationsprojekten typischerweise der
Fachbereich, sodass Abteilungsziele und lokale
Optimierungen im Vordergrund stehen. Als Folge
sind die Time-to-Market und der Aufwand deutlich
zu hoch, die Kommunikation zwischen den Fach-
bereichen zu niedrig. Deshalb bedarf es einer ech-
ten Prozessorganisation in Form eines Innovati-
onsprozesses, der tiber den Abteilungszielen steht.
Durch ein fachbereichsiibergreifendes Kernteam
wird die durchgéngige Verantwortlichkeit sicher-
gestellt, was wiederum simultanes Arbeiten er-
moglicht und dadurch die Time-to-Market signi-
fikant reduziert.

Innovationsstrukturen schaffen Freirdume

Auch Innovationsstrukturen stellen ein wichtiges
Gestaltungselement des Kulturwandels durch In-
novationsmanagement dar. Gerade KMU sehen sich
héufig mit der Ausgangslage konfrontiert, dass kom-
plexe und vielfaltige Marktanforderungen ungefil -
tert in der Entwicklungsabteilung aufschlagen. Dies
hiufig, da das Produktmanagement aufgrund vieler
anderer Aufgaben dieses wichtige Bindeglied zur
Mustererkennung und Triagierung der Marktan-
forderungen nicht darstellen kann. Als Folge be-
schiftigt sich die Entwicklung mehrheitlich mit
Troubleshooting und kommt nicht zur Entwicklung
neuer Themen. Aus organisatorischer Sicht bewahrt
es sich, das Thema Innovation konsequent durch
eine sog. Business Firewall vom Tagesgeschift zu
trennen, sodass sich die Projektteams ungestort um
Innovationen kiimmern kénnen. Dies schafft die
notigen Freiriume und fordert damit auch die
Eigeninitiative und Kreativitit der Mitarbeitenden.

Moderne Innovationsinstrumente gegen
Unsicherheit und Fehler

Innovieren bedeutet im Grunde genommen nichts
anderes als unter hoher Unsicherheit nach skalier-
baren Geschiftsideen zu suchen. Hierfiir gibt es
verschiedenste Instrumente und Methoden (bspw.
the lean start-up, design thinking, MVP etc.), die den
Umgang mit dieser Unsicherheit untersttitzen. Der
Einsatz solcher agiler Methoden setzt an sich bereits
eine verinderte Verhaltensweise voraus, denn sie
richten sich nach anderen Grundvoraussetzungen
als den herkommlichen. Zum einen erhalten Indi-
viduen und Interaktionen Vorrang vor Prozessen
und Werkzeugen, zum anderen sind funktionsfihige
Produkte wichtiger als ausgedehnte Dokumentation.
Ausserdem wird der Kunde zum Entwicklungspart-
ner und durch stindiges Ausprobieren und Scheitern
werden Verdnderungen fortlaufend berticksichtigt.
Dieser letzte Punkt ist ein entscheidender Erfolgs-
faktor. Nur wer keine Angst davor hat, zu scheitern,
und deshalb nicht miide wird, zu probieren, wird
erfolgreich sein. Dies bedeutet im Umkehrschluss:
Wenn man mochte, dass Mitarbeiter viel ausprobie-
ren, miissen Fehler zugelassen, ja sogar kultiviert
werden.

Fazit: Wechselwirkung von Innovation
und Kultur nutzen

Durch die Verinderung der Stellhebel des Inno-
vationsmanagements konnen gezielt Rahmen-
bedingungen geschaffen werden, welche den ge-
wiinschten Kulturwandel erzeugen. Werden dann
Erfolgserlebnisse durch Innovation realisiert, gelingt
der Durchbruch in der Wechselwirkung von Inno-
vation und Kultur. Dadurch wichst nicht nur die
Begeisterung fiir Innovation, sondern die angestreb-
ten Verhaltensmuster verfestigen sich — der Kultur-
wandel wird sptirbar.
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