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GRUSSWORT

Sind wir fit fur 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 kiinftiger 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 flr Inno-
vation® steht dafiir, die Bedeutung und die
Entwicklung einer breit in der Gesellschaft zu
verankernden Innovationsbegeisterung und
Innovationsfahigkeit zu unterstitzen und die
daflir 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
Forschungsfdrderung 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 fiir Bildung und Forschung (BMBF)
und dem Europaischen Sozialfonds gefdrderte 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 fiir Innovationen unerlasslich. Neue Ideen beruhen
oft auf den Beitrdgen von Individuen, doch erstim 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
JFit fur 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 dariiber 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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Innovationskultur 2020
Stark, einzigartig und vernetzt

,Innovationskultur® ist alles andere als ein selbsterklarender Begriff. Denn ,Kultur® reprasen-
tiert normalerweise Denk- und Handlungsweisen, die von den Beteiligten im Alltag kaum hin-
terfragt werden. Innovation hingegen steht fiir das ,Neue“ und das ,Andere“. In diesem Sinne
steht eine unternehmerische Innovationskultur fiir das Bestreben, Strukturen, Prozesse und
Verhaltensweisen so zu organisieren, dass sie kontinuierlich die Entwicklung von neuen Pro-
dukten, neuen Dienstleistungen und neuen Geschaftsmodellen férdern. Das ist — historisch
betrachtet — nicht selbstverstandlich, denn Menschen und Unternehmen suchen in der Regel

Sicherheit in vergangenen Erfolgen und weniger in zukinftigen Mdglichkeiten.

Gleichwohl kdnnen wir beobachten, dass es Unternehmen gibt,
die scheinbar Uber eine ausgepragte Innovationskultur verfigen.
Firmen wie Google, Apple, Hewlett Packard oder 3M gelten hierfiirals
leuchtende Beispiele. Ihre Produkte und Dienstleistungen revolutio-
nieren ganze Markte und Industrien. Diese Unternehmen investie-
ren nicht nur Gberproportional in Forschung und Entwicklung, son-
dern haben auch ihre Arbeitsorganisation entsprechend optimiert,
denn letztlich werden Innovationen immer von Menschen gemacht.
Dass diese Firmen auch wirtschaftlich erfolgreich sind, verweist
zudem auf eine enge Beziehung zwischen der Innovationskultur
und dem 8konomischen Erfolg. Aber innovative Héchstleistungen
werden nicht nur in Grolkonzernen, sondern gerade auch im deut-
schen Mittelstand erzielt. Hier sind nicht wenige Unternehmen Welt-
marktfihrer in ihren jeweiligen Branchen, wenngleich die Innova-
tionskultur dieser Unternehmen 6ffentlich weniger breit diskutiert
wird.

Innovationskultur als Forschungsfeld

Eine der gréfiten Herausforderungen in Bezug auf Innovation liegt
fur alle Unternehmen heute darin, das gesamte Innovationspoten-
zial des Unternehmens starker zu aktivieren, um noch schneller,

noch besser und noch professioneller auf Kunden- und Marktan-
forderungen reagieren zu kénnen, oder aber um diese Anforde-
rungen durch neue Leistungen und Produkte selbst zu definieren.
Nur durch eine Steigerung der Innovationskraft ist es Unternehmen
mdglich, im internationalen Wettbewerb zu bestehen, aber auch
nur so entstehen diejenigen Produkte und Leistungen, die fir die
Losung der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Herausfor-
derungen der Zukunft — beispielsweise in den Feldern Energie, Mo-
bilitat oder Gesundheit — bendtigt werden. Dabei geniigt es heute
nicht mehr sich allein auf eine leistungsfahige Forschungs- und
Entwicklungsabteilung oder geniale Einzelpersonen zu verlassen.
Innovation findet auch (und immer mehr) an der Schnittstelle zum
Kunden, in der Vernetzung mit Kooperationspartnern oder im wech-
selseitigen Austausch der Beschaftigten statt. Diese Entwicklungen
machen das Thema ,Innovationskultur” zu einem Forschungsfeld,
welches bislang erst ansatzweise erschlossen ist.

Das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung hat vor diesem
Hintergrund im Forderschwerpunkt ,Entwicklungsfaktoren fir den
Aus- und Aufbau innovationsfdrderlicher Unternehmenskulturen
und Milieus” in den vergangenen Jahren eine Vielzahl an Projekt-
verbiinden fiir die Gestaltung von innovationsférderlichen Bedin-
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gungen gefdrdert. Mit den aktuellen Forschungsschwerpunkten
,Balance von Flexibilitdt und Stabilitdt“ und ,Innovationsstrategien
jenseits traditionellen Managements® richtet das Bundesministe-
rium fir Bildung und Forschung den Forschungsfokus auf bislang
kaum beachtete, ungewdhnliche und kreative Ansatze der betrieb-
lichen Innovationsgestaltung. Diese wenden sich den eher ,wei-
chen” Faktoren im Innovationsgeschehen zu und setzen dort an,
wo die Notwendigkeit gesellschaftlicher und betrieblicher Flexibi-
litdt und Veranderungsfahigkeit auf das Bedlrfnis von Menschen
und Organisationen nach Verldsslichkeit und Stabilitat treffen oder
tradierte Managementstrategien im Innovationsprozess nicht mehr
greifen (http://pt-ad.pt-dir.de/). Einige Ergebnisse aus diesen Vor-
haben finden sich in den Praxisbeispielen dieser Broschire wieder.

Schlusselelemente einer Innovationskultur

Welches werden weitere Schliisselelemente zukiinftiger Innovati-
onskulturen sein? Dieser Fragestellung haben sich die Mitglieder
des Arbeitskreises aus ihren unterschiedlichen Hintergriinden und
Zugangen zu dieser Thematik gestellt und sind der Auffassung,
dass wir es uns zukiinftig nicht mehr erlauben kdnnen, Innova-
tion nicht zu einem Thema fiir alle Beschaftigten zu machen. Das
flihren uns die Prognosen fir die Arbeitsmarkte der Zukunft heute
schon deutlich vor Augen. Innovationen nur in ausgewahlten und
exklusiv damit beauftragten Bereichen oder Kreisen zu themati-
sieren, andere bewusst oder unbewusst auszuschlief3en, weil sie
anscheinend nicht das richtige Alter oder Geschlecht haben, an-
derer kultureller Herkunft oder einfach in Unternehmensbereichen
tatig sind, die nicht auf den ersten Blick ,innovationsverdachtig"
sind, das werden wir uns zukinftig nicht mehr erlauben kénnen.
Hier gilt es wertvolles Potenzial zu erschliefien, das bislang nicht
genlgend beachtet wurde. Es gilt Innovationen im Dialog der Erfah-
rungen Alterer und der Neugierde Jingerer hervorzubringen. Es gilt
alle zu beteiligen und Mafinahmen zu entwickeln, um das kulturelle
Selbstverstandnis, die Begeisterung fir Innovation in Schwung zu
bringen. Innovationsbemihungen aller Art in einem offenen und
konstruktiven Dialog wertzuschatzen, das ist sicherlich eine wich-
tige Voraussetzung. Aber auch die gegenseitige Wertschatzung im
Umgang miteinander.

Neben den oben beschriebenen Schliisselelementen ,Partizipation®
und ,Wertschatzung” werden zukunftig aber auch ,gemeinsame
Zielsetzungen® und ,ldentifikation“ wichtige kulturelle Elemente
sein. Denn in einer dynamischen und sich oftmals unvorhersehbar

verandernden Umwelt sind gemeinsame Zielsetzungen und Leit-
bilder von Unternehmen wichtige Orientierungspunkte, die Maf3-
stabe und Richtlinien fir das strategische und alltdgliche Handeln
bieten und zwischen Gegenwart und Zukunft vermitteln. Dies tragt
wesentlich zur Orientierung, Identifikation und zur Entwicklung von
Handlungskompetenz auf Mitarbeiterebene bei. Ziel ist es, mog-
lichst viel des vorhandenen Innovationspotenzials zu heben bzw.
dieses Potenzial zu erweitern.

Die eigenen Mitarbeiter sind hier wesentliche Akteure, jedoch nicht
die einzig relevanten. Wertschdpfungspartner, Kunden, Gesell-
schaft, sie alle werden zukiinftig einen wichtigen Beitrag zur In-
novationsfahigkeit leisten. Der Mdglichkeitsraum fir Innovationen
wird zukiinftig nicht mehr auf das Unternehmen selbst beschrankt
sein, sondern schlief3t das sozio-6konomische Umfeld mit ein. Dies
erfordert tradierte, hierarchiebezogene Formen der Kommunikation
in Unternehmen aufzuheben und neue Spielregeln fir eine offene
und vernetzte Kommunikation innerhalb und Gber die Unterneh-
mensgrenzen hinweg aufzustellen.

Herausforderungen der Innovationskultur

Die besondere Herausforderung an die Entwicklung und Gestal-
tung einer solchen innovationsorientierten Unternehmenskultur
besteht darin, dass sich diese Prozesse zugleich in einem Umfeld
wachsender dkonomischer Dynamik und erhdhten Flexibilitats-
anforderungen an Unternehmen und Beschéftigte vollziehen. In
diesem Zusammenhang gilt es neue Antworten auf Fragen und
Problemstellungen zu finden, die sich bereits heute abzeichnen und
deren Relevanz weiter zunehmen wird. Wie gelingt die Integration
von Kern- und Randbelegschaften? Was bedeutet Unternehmens-
kultur im Kontext offener und netzwerkbasierter Innovations- und
Kooperationsprozesse und welche Rolle spielt die Ausdifferenzie-
rung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien fiir
die Etablierung gemeinsam gelebter Verhaltens-, Handlungs- und
Kommunikationsmuster? Es spricht derzeit vieles dafiir, dass die
Antworten, die auf diese Fragen gegeben werden, in nicht unerheb-
lichem Mafle tber die Innovationsfahigkeit von Menschen, Unter-
nehmen und letztlich Gber die Zukunft des Innovationsstandortes
Deutschland insgesamt entscheiden werden. Die Praxisbeispiele
dieser Broschiire mdchten erste Hinweise geben, wie diese Antwor-
ten aussehen kénnen.
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Innovationskultur bewegt, fasziniert und fordert mehr denn je auf zur aktiven Gestaltung und
auch dazu, dieses Thema bewusst und dauerhaft auf die Agenda einer zukunfts- und inno-
vationsorientierten Unternehmenspolitik zu setzen. Die nachfolgenden Beispiele verdeut-
lichen eindrucksvoll die damit verbundenen Chancen und zeigen das Spektrum an Themen,
moglichen Ansatzpunkten und konkreten Mafinahmen auf. Sie illustrieren beispielhaft, welche
individuellen Wege erfolgreiche Unternehmen gewéahlt haben, um die Facetten von Innova-
tionskultur auszuloten und auszuprobieren. Aber auch um dadurch Potenziale zu erschlieflen
oder verborgene Ressourcen flr Innovationen zu mobilisieren.

Herkdmmliche Vorgehensweisen zur Lésung neuer An-
forderungen immer wieder bewusst verwerfen und auf
Kooperation, Interdisziplinaritat und die herausragende
Kompetenz eines internationalen Teams setzen. Die
attocube systems AG wurde so innerhalb weniger Jahre
zu einem weltweit gefragten Partner fir nanotechnolo-
gische Entwicklungen im physikalischen Grenzbereich.

Tradierte und hierarchiebezogene Kommunikationsstruk-
turen aufbrechen und durch themenbezogene Kommu-
nikation ersetzen — wie dadurch die Unternehmenskultur
positiv beeinflusst werden kann, zeigt das Beispiel des
IBB — Institut fur Berufliche Bildung AG. Die dynamische
Weitergabe von Alltags- und Erfahrungswissen der Mitar-
beiter zur Etablierung eines systematischen Wissensaus-
tauschs war kein Selbstlaufer. Er gelang jedoch aufgrund
der Wertschatzung des Engagements der Mitarbeiter
durch die Unternehmensleitung.

Die Natur als Inspiration fiir die Entwicklung von neu-
artigen Technologien zu nutzen, das gelingt dem Tech-
nologiefiihrer Festo AG mit Exzellenz. Dabei setzt das
Unternehmen mafigeblich auf das Bionic Learning Net-
work, Uber das sich die Mitarbeiter stark mit der Innova-
tionskultur von Festo identifizieren und Auszubildende
sich friihzeitig fiir Technik begeistern.

Menschen in den Fokus riicken, die sonst selten Gehor
finden, unterschiedliche Perspektiven beleuchten, Platz
fir Vergangenes, individuell Wahrgenommenes und Erleb-
tes — der Erzadhl-Salon der Rohnstock-Biografien bietet
hierflr nicht nur einen speziellen Raum sondern auch
eine unkonventionelle Methode an. Mitarbeiter der Berli-
ner Stadtreinigung lassen sich im Erzahlen begleiten und
begreifen sich als einen wichtigen und lebendigen Teil des
Unternehmens.

Wie ein drohender Stellenabbau durch eine von Seiten der
Belegschaft eingeforderte und mitgetragene Qualitats-
offensive und Prozessoptimierung erfolgreich abgewen-
det werden konnte, davon berichtet das Beispiel der Ham-
burger SAM Electronics GmbH. Erfolgsentscheidend war
die Erkenntnis aller Beteiligten, dass Veranderungen nur
im Konsens wirklich tragfahig und effektiv sind und hier-
bei Akzeptanz und Vertrauen wichtige Voraussetzungen
sind.

Wie Mitarbeiter durch das Erzahlen und Schreiben von In-
novationsgeschichten als Innovatoren gewonnen werden
kdnnen, das ist im Beispiel der Lumen GmbH beschrieben.
Deutlich wird, Geschichten machen komplexe Zusammen-
hange kommunikativ handhabbar und stiften Vertrauen.
Die hierfuir entwickelte Methode Innovationsdramaturgie
nach dem Heldenprinzip wird vorgestellt.

Das Leitmotiv ,Wertepluralismus® und eine stark basis-
demokratisch orientierte Unternehmenskultur, das zeich-
nete die Tekomedia GmbH bei ihrer Unternehmensgriin-
dung aus. Auf dem Weg zu wettbewerbsfahigem Handeln
erarbeitete die Tekomedia sich ein Leitbild, dass gleich-
zeitig auf vergangenen Entwicklungen und gegenwartigen
Werten aufbaut und heute eine verbindliche Basis ist fir
die nach innen und aufien orientierte Qualitatspolitik.

Bei dem mittelstandischen High-Tech-Unternehmen Biir-
kert Werke wurde eine Innovationskultur entwickelt, um
Produkt- und Prozessinnovationen voranzutreiben. Die
Vielfalt an Beschaftigten wurde hierzu sinnvoll genutzt.
Ein Konzept furr eine umfassende Wertschatzungskultur
wurde entwickelt und erfolgreich eingeftihrt.
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Nanotechnologie
Im physikalischen
Grenzbereich

Mit einer Innovation zum Marktfihrer

Das Munchner Unternehmen attocube systems AG* entwickelt
und produziert Stellmotoren und Mikroskope, die selbst bei ex-
tremen Umgebungsbedingungen wertvolle Daten von Nanostruk-
turen liefern. Damit ist attocube systems innerhalb von neun
Jahren weltweit gefragter Partner flr Spitzenlabore der Chip-
und Biotechnologie, Nanorobotik, Life Sciences und der Luft- und
Raumfahrt geworden.

Mit seinen technologischen Innovationen I&st attocube systems
eines der grundlegenden Probleme der Nanotechnologie: das extrem
préazise Erfassen von Nanostrukturen. Daftir sind leistungsfahige
Positioniergerate kleinster Dimension erforderlich, die in Mikro-
skopanlagen Untersuchungsobjekte sowie Werkzeuge hochprazise
und stabil bewegen. Die Simplizitat des Aufbaus mit wenigen extre-
matauglichen Materialien hat einen kleinen, leistungsstarken und
vielseitigen Positionierer entstehen lassen, der stabile, stdrungs-
arme Ergebnisse liefert. Diese Innovation hat das Unternehmen zum
weltweiten Marktflihrer aufsteigen lassen.

Grundlage fiir diesen Erfolg bildet die Entwicklung eines paten-
tierten Stellmotors fiir hochprazise Positionierung im Nanobe-
reich, der an der Grenze des physikalisch-technisch Machbaren
— bei sehr tiefen Temperaturen (-273°C), bei ultrahohem Vakuum

(UHV] und starksten Magnetfeldern — eingesetzt werden kann.
Keine andere Technologie erreicht eine solche Genauigkeit und
Stabilitat in solchen Extremen. Den Antrieben und kompletten
Mikroskopsystemen der attocube systems sichert das die Spitzen-
position in Forschung und Industrie. Denn die Motoren bieten
Robustheit, Stabilitat und Modularitdt und sind leicht in Labor-
anlagen zu integrieren. Prazise Positionierung, absolut genaue
Abstandsmessung und Nanotools ermdéglichen es, neben der
Manipulation von Proben, kiinftig auch Atome wie Bausteine zu
etwas Neuem zusammenzusetzen.

Know-how-Gewinn durch internationale Vernetzung

Heute zahlt das Unternehmen als spezialisiertes Kompetenz-
zentrum zum Kern einer international vernetzten Wissenselite.
Weitere revolutionierende Patente liefern absolut genaue Abstands-
messungen. Bisher wurde die fiir die sinnvolle Distanzbestim-
mung notwendige Relativbewegung durch die Ablenkung eines
Lichtstrahls tiber Spiegel erzeugt. Nachteilig war dabei aber die
begrenzende Grdfle der Spiegelmechanik sowie ihre relative
Ungenauigkeit und Stéranfalligkeit. attocube systems hat die
gesamte Mechanik entfernt und stattdessen einen winzigen

Das Unternehmen attocube systems AG widmet sich der Weiterentwicklung, der Produktion und der Vermarktung von
Stellmotoren und Rastersondenmikroskopen. Die beiden Griinder, der Physiker Dr. Dirk Haft (CEO) und der vormalige
Physikprofessor Prof. Khaled Karrai (CT0), bilden das Managementteam. 40 Mitarbeiter in Miinchen und San Francisco
erarbeiten einen weltweiten Umsatz von 7,5 Millionen Euro bei Wachstumsraten von mehr als 25 Prozent.
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Sensor kreiert, der die verschiedenen Spektralwellen des Lichts
in einer Glasfaser zur Abstandsmessung nutzt. Dieses neuartige
Interferometer halt Umweltextrema aus und ist so winzig, dass
es gelungen ist, stabile, exakte Angaben aus dem Zentrum des
Versuchsaufbaus zu erhalten.

Die intelligente Querschnittstechnologie wird viele Wachstum
generierende Teilmarkte eréffnen und besetzen kénnen. Heute
zahlen die renommiertesten Forschungszentren wie CalTech,
Stanford University und MIT ebenso zu den Gber 500 Kunden der
attocube systems AG wie NASA, IBM, HP, Toshiba und Carl Zeiss,
die europdischen Groflanlagen in Grenoble, Minchen, London
sowie die deutschen und amerikanischen Standardisierungsbe-
hérden PTB und NIST. Die Produkte des Unternehmens sind auf
allen finf Kontinenten vertreten. Aus der internationalen Vernet-
zung von attocube systems resultiert ein substantieller Know-
how-Zuwachs und industrieller Impuls fir Deutschland.

Anders denken, Untbliches kombinieren

Das Besondere an den Hightech-Produkten von attocube systems
liegtin der technologischen Losung bekannter Probleme. Anders
zu denken, Unibliches zu kombinieren und leicht Zugangliches
zu nutzen, bildet nach wie vor den Kern der technologischen
Umsetzung anspruchsvoller Problemstellungen durch das Unter-
nehmen.

Bei der Entwicklung des Nanopositionierers brach man bei attocube
systems mit der herkémmlichen Vorgehensweise, zur Losung
neuer Anforderungen immer weiter auf bereits Entwickeltes
aufzubauen. Es wurde gedankliches Neuland betreten: Ein be-
kanntes, aber in diesem Zusammenhang so nicht eingesetztes

Prinzip und die Verwendung weniger Materialien brachten den
Durchbruch. So kann durch effektvolles Nutzen des piezoelek-
trischen Effekts und mit akkurater Verarbeitung hochwertiger
Komponenten die Schwachstelle Lagerung umgangen werden.

Fir das Unternehmen, als gesuchter Kooperationspartner der
Forscherelite, zieht die zumeist am Einzelfall in einer Art Think
Tank generierte technologische Umsetzung eine grofie Nachfrage
aus den global vernetzten Forschungslaboratorien, eine steigende
Zahl an Patentfamilien, ein Vertriebsnetz Gber alle Kontinente
und ein profundes Wachstum aus eigener Kraft nach sich. Basie-
rend auf dem nachhaltigen Erfolg, investierte das junge Unter-
nehmen sein intellektuelles Potenzial in neue Produkte, erweiterte
seine hoch qualifizierten Teams und konnte wiederum stark
nachgefragte Lésungen anbieten. Uber 40 Naturwissenschaftler
und andere Spezialisten aus neun Nationen arbeiten an der Pro-
duktoptimierung.

Durch die enge Kooperation mit der weltweiten Forschergemein-
schaft gelingt es attocube systems, kontinuierlich Anforderungen
zu identifizieren, Lésungen zu entwickeln und umgehend mit
Unterstiitzung eines eng geknipften vornehmlich regionalen
Lieferantennetzes in neue Produkte umzusetzen. So konnte das
Zusammenspiel aus Steuerung, Positionierung, Messen und Aus-
werten in weitere Produktfamilien von Positionierkomponenten,
Mikroskopsystemen und Nanowerkzeugen Uberflihrt werden.
Dariiber hinaus hat das Unternehmen gezielte Kooperationen mit
internationalen Spezialanbietern etabliert.

Das Unternehmen legt Wert auf zielgruppenorientierte Marketing-
aktionen und vernetzte Vertriebsstrukturen, Présenz auf Messen
und Fachkonferenzen, Betreuung der Kunden an ihren Standorten
und umfangreiche Qualitatskontrollen.

Das gewonnene Know-how fliefit unmittelbar in die Produktion
und die Produktentwicklung ein. Durch Nutzung der Kernkom-
petenz in Entwicklung und Fertigung von Mikro- und Nanopo-
sitioniersystemen schafft attocube systems mit innavativen
Produkten und Systemlésungen neue Markte und Anwendungs-
gebiete. Ohne Fremd- oder Risikokapital gegrindet, finanziert sich
das Unternehmen ausschlieBllich aus steigendem Umsatz.
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Ein Firmen-Wiki als
Moglichkelt zum
systematischen

Wissensaustausch

Die vorhandenen Informationen mussen auch bei den
Mitarbeitern ankommen

Ein Unternehmen wie das IBB Institut fiir Berufliche Bildung AG¥,
dessen Mitarbeiter an 60 Standorten Uiber das gesamte Bundesgebiet
verstreut sitzen und zugleich an einheitlich gestalteten Prozessen
arbeiten missen, ist auf einen schnellen und zuverlassigen Transfer
von Know-how angewiesen.

Das Alltagswissen des Unternehmens ist in einer Vielzahl verschie-
dener Dokumente schriftlich fixiert. Dazu gehéren Handbiicher, Pro-
zessbeschreibungen, Verfahrensanweisungen und Formulare des
Qualitdtsmanagementsystems, Pflichtenhefte und Arbeitsplatzbe-
schreibungen der Mitarbeiter, die Ablagen des Intranets und vieles
mehr. Darliber hinaus gibt es einen nicht schriftlich dokumentierten
Wissens- und Erfahrungsschatz der Mitarbeiter selbst.

Ein grofies Problem besteht fiir das IBB in der schnellen Verflig-
barkeit von solchen Informationen, die die Mitarbeiter vor Ort
direkt fiir ihre Aufgaben benétigen. Das sind oft Alltagstipps, be-
stimmte konkrete Hinweise zu einer Arbeit, die sich nicht ohne
weiteres in den zentralen Dokumenten finden lassen. Ein zu-
satzliches Problem besteht in der unzureichenden Durchlassig-
keit der Unternehmenskommunikation: Informationen gelangen

Das IBB Institut fiir Berufliche Bildung AG mit der
Hauptverwaltung in Buxtehude ist einer der grofiten
privaten Bildungstrager Deutschlands mit mehr als
500 Mitarbeitern an 60 Standorten. Die Auftragge-
ber reichen von der Bundesagentur fir Arbeit tber
Landesregierungen bis hin zu Unternehmen und

Institutionen. In seinem Portfolio bietet das IBB tiber
500 zertifizierte Qualifizierungen in verschiedensten
Bereichen an.

nicht systematisch an alle Stellen im Unternehmen, an denen
sie notwendig oder zumindest niitzlich waren.

Durch die Vereinheitlichung und Zentralisierung von Unternehmens-
ablaufen wurden im Laufe der Jahre auch die thematischen Zustan-
digkeiten klarer abgegrenzt. Die ,Generalisten®, die friiher noch alle
Prozesse selbstim Blick hatten und kenntnisreich begleiten konnten,
kann es heute nicht mehr geben. Diese Entwicklung flihrte aber
auch dazu, dass sich Mitarbeiter ausschliefllich fiir den eigenen
Arbeitsbereich verantwortlich sahen. Informelle, abteilungs- und
hierarchielbergreifende Kommunikation wurde dadurch erschwert,
wichtige im Unternehmen vorhandene Erfahrungen wurden nicht
ausreichend weiter gegeben.

Die Folge war eine starke Beanspruchung der ,Spezialisten®und
der Helpdesks, die auf formellem und informellem Wege kontak-
tet und um Hilfe gebeten wurden. So ergab beispielsweise eine Un-
tersuchung des Zeitaufwandes im EDV-User-Helpdesk des IBB,
dass sich Gber 80 Prozent aller Anfragen auf Probleme bezogen,
deren Ldsung in Handbiichern und Verfahrensanweisungen aus-
reichend beschrieben sind.

Viele Beschaftigte nehmen diese Quellen aber nicht in Anspruch,
weil ihre Nutzung im Alltag — etwa wenn ein Kunde gegeniiber
sitzt — nicht handhabbar ist. Auf der anderen Seite gibt es eine
ganze Reihe von Mitarbeitern, die (iber genau dieses von anderen
gefragte Wissen verfligen. Besonders in Zeiten der Expansion,
wenn viele neue Mitarbeiter in die Schulungsstandorte kommen,
ist aber die Weitergabe von Alltags- und Erfahrungswissen von
hoher Bedeutung.
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Ein Wiki ist kein Selbstlaufer

Um das Alltagswissen schnell, zuverlassig und einfach allen Mitarbei-
tern zuganglich zu machen und gleichzeitig méglichst viel von dem
bei den einzelnen Mitarbeitern vorhandenen Wissen dem Unternehmen
zur Verfligung zu stellen, entschied man sich bei IBB zur Installierung
eines Wiki: eine Webseite, die von den Benutzern nicht nur gelesen,
sondern auch selbst online verandert werden kann.

Zudem sollte dadurch der Aktivitatsgrad der Mitarbeiter und damit
ihre Verantwortung fir die Unternehmenskommunikation erhéht
werden. Sie sollten nicht nur als Anwender, sondern auch als Ver-
breiter von Wissen aktiv werden. Ziel war es, hierarchiebezogene
Kommunikationsstrukturen aufzubrechen und durch themenbe-
zogene Kommunikation zu ersetzen und damit letztlich die Unter-
nehmenskultur positiv zu beeinflussen.

Der Prozess zur Entwicklung des Wiki wurde als offene Unterneh-
mensplattform organisiert. Es wurde ein Kompetenzteam gesucht,
an dem sich Mitarbeiter unabhéngig von ihrer Position im Unter-
nehmen beteiligen konnten. Fiinf Beschaftigte — darunter ein Aus-
zubildender, eine Verwaltungskraft und ein Prokurist — fanden sich
schliefllich zusammen. So wurde gewahrleistet, dass die verschie-
denen durch die Arbeitszusammenhange gepragten Anspriiche an
das Wiki schon bei der Planung beriicksichtigt werden konnten.
Auflerdem wurde das Wiki von Anfang an von den Mitarbeitern als
Produkt des gesamten Unternehmens verstanden und nicht als
neue Anforderung der Unternehmensleitung.

Wie erwartet, war die Einflhrung des Wiki aber kein Selbstlaufer.
Die Zugriffszahlen waren in den ersten Tagen nach Freigabe zwar
recht hoch, aber bis auf wenige Ausnahmen handelte es sich da-
bei um eine ,passive“ Nutzung. Mitarbeiter, die selbst Beitrage fir
das System schrieben, blieben zundchst die Ausnahme. Nach gut
vier Monaten waren im Wiki 234 Beitrdage verzeichnet, davon 59
von nicht zum Kompetenzteam gehérenden Mitarbeitern. 2200
Zugriffe mit Uber 5000 Artikelaufrufen wurden registriert.

Um die aktive Nutzung des Wiki zu beférdern, haben sich Kom-
petenzteam und Unternehmensfiihrung schliefllich einiges
einfallen lassen: So werden neue, besonders wichtige Wiki-Artikel
per Rundmail angekiindigt. Einige Wiki-Eintrage werden mit einem
Video erganzt. Wéchentlich wird eine Quizfrage kommuniziert,
deren Beantwortung Gber das Wiki méglich ist. Und auf dem Be-
triebsfest des IBB wurde das Wiki nochmals vorgestellt und das
Kompetenzteam fiir sein Engagement mit einem Preis ausge-
zeichnet. Bei der unternehmensweiten Mitarbeiterbefragung im
Frihsommer 2011 wird sich zudem eine Fragengruppe speziell
mit dem Wiki beschaftigen.

Die zentrale interne Hotline des IBB, in der viele Fragen auflaufen,
die im Wiki bereits beantwortet sind, weist jeden Anrufer noch
einmal auf die Wiki-Eintrage hin. Dort ist inzwischen aber auch
eine Entlastung spirbar, die Anfragen sind um 20-25 Prozent
zuriickgegangen. Zum Jahresende 2010, nach acht Monaten
Laufzeit, waren 313 Artikel eingestellt, es erfolgten 3987 Zugriffe.
101 Artikel, also knapp ein Drittel aller Eintrége, kamen von Mitar-
beitern, die nicht dem Kompetenzteam angehd&ren. Mitarbeiter, die
sich auf Meetings oder im informellen Rahmen mit besonderen
Kenntnissen zu einem Wiki-fahigen Thema bemerkbar machen,
werden gebeten, ihr Wissen Uber dieses Medium weiter zu geben.

Das Wiki muss sich weiterentwickeln

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die IBB-Beschaftigten
nicht gerade sehnsiichtig auf das Wiki gewartet haben. Von der Ein-
flihrung Uber die Startphase bis zum laufenden Betrieb des Systems
musste innerhalb des Unternehmens mit hohem Aufwand fir das
Wiki geworben werden. Zweck und Bedienung sind mittlerweile aller-
dings Bestandteile der Einarbeitung jedes neuen Mitarbeiters.

Es hat sich bewahrt, das Wiki nicht von Spezialisten einer Abtei-
lung, sondern von einem gemischten Team entwickeln und imple-
mentieren zu lassen. Die Akzeptanz ist deutlich héher als bei ver-
gleichbaren Projekten. Es gibt jedoch eine deutliche Diskrepanz
zwischen aktiver und passiver Nutzung. Zieht man die Aktivitaten
der Mitglieder des Kompetenzteams ab, so ergibt sich ein Verhaltnis
von 2600 Zugriffen zu 101 eingestellten Artikeln. Als Medium, das
schnell eine prazise Information liefert, ist das Wiki also anerkannt.
Den Schritt, eigene Kenntnisse selbst einzustellen, gehen wesentlich
weniger Mitarbeiter.

Wichtig ist, dass sich das Wiki standig verandert und weiterent-
wickelt. Neue Artikel miissen eingestellt, die vorhandenen Inhalte
verbessert werden. Dabei setzt das Unternehmen auf eine noch
deutlich starkere Einbeziehung aller Mitarbeiter. Auf jeden Artikel-
vorschlag folgt eine positive Riickmeldung, auch wenn er fachlich
noch nicht véllig korrekt ist. Besonders hilfreiche Artikel, neue
Videos oder Ahnliches werden gesondert im Unternehmen kom-
muniziert, um das Engagement der Mitarbeiter hervorzuheben.
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Die Natur als Vorbild fur
technische Innovationen

Das Bionic Learning Network

Beweglichkeit, Prazision, hohe Kraftiibertragung und Flexibilitat
zeichnen den Rissel eines Elefanten aus. Er beweist, wie effizient
die komplexen Funktionsweisen der Natur sein kénnen. Ingeni-
eure des Esslinger Unternehmens fir Automatisierungstechnik
Festo AG & Co. KG* haben die Struktur und Funktion des Elefan-
tenrissels analysiert und durch den Einsatz neuester Fertigungs-
technologien mit einem bionischen Handling-Assistenten (ein
Roboterarm] ein biomechatronisches Handhabungssystem kon-
struiert, das sich das Vorbild aus der Natur zu Nutze macht.

Entwickelt wurde dieser neuartige Roboterarm von Festo in Zu-
sammenarbeit mit dem Fraunhofer-Institut fir Produktionstechnik
und Automatisierung (IPA] im Rahmen des Bionic Learning Net-
work — einem Forschungsverbund von Festo mit Hochschulen,
Instituten und Entwicklungsfirmen. Bei Festo selbst sind im Bio-
nic Learning Network unter anderem die Abteilungen Forschung
und Entwicklung, Produktmanagement, Produktdesign und Dis-
playbau involviert. Das Network tragt mafigeblich dazu bei, dass
sich die Mitarbeiter mit der Innovationskultur von Festo identifi-
zieren, stolz darauf sind, in dem Unternehmen zu arbeiten und
sich fir Technik begeistern. Der Verbund ist nicht nur eng ver-
zahnt mit den Innovationsprozessen im Unternehmen, sondern
auch Teil des Engagements im Bereich der technischen Aus- und
Weiterbildung.

Ziel der Initiative ist es, durch die Anwendung der Bionik — also
der Ubertragung biologischer Prinzipien auf die Technik — neuar-
tige Technologien hervorzubringen. Denn mit ihrer Hilfe kénnen
automatisierte Bewegungsablaufe energieeffizienter und pro-
duktiver gestaltet und damit neuartige Losungsansatze fur die
Industrie entwickelt werden.

Seit Giber 15 Jahren engagiert sich Festo auf dem Gebiet der Bionik.
Der Weg zu neuen Ldsungen in der Automatisierungstechnik
ist dabei immer der Gleiche: Zuerst sucht man das natirliche
Vorbild, dann analysiert man das technische Grundprinzip und
schlieBllich folgt die bionische Adaption, die in die industrielle
Anwendung miindet. Biomechatronik ist damit ein Schlissel zur
Innovationsreife des bionischen Handling-Assistenten.

Ein neuartiger Roboterarm erschliefit neue Markte

Das Besondere am bionischen Handling-Assistenten ist, dass er
nicht wie herkémmliche schwere Industrieroboter aus starren
Metallteilen und zahllosen Gelenken aufgebaut ist. Stattdessen
ldsst sich der Roboterarm absolut flexibel bedienen. Dazu kommt
als entscheidender Vorteil, dass der direkte Kontakt zwischen
Mensch und Maschine keine Gefahr mehr darstellt. Im Falle einer
Kollision gibt das System sofort nach — ohne instabil zu werden.
Aufgebaut aus drei Grundelementen — Handachse, Kugelgelenk
und adaptiver Greifer — erméglicht der Roboterarm flieflende
Bewegungen mit mehr Freiheitsgraden bei einzigartigem Masse-
Nutzlast-Verhaltnis und einem effizienten Ressourcenverbrauch
bei Herstellung und Betrieb. Die Strukturelemente lassen sich
Uber Druckluft bewegen. Wird Luft hineingepumpt, dehnen sich
die Balgstrukturen wie eine Ziehharmonika aus. So lasst sich der
Hightech-Rissel von 70 auf 110 Zentimeter verlangern.

Auch die drei Greiffinger des Rissels sind einem biologischen
Vorbild — der Schwanzflosse einer Forelle — nachempfunden. Die
Besonderheit: Driickt man mit der Hand leicht gegen diese Greif-
finger, so knicken sie nicht in Druckrichtung weg, sondern bewe-
gen sich zum Finger hin. Die Einsatzméglichkeiten und damit
die ErschlieBung neuer Markte sind vielféltig: beispielsweise als
Ldritte Hand"“ flr Monteure, als landwirtschaftlicher Erntehelfer,
beim Verpacken empfindlicher Waren, als Hilfe fiir Menschen mit
korperlichen Einschrankungen bis hin zu Aufgaben in Privat-
haushalten oder Lerneinrichtungen.

Die 1925 gegriindete und in Esslingen am Neck-
ar ansassige Unternehmensgruppe Festo AG & Co.
KG ist im Bereich der Steuerungs- und Automati-
sierungstechnik tatig. Festo gehdrt zu den inter-
national fiihrenden Automatisierungsunterneh-
men und ist mit seiner Tochter Festo Didactic in
Denkendorf (Wirttemberg) fiihrend in der indus-

triellen Weiterbildung. Die Unternehmensgruppe
beschaftigt weltweit rund 13.500 Mitarbeiter in 58
eigenstandigen Gesellschaften und 250 Nieder-
lassungen.
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Flexibel und kosteneffizient: die generative Fertigung

Konzipiert wurde der Handling-Assistent im Laufe mehrerer
gemeinsamer Projekte von Festo und IPA. Fiir diese Teamarbeit
wurden sie schliefllich auch mit dem Deutschen Zukunftspreis
2010 ausgezeichnet. Von den Festo-Ingenieuren stammte die
Idee, das Prinzip des Elefantenriissels zu adaptieren. Die Pro-
duktionstechniker am IPA setzten die Idee um — mit dehnbaren,
flexiblen Riisselelementen als Antrieb.

Die einzelnen Elemente des Arms sind generativ gefertigt. Bei
diesem Fertigungsverfahren werden die Bauteile direkt aus
den Konstruktionsdaten nach den Vorgaben des 3D-Bauplans
Schicht fiir Schicht aus einem von einem Laserstrahl verschmol-
zenen feinen Kunststoffpulver aufgebaut. Das Ganze funktio-
niert dhnlich wie ein Drucker, nur dreidimensional. Durch dieses
Verfahren lassen sich beliebig komplexe Geometrien und innere
Strukturen erzeugen. Nichts muss manuell zusammengesetzt
werden, die Bauteile entstehen in nur einem Arbeitsgang. Ob-
wohl der flexible Arm nicht mehr als 1,8 Kilogramm wiegt, kann
er bis zu 500 Gramm heben. Herkémmliche Industrieroboter da-
gegen bewegen lediglich ein Zehntel ihres Gewichts.

Zudem erweist sich die generative Fertigung als duflerst kosten-
effizient: die Werkzeugkosten entfallen komplett, Folgekosten
fur Hilfsmittel und Vorrichtungen reduzieren sich. Schliefllich
treten keinerlei Verzégerungen beim Bau von Werkzeugen auf,
wodurch eine schnelle — und dadurch noch rentablere — Markt-
einflhrung erreicht wird. Diese kurzen Reaktionszeiten schaffen
somit Effizienz und Entspannung bei bislang zeitlich kritischen
Projekten.

Aufbau von Innovationskultur durch interne und
externe Kommunikation

Uber die genannten wirtschaftlichen Chancen hinaus erméglicht
der bionische Handling-Assistent, das grofie Innovationspotenzial
des Technologiefiihrers Festo nach auflen zu kommunizieren.
Die Verbesserung der internen und externen Markenprasenz
fordert die Identifikation der Mitarbeiter mit den Themen Tech-
nologie und Innovation. Die technologische Innovation beglinsti-
gt die Etablierung von Verhaltensmustern und Grundwerten der
Innovationskultur und unterstitzt damit die notwendigen Pro-
zesse zur nachhaltigen Positionierung des Unternehmens Festo

als Innovationsfihrer der Branche.
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Firmengeschichte
aus der Erinnerung
der Mitarbeiter

Weif3t du noch ...?

Wer die Historie eines Unternehmens niederschreiben l3sst,
wahlt tblicherweise die Form der Chronik, also die Widergabe der
geschichtlichen Ereignisse in ihrer zeitlichen Reihenfolge. Das
Gedachtnis eines Unternehmens sind aber auch seine Mitarbeiter.
Sie schaffen, was keiner Chronik gelingt: Geschichten zu erzahlen,
die der Arbeitsalltag schreibt — Geschichten aus dem Munde der
Menschen, die taglich, zum Teil Gber Jahrzehnte, fir eine Firma
gearbeitet haben.

Das Berliner Unternehmen Rohnstock Biografien* hat sich auf
das Schreiben von Lebens-, Familien- und Firmengeschichten
spezialisiert. Der Wunsch, eine Firmengeschichte verfassen zu
lassen, nicht wie sie Historiker aus Archiven generieren, sondern
wie sie sich in der Erinnerung der Mitarbeiter spiegelt, brachte
schliefllich auch die Berliner Stadtreinigung (BSR) dazu, Rohnstock
Biografien zu beauftragen.

Um an die Mitarbeiter — und ihre Geschichten — heranzukommen,
besuchte Rohnstock Biografien zum einen die Seniorenstamm-
tische der BSR, zum anderen wurden so genannte Erzdhlsalons
veranstaltet. In diesen Erzadhlsalons sitzen zirka zehn, zwolf
Menschen — wie bei einem Klassentreffen — in einer Runde bei-
sammen. Weif3t du noch ...?* erzahlt dann einer der Teilnehmer ein
Erlebnis, das ihm im Gedachtnis geblieben ist, weil es ihn betroffen,
berlihrt, stolz gemacht oder verletzt hat. Und ein anderer erganzt
oder relativiert die Erinnerungen durch seine eigene Geschichte.

Die Firma Rohnstock Biografien mit Sitz in Berlin
wurde 1998 von Katrin Rohnstock gegriindet.
Es ist das erste Unternehmen, das sich auf das
Schreiben von Autobiografien, Familien- und

Firmengeschichten spezialisierte und ist im
deutschsprachigen Raum fiihrend fiir das Erstel-
len von Memoiren. Rohnstock Biografien beschaf-
tigt zurzeit 10 feste und etwa 20 freie Mitarbeiter
und hat bisher mehr als 250 Biicher verfasst.
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Jeder kommt zu Wort

So geht es beim Erzahlen nicht darum, recht zu haben, sondern
darum, subjektiv Erfahrenes weiterzugeben — nichts Ausge-
dachtes, nichts Aufgeblasenes. Speziell von Rohnstock Biografien
geschulte Moderatoren leiten den zweistiindigen Salon, wobei
jedem Teilnehmer die gleiche Zeit zum ungestdrten Erzahlen zu-
geteilt wird. Nachfragen zum Verstandnis oder Austausch gibt
es erst, wenn alle ihre Erfahrungen vorgetragen haben. Der Wert
eines Erzahlsalons besteht fir seine Teilnehmer vor allem darin,
ein Ort der Begegnung zu sein, ein Ort, an dem Gber Erinnerungen
gesprochen wird.

Einen solchen Raum haben sich auch altgediente Mitarbeiter
der Berliner Stadtreinigung geschaffen. In dem kommunalen
Unternehmen ist es zur Tradition geworden, dass in einer Be-
triebskantine regelmaflig ehemalige Kollegen zu Seniorentref-
fen zusammenkommen, um Erinnerungen aus dem Arbeitsleben
auszutauschen.

Bei solchen Treffen sowie in den mit Rohnstock Biografien organi-
sierten Erzadhlsalons safien Millkutscher, Strafienfeger, Deponie-
leiter, Kfz-Schlosser zusammen und erzahlten ihre Geschichten.
Auch die weniger getibten Erzahler Gberwanden dabei schnell ihre
Scheu. Jeder war lberrascht, was er alles zu berichten hatte und
dass dies lberhaupt interessant ist fiir die Kollegen und fiir die
Firmengeschichte. Das machte sie stolz und mutig.

Ein beeindruckendes Spektrum an alltaglichen Erlebnissen
wurde bei den BSR-Mitarbeitern durch das Erzdhlen und ge-
meinsame Zuhdren zu Tage gefordert. Ein Erfahrungsreichtum,
aus dem heraus sie eine neue Perspektive gewannen: auf sich
selbst, das eigene Schaffen sowie auf Kollegen aus den anderen
Arbeitsbereichen. Sie wurden sich ihrer starken Identifikation
mit ihrem Unternehmen bewusst.

Die Mitarbeiter begreifen sich als lebendigen Teil
des Unternehmens

Mit dieser besonderen Form der Firmengeschichte verfolgt die
Berliner Stadtreinigung drei Ziele: Erstens mochte sie die Ge-
schichten der Mitarbeiter bewahren und zum geistigen Eigentum
des Unternehmens machen. Zweitens soll eine innerbetriebliche
Erzahlkultur das Verstandnis der Angestellten untereinander und
ihr Selbstverstandnis fordern. Drittens soll eine mitarbeiterge-
rechte Flihrung des Unternehmens dadurch unterstiitzt werden,
dass man mehr dartber erfahrt, wie die Mitarbeiter Gber das Unter-
nehmen denken, wo sie Schwachen im Unternehmen sehen.

Das Buch der Firmengeschichte, das die BSR bei Rohnstock Biogra-
fien in Auftrag gab, sollte die Erinnerungen der Mitarbeiter ver-
ewigen: konsequent subjektiv, aus Sicht derjenigen, die das Unter-
nehmen seit Jahren tragen. Die mindlichen Erzahlungen wurden
auf Tonband festgehalten und dann von den Autoren von Ronstock
Biografien in Geschichten verwandelt, die in der ,Ich-Form® Zusam-
menhange und widerstreitende Kréfte in der Unternehmenshistorie
lebendig werden lassen.

Dass sich ein Unternehmen wie die Berliner Stadtreinigung mit
mehreren Tausend Beschaftigten nicht nur auf die mindliche
Uberlieferung besinnt, sondern aus den Erzdhlungen seiner
Mitarbeiter ein Buch machen wollte, spricht fiir seine Vision: fir
eine menschliche Unternehmenskultur. Indem die Mitarbeiter an
der Geschichte der BSR ,mitschreiben®, begreifen sie sich als einen
lebendigen Teil des Unternehmens.

Der Erzahlsalon und die geschriebene Firmengeschichte, die daraus
hervorgehen kann, ermdglichen es, unternehmerische Interessen
mit sozialem Bewusstsein zu koppeln. Personlichen Erinnerungen
einen Raum zu geben, gemeinsames Erzahlen und Zuhdren, Loswerden
und Festhalten — das alles schafft fiir die Mitarbeiter somit Identifika-

tionsmdglichkeiten mit dem Unternehmen.

| —————

 ——e
—
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Mitarbeltergetragene
Prozessoptimierung

Gemeinsam Lésungen finden

Das in Hamburg ansassige Unternehmen SAM Electronics GmbH*
ist auf die Entwicklung und Fertigung von Schiffselektronik
spezialisiert. Die weltweite Finanzkrise, eine schwierige Auf-
tragslage im Schiffsbau und die Konkurrenz durch auslandische
Billiganbieter brachten SAM Electronics zunehmend in wirt-
schaftliche Schwierigkeiten. Den 650 Mitarbeitern in Deutsch-
land drohte ein Abbau der Arbeitsplatze. Um dem zu entgehen,
starteten die Beschaftigten des Unternehmens eine Qualitdtsof-
fensive: Sie forderten eine bessere Gestaltung der Arbeitspro-
zesse selber ein.

Dies war ein neues Vorgehen bei Umstrukturierungsprozessen
im Unternehmen. Seit 1980 hatten in dem Unternehmen eine
Vielzahl von Reorganisationsansatzen stattgefunden. Dabei
wurden jeweils externe Berater beauftragt, die Situation zu ana-
lysieren und daraus folgende Maflnahmen zu entwickeln. Diese
Mafinahmen liefen nach einem gleichférmigen Schema ab und
konzentrierten sich auf vier Schwerpunkte: Personalreduzie-
rung; Konzentration auf Kernkompetenzen; Qutsourcing perso-
nalintensiver Tatigkeiten; Schaffung einer neuen Organisations-
struktur als Selbstzweck. Arbeitnehmervertreter und IG Metall
blieben auB3en vor. Die Belegschaft wurde nicht beteiligt.

Die Hamburger SAM Electronics
GmbH ist ein weltweit aktiver Aus-
rister auf dem Gebiet der Schiffse-
lektrik und -elektronik fir die zivile
Schifffahrt und Marine. Das Unter-
nehmen produziert Produkte und
Systeme fiir die Energieerzeugung
und -verteilung, fir die Antriebs-
technik, die maritime Automation
sowie fur die Schiffskommunikati-
on und -navigation.

*

Mitarbeiter und Betriebsrate im Innovationsprozess

Teil der aktuellen Veranderungsmaf3inahmen war das zweieinhalb-
jahrige Verbundprojekt ,Betriebsrate und Mitarbeiter in betrieb-
lichen Innovationsprozessen“ (BMInno). Mitarbeiter des Projekts
BMInno unterstitzten die betrieblichen Vertreter der SAM GmbH in
der Vorbereitung und Umsetzung der Reorganisation. Das Projekt
,BMInno“ wurde vom BMBF und dem ESF geférdert (siehe Im-
pressum).

Im Verbund BMInno waren die Universitat Rostock, zwei Bera-
tungsunternehmen sowie sechs Partnerunternehmen aus der
Metall- und Elektroindustrie beteiligt. Untersucht wurde am Bei-
spiel exemplarischer Einzelvorhaben auf Unternehmensebene,
wie sich Beschéftigte und ihre betrieblichen Interessenvertreter
an Innovationsprozessen in Unternehmen beteiligen. Ausgangs-
punkt waren jeweils Innovationsvereinbarungen als Instru-
mente des Innovationsmanagements. lhre Wirksamkeit und ihre
Einsatzmoglichkeiten wurden in ihrem betrieblichen und tber-
betrieblichen Kontext in den Partnerunternehmen ausgewertet
und dabei die theoretischen und praktischen Fragestellungen
analysiert.
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Die wesentlichen Ziele des Projekts im Einzelnen:

e Untersuchung von Innovationsvereinbarungen und Instrumenten
des Innovationsmanagements im Unternehmen sowie Identifikation
und Bewertung von Erfolgsfaktoren und Hemmnissen beztiglich

betrieblicher Innovationsprozesse

e Untersuchung der Ziele und des Umgangs der betrieblichen und
Uberbetrieblichen Akteure mit diesen Instrumenten

* Unterstiitzung der betrieblichen Akteure in der Praxis

* Dokumentation guter Unternehmenspraxis auf diesem Feld

* kritische wissenschaftliche Reflexion, wirtschafts- und organisati-
onswissenschaftliche Theoriebildung

Dabei konzentrierte sich die Projektarbeit auf folgende Bereiche:

* Analyse der Wahrnehmung von Innovationsprozessen durch
Beschaftigte, Betriebsrate und Management

e Evaluierung, Prozessbegleitung und Gestaltungsempfehlungen

* Auswertung betrieblicher Sanierungs- und Innovationsverein-
barungen

e Erfahrungsaustausch und Lernméglichkeiten aus einem euro-
paischen Vergleich

© VYuri Arcurs - Fotolia.com:

Effektive Veranderungen sind im Konsens effizienter und
leichter umzusetzen

Bei SAM Electronics wurden im Hinblick auf ihre Funktionstaug-
lichkeit zundchst mit den Beschaftigten in Workshops alle betrieb-
lichen Prozesse iberpriift: das Projektgeschaft bis zur Ubergabe
an den Service; das Produktliefergeschaft; das Servicegeschaft;
die Logistik; die Unternehmensplanung und das Reporting. Das Er-
gebnis: 250 Vorschlage fir konkrete betriebliche Verbesserungen
wurden von den Beschaftigten erarbeitetet. Anschlieflend wurden
die Prozesse von Geschaftsleitung, Betriebsrat und Beschaftigten
gemeinsam neu durchdacht, organisiert und optimiert.

Erfolgsentscheidend bei SAM Electronics war, dass sich der Be-
triebsrat auf die wirtschaftliche Argumentation des Managements
eingelassen und eine ernstzunehmende Alternative zur Auslage-
rung der Fertigung entwickelt hat. Diese Alternative bestand in der
aktiven Beteiligung von Mitarbeitern und Betriebsrat bei der qualita-
tiven Verbesserung der Unternehmensablaufe, um das gesamte Er-
fahrungswissen und Ideenpotenzial der Mitarbeiter fiir betriebliche
Innovationen zu nutzen. Im Gegenzug musste das Management auf
Personalabbau und Outsourcing verzichten.

Voraussetzung flr die Zusammenarbeit aller Beteiligten waren
gegenseitige Akzeptanz und Vertrauen. Die Verantwortlichen
auf Seiten der Flihrungsebene mussten erkennen, dass Veran-
derungen nur im Konsens wirklich tragfahig und effektiv sein
kénnen. Dagegen stand auf Mitarbeiterseite die Unsicherheit vor
Veranderung, das heifit etwas ins Rollen zu bringen, was man
nicht mehr stoppen kann, und die Beflrchtung, durch Prozessver-
einfachungen den eigenen Arbeitsplatz Gberflissig zu machen.

Unter dem Titel ,Mitarbeitergetragene Prozessoptimierung® soll
das Vorhaben bei SAM Electronics auch zukiinftig weitergefiihrt wer-
den. Als erstes Fazit wurden folgende Erkenntnisse festgehalten:

* Die Mitarbeiter haben ein grofies wirtschaftliches Verbesserungs-
potenzial aufgezeigt

e Mitarbeiter missen in Zukunft noch mehr geschult und trainiert
werden, um neue Aufgaben wahrnehmen zu kénnen

e Ein dauerhafter Prozess ist zu schaffen, um Ideen und Engagement
der Mitarbeiter weiterhin kontinuierlich erfassen und umsetzen zu
kénnen

* Ein kontinuierliches Prozessmanagement ist einzufiihren, Prozess-
verantwortliche fir (bergreifende Prozesse sind zu benennen
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Innovations
Innovations

Das Unternehmen als Held in Entwicklungsprozessen

Ein moglicher Weg, die Mitarbeiter eines Unternehmens als Innova-
toren zu gewinnen, ist das Erzahlen und Schreiben von Innovations-
geschichten. Erlebtes und Erfahrenes wird dabei mithilfe von Me-
taphern oder Allegorien als ganzheitliches Bild lebendig vermittelt.
Eine Unternehmenskultur, die das kreative und flexible Bewaltigen
von Herausforderungen des Unternehmensalltags in den Mittel-
punkt riickt, ist voll solcher Geschichten und Erlebnisse.

Das vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung und
dem Europaischen Sozialfonds geférderte Forschungsprojekt ,Inno-
vationsdramaturgie nach dem Heldenprinzip” (Férderkennzeichen
siehe Impressum) griindet sich auf den Ergebnissen der Mythenfor-
schung, insbesondere der Erforschung von Heldenmythen. Diese
Mythen stellen stets den Entwicklungsprozess ihrer Protagonisten
in den Mittelpunkt. Helden werden nicht geboren oder gemacht;
sie entwickeln Kraft und Starke in der Bewaltigung ihres Helden-
wegs, der Heldenreise, die in der immer gleichen Grundstruktur
zuriickgelegt wird:

e Aufbruch — Noch fiihlt sich der Held in seiner Welt wohl und ge-
borgen. Doch dann passiert etwas. Notgedrungen oder aus freien
Stiicken beginnt er das Wagnis des Ungewissen. Er muss sich
auf Fremdes, Unbequemes, Schwieriges einlassen und sich von
seiner alten und bekannten Welt [8sen. Der Mentor sichert die not-
wendigen Ressourcen, damit die erste Schwelle in das Unbekannte
Uberwindbar wird.

e Land der Abenteuer — Der Weg der Priifungen umreif3t die Aufgaben,
die der Protagonist bewéltigt oder auch noch nicht bewiltigt. In der
entscheidenden Priifung wird die starkste Angst besiegt. Die Beloh-
nung gibt die Kraft, um die nachste Schwelle zuriick in die Normali-
tat zu berwinden.

e Riickkehr — Der schwierige Riickweg stabilisiert die erworbenen
Fahigkeiten. Das Gewonnene wird in den Alltag integriert. Als Mei-
ster zweier Welten ist der Held handlungsmachtig, wenn der neue
Zustand alltagliche Selbstverstandlichkeit ist.

Das Zentralinstitut fiir Weiterbildung an der Universitat der Kiinste
Berlin und das Unternehmen Lumen GmbH* Berlin haben beispiel-

prozesse als
geschichten

haft den Innovationsprozess der Festo AG & Co. KG als Innova-
tionsgeschichte aufgeschrieben. Das Unternehmen Rohnstock
Biografien Berlin leistete Vorarbeiten. Das Vorgehen basierte auf
der Annahme, dass auch Unternehmen als Helden in Entwick-
lungsprozessen agieren.

Der Weg des Helden kennt keine Organisationsstrukturen im
klassischen Sinn. Ein Unternehmen kann jedoch nur den Schritt
in das Unbekannte, Risikoreiche wagen, wenn es bereit ist, die
herkdmmlichen Strukturen auch in Frage zu stellen und wenn es
den Beschaftigten die Mdglichkeit einrdumt, selbst nach organi-
satorischen Strukturen zu suchen, mit denen sie im Ungewissen
agieren kénnen.

Folgende Strukturen lassen sich in den Innovationsgeschichten
erkennen:

* Es gibtimmer ein Ensemble von Figuren, die bestimmte Aufgaben
Ubernehmen: die Helden; Menschen, welche die alte, vertraute
Welt verkdrpern; Mentoren, die Unterstiitzung geben; Figuren in
der fremden, unbekannten Welt, die in unterschiedlichen Facetten
auftauchen — als Schatten, Geféhrte, Herold, Schelm.

e Die drei Akte — Aufbruch, Land der Abenteuer, Riickkehr — sind
immer erkennbar.

* Der Held muss wandlungsfahig sein und sich den verschiedensten
Abenteuern aussetzen kdnnen: als naiver Narr, vertrauensvoller
Weiser, einsamer Wanderer, Krieger, Martyrer. Das Handeln in
Innovationsprozessen erfordert Flexibilitat in den Rollen, die man
einnimmt. Stabilitat erreicht man, indem man sich dieser jewei-
ligen Rollen- oder auch Beziehungskonstellationen bewusst wird.

In den Innovationsgeschichten wird den Protagonisten immer ganz
klar, dass sie mit den alten, herkdmmlichen Mitteln und Methoden
nicht mehr weiter kommen. Aber eine neue Losung erwachst erst
aus einem Handeln im Ungefahren, im Ungewissen. Zuerst muss
der Schritt in das Unbekannte erfolgen. Das erfordert eine Innovati-
onskultur, in der Ideen reifen kénnen, aber auch Irrwege gegangen
werden, um daraus wieder den nachsten Schritt abzuleiten.
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Das Entstehen der Innovationsgeschichten

Die Innovationsgeschichten geben den Innovationsprozessen
ein neues Gewand. Dazu wird ein etwa 1,5-stiindiges Gesprach
geflihrt, das sich nach folgendem Ablauf gestaltet: Zunachst soll
— ohne weitere Erlduterungen — der Verlauf des Innovationspro-
zesses in funf Minuten frei erzahlt werden. So ergibt sich eine
erste Gelegenheit, die geschilderten Etappen auf die Struktur
des Heldenprinzips hin zu prifen. Nach dieser uninformierten
Erzdhlung werden die Stationen der Heldenreise erklart. Dann
folgt ein leitfadengestiitztes — nach dem Heldenprinzip aufge-
bautes — Interview. Hier wird implizit, aber gezielt, nach den Statio-
nen der Heldenreise gefragt.

In bisher zwei Fallbeispielen wurde deutlich: Die Chronologie der
ersten freien Darstellung und der Darstellung nach dem Helden-
prinzip stimmen weitgehend Gberein. Der Ablauf wird jedoch in der
zweiten Version kleinteiliger erzahlt. Hier erhalt die Geschichte
Tiefe; Details kommen ans Licht. Ein Fragebogen kommt an das
fallspezifische Ende, wenn die Antworten den Status Quo betreffen.
Es folgt ein kurzes diagnostisches Feedback mit einem Ausblick
auf bevorstehende Situationen: ,Sie stehen hier. Dies liegt noch
vor [hnen.” SchlieBlich werden die Erzahler aufgefordert, noch
einmal die eigene Innovationsgeschichte — mdglichst spannend
— in flnf Minuten zu erzdhlen. Die Geschichte wird nun anders
erzahlt: dramatisierter, aber auch strukturierter, Widerspriiche
und Schwierigkeiten sind positiver besetzt, da durch den Leitfaden
deutlich wurde, dass sie erst die Spannung und Lebendigkeit
eines Prozesses pragen und das Handeln stark beeinflussen.

Mit diesem Analysematerial wird eine Geschichte erarbeitet, deren
Form sich nicht nur aus dem Gang der Handlung ergibt, sondern
auch aus der Firmen- und Gesprachsatmosphéare sowie der Haltung
des Interviewten. So wurde bei der Festo AG & Co. KG im Ansatz
der Automatisierungstechniker, naturdhnliche Maschinen zu
entwickeln viel Zauberhaftes entdeckt. Der Schritt zum Marchen war
also nicht weit.

Was die Geschichten leisten kdnnen

Geschichten machen Zusammenhange, Zwischenrdaume, Unge-
fahres und Ungewisses kommunikativ handhabbar. Das schafft
Vertrauen. Sachlich und analytisch schwer beschreibbare Pro-
zesse werden zugdnglich, indem die Komplexitat reduziert und
ganzheitliche Bilder gefunden werden. Denn Vertrauen — wie auch
Misstrauen — hat die Funktion der Reduzierung von Komplexitat
der sozialen Wirklichkeit.

Die Geschichten leisten aber nicht nur Komplexitatsreduktion.
Sie ermdglichen auch eine Erweiterung und Anreicherung von
Erfahrung und Wissen. Ein narrativer Rahmen fordert bildhafte,
erlebensorientierte und assoziative Kommunikation. So kénnen
auf einer halbfiktionalen Ebene die Ideen mutiger gesponnen
oder Konflikte offener dargelegt werden.

Wenn man von einer ,Heldenreise” statt beispielsweise von der
JImplementierung einer Sales-Prozessoptimierung® spricht, wird
das Erleben tiefgehender erfahren. Die Bereicherung fiir Unter-
nehmen ist also dreifach: Es gibt den kreativen Zuwachs durch
die assoziative ijffnung; es findet ein hoheres Involvement
statt, weil die Mitarbeiter ganzheitlich angesprochen werden; all
dies passiert in Verbindung mit einer Einfachheit, die auch grofie
Herausforderungen greifbar macht.

1. Akt: Der Aufbruch

SCHWELLE

2. Akt:Im Land der Abenteuer

Das 2007 gegriindete Berliner Unternehmen Lumen GmbH berét Einzelpersonen, Teams und Firmen in Entwicklungs-
prozessen. Trainingsschwerpunkte sind beispielsweise Organisationsentwicklung, Zeit- und Selbstmanagement,
Lern- und Kreativitatstechniken, Projekt- und Prozessmanagement, Konfliktmanagement. Eine Spezialisierung liegt
im Methodeneinsatz, wie der Organisationsberatung nach dem Heldenprinzip oder der Persdnlichkeitsentwicklung
nach der Heldenreise.

3. Akt: Die Rickkehr
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Das Leitbild als Basis
von Qualitatspolitik

Erfolgsfaktor Unternehmenskultur

In zahlreichen Untersuchungen wurde aufgezeigt, dass Unterneh-
men, deren Beschaftigte sich mit der Mission des Unternehmens
identifizieren Uberdurchschnittlich erfolgreich sind. Dariiber hinaus
stellte man fest, dass die persénliche Ubereinstimmung mit Werten
und Kultur des Unternehmens zu den entscheidenden Erwartungen
hoch qualifizierter Fachkrafte an — kiinftige — Arbeitgeber gehért.

Folglich muss sich eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung dadurch
ausweisen, eine Kultur zu generieren, die alle Beschaftigten ermutigt,
entsprechend den Erfordernissen der jeweiligen spezifischen Arbeits-
zusammenhange Handlungskompetenz und Leistungsfahigkeit zu
entfalten.

Gerade in turbulenten Umfeldern mit hohem Innovationsdruck
leisten Leitbilder einen maf3geblichen Teil zur Identifikation, Moti-
vation und Selbstorganisation der Beschéftigten. In den daraus
resultierenden Unternehmenskulturen besteht die Mdglichkeit,
auf starre Hierarchien zu verzichten und dadurch gegeniiber
Wettbewerbern schneller und flexibler zu agieren. Es kommt zu
einem Wechselspiel zwischen dem — von Unternehmensfiihrung
und Beschaftigten gemeinsam getragenen — Leitbild und einer
dynamischen, innovationsférderlichen Unternehmenskultur, was
die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens langfristig sichert.

Die 1998 gegriindete Bochumer Tekomedia GmbH
fahrt als Call-Center-Betreiber fir Unternehmen der
Ent- und Versorgung den telefonischen Dialog mit
Kunden und Biirgern. Als Meinungsforschungs-
institut realisiert das Unternehmen Kunden- und
Birgerzufriedenheitsbefragungen. Schliefilich ge-
héren Trainings, Schulungen, Seminare und Coa-

chings rund um das Thema Stimme und Stimmpra-
vention zum Angebot von Tekomedia.

Aus basisdemokratischen Strukturen zu
wettbewerbsfahigem Handeln

Die in Bochum anséssige Tekomedia GmbH* ist als Call-Center-
Betreiber, Meinungsforschungsinstitut und als Anbieter von
Stimmtrainings tatig. Schon vor der Griindung des Unternehmens
bezeichnete sich die Belegschaft des vormaligen Arbeitgebers
(des Inbound-Call-Centers einer grofien Privatkundenbank] als
,kleines gallisches Dorf“ im Kosmos des amerikanischen GroB3-
unternehmens. So definierten die Mitarbeiter ihre Unternehmens-
kultur ausdriicklich gegen die hierarchisch von oben nach unten
verordnete Corporate Identity des Konzerns.

Diese Haltung fiihrte schliefllich zur Wahl eines politisch links
stehenden Betriebsrates. Nachdem zum Jahr 1998 die Firmenschlie-
Bung angekiindigt wurde, kam dann auch aus dem Betriebsrat
heraus der Startschuss zur Griindung einer Arbeitnehmerinitiative,
die sich zum Ziel setzte, Arbeitsplatze durch eine in Eigenregie
gegriindete Firma zu sichern und zu schaffen: Als kleines Start-up
entstand so die Tekomedia GmbH, die mittlerweile auf 60 Mitarbeiter
angewachsen ist.

Drei Kernsatze bildeten zu Beginn das Programm der Tekomedia
GmbH fir die zukinftigen Arbeitsbedingungen und die Arbeits-
qualitat:

e Das sozial Richtige ist auch das 6konomisch Verniinftige.

* Selbstorganisiertes Arbeiten und Verzicht auf Hierarchien ergibt
hohe Freiheitsgrade und Kostenvorteile.

¢ Hohe Qualitat der Arbeit folgt gesunden Arbeitsbedingungen.

Dabeibleibt nicht zu vergessen, dass der Ursprung des Unternehmens
basisdemokratisch war. Mitbestimmung fir alle Beschaftigten,
die familidre Atmosphare oder die Etablierung von Arbeitsgemein-
schaften und Gremien, deren Zahl hoher war, als die der Akteure,
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galten als bedeutsame Elemente der Unternehmenskultur. Zudem
wurden Managementaufgaben anfangs gar nicht, oder geringer
bezahlt, als die Arbeit der Mitarbeiter in der Telefonie.

Diese Strukturen erwiesen sich aber als zunehmend problema-
tisch, als es darum ging, den Ansatz der Selbstverwaltung in be-
triebswirtschaftliches, kunden- und qualitatsorientiertes Handeln
zu Uberfiihren. Das Unternehmen sah sich pldtzlich mit Wachstum,
steigenden Kundenanforderungen und einem sich verscharfenden
Wettbewerb in der Call-Center-Branche konfrontiert. Es wurde un-
vermeidlich, sich mit der Unternehmenskultur neu auseinanderzu-
setzen.

Die Debatte um das Qualitatsmanagement

Gleichzeitig fand unter dem Druck der Wettbewerber eine ausfihr-
liche Diskussion Uber die Einflihrung eines — fir 6ffentliche Aus-
schreibungen unabdingbaren — zertifizierten Qualitdtsmanage-
mentsystems statt. Um eine Qualitatspolitik zu formulieren, muss
zuvor ein klares Leitbild formuliert werden, das anschlieflend ope-
rationalisiert wird.

In der Qualitatsdebatte bei Tekomedia ging es aber nicht nur um
die Qualitat der Leistungen fir die Kunden, sondern vor allem
auch um die Qualitat der Arbeitsbedingungen. Dabei wurde rasch
deutlich, dass es unméglich ist, zu einer Auffassung von Qualitat
zu gelangen, ohne eine Verstandigung (ber Grundwerte und Leit-
bilder des Unternehmens zu erzielen.

Um im Prozess einer neuen Leitbildfindung zu einer positiven
Orientierung zu gelangen, mussten die Widerspriiche zwischen
nach aufien strahlenden Parolen und internem Agieren aufgedeckt
werden. Deutlich ertdnte von Seiten der Belegschaft nicht nur die
Forderung nach Fiihrung, sondern es wurde auch Kritik laut, an
intransparenten Entscheidungsstrukturen, an der Unklarheit der
wirtschaftlichen Lage, an den Anforderungen an die Qualitat der
eigenen Arbeit und an der Verteilung von Zustandigkeiten.

Einmalig durch Vielfalt

Nach zahlreichen Meetings und intensiven Diskussionen mit jedem
einzelnen Mitarbeiter wurde schlieflich unter dem Motto ,Einmalig
durch Vielfalt“ das neue Leitbild vereinbart, mit dem man sich von
den starken Standardisierungstendenzen der Branche deutlich
differenziert. So ist in ,Einmalig durch Vielfalt* vor allem der ab-
strakte Begriff des ,Wertepluralismus® auf eine Formel gebracht.
Das Leitbild soll ein inneres Bild einer zukiinftigen gewlinschten
und erhofften Realitat sein. Gleichzeitig baut es auf vergangenen
Entwicklungen und gegenwartigen Werten auf. Das Leithild hilft
bei der Erfiillung der gesetzten Ziele und biindelt die individuelle
Arbeit zu einem groflen Ganzen. Kundenorientierung basiert auf
einer geteilten Werte- und einer gelebten Mitarbeiterorientierung.

Leitbilder sollten normalerweise kurz und pragnant sein. Das
Leitbild der Tekomedia gleicht eher einer Satzung oder Verfassung.
Das ubergreifende Unternehmensleitbild ist herunter gebrochen
auf zentrale Leitsatze, die erldutern, was jedes einzelne Leitbild-
element flr die Akteure im betrieblichen Alltag bedeutet. Auf eine
pseudooptimistische Marketingsprache wird ebenso verzichtet,
wie auf Anglizismen oder Fremdwdrter. Das Leitbild besteht aus
klaren Leitbildelementen als Uberschriften und der sofort folgenden
Erlduterung, was sie fir die konkrete Arbeit miteinander und mit
Auftraggebern/Kunden bedeuten — so beispielsweise das Leithil-
delement ,Tekomedia legt Wert auf die Verschiedenheit seiner
Akteure.” und die dazu gehérende Erklarung ,Die Einbeziehung
unterschiedlicher Perspektiven und die Kombination von indivi-
duellen Starken und Fahigkeiten ist Basis der standigen Weiter-
entwicklung von Leistungen, Qualitadt und Arbeitsbedingungen.”

Mit der Verabschiedung des Leitbilds stehen das Leithild selbst
und auch die Akteure, die sich daran orientieren, auf dem Prifstand.
Es ist die Basis fir die Qualitatspolitik der Tekomedia GmbH nach
innen wie nach auflen. Dabei wird nicht ausbleiben, dass sich die
Mitarbeiter von der idealen Umsetzung des Leitbilds mal mehr,
mal weniger entfernt sehen. Wichtig bleibt jedoch das Bestreben,
sich kontinuierlich an das Leitbild anzun&hern. Es muss auf allen
Unternehmensebenen zu einer Handlungsmaxime werden, die die
operative Arbeit nachhaltig und vor allem erfolgreich beeinflusst.

©) uview - Fotolia.com
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Wertschatzungs-

Kultur als

Innovationstreiber

Mitarbeiter mit besonderem Handlungsbedarf identifizieren

Kleine und mittelstdndische Hightech-Unternehmen zeichnen
sich durch eine hohe Vielfalt an Beschaftigtengruppen aus: von
Auszubildenden mit Migrationshintergrund tiber dltere Vertriebs-
experten, weibliche Angelernte bis hin zu jungen Entwicklern mit
familidren Verpflichtungen.

Diese Diversitat an Beschaftigten geht weit Gber das hinaus,
was im Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz an besonders
schutz- und foérderungswiirdigen Gruppen festgeschrieben wor-
den ist. Im betrieblichen Alltag gilt es, Einzelpersonen und Grup-
pen, die besonders beriicksichtigt werden sollten, zu identifizie-
ren —zum Beispiel:

* Einzelne Beschiftigte, die von ihrem direkten Vorgesetzten nicht
respektvoll behandelt werden. Dieser lasst sie durch Zuriickhalten
auftragsnotwendiger Informationen ,auflaufen” und bemangelt
anschlieflend die erbrachte Arbeitsleistung.

* Beschaftigte mit chronischen Erkrankungen, die mit ungerecht-
fertigten Vorurteilen zu kdmpfen haben und bei der Aufgabenzu-
weisung benachteiligt werden.

* Angelernte als Belegschaftsangehdrige mit geringem betrieb-
lichen Status, die zu ihrer langerfristigen Arbeitsplatzsicherung
auf berufsbegleitende Bildungsangebote mit aktiver Unterstit-
zung des Unternehmens angewiesen sind.

* Beschaftigtengruppen mit geringem gesellschaftlichen Ansehen,
wie Frauen, die trotz guter Leistungen und Qualifikationen bei-
spielsweise bei der Besetzung von Fihrungspositionen (ber-
gangen werden.

* Mitglieder von Gruppen, die untereinander standig Konflikte aus-
tragen und dabei den reibungslosen Ablauf des Innovationspro-
zesses beeintrachtigen.

e Querkopfe” oder Personen aus auBereuropaischen Kulturkrei-
sen, deren andersartige Einstellungen und Verhaltensweisen als
,Schwachen” gebrandmarkt werden — ohne deren Starken zu er-
kennen und zu wiirdigen.

* Mitarbeiter aus auf3ereuropaischen Unternehmensteilen, Gber die
im Stammhaus aus mangelndem Interesse keine Kenntnisse lan-
derspezifischer Gewohnheiten vorliegen, sodass eine konstruktive
Zusammenarbeit erschwert wird. Ahnliches trifft auch auf Mitarbei-
ter internationaler Kunden- oder Lieferantenunternehmen zu.

Die Biirkert Werke mit Sitz in Ingelfingen, Baden-
Wirttemberg, sind Marktfiihrer als Hersteller von
Fluidtechnik. Die Produktbandbreite reicht von
Magnetventilen tber Prozess- und Analyseventile
bis zu pneumatischen Aktoren und Sensoren. Zu
dem Unternehmen gehéren vier Forschungs- und
Entwicklungszentren, fiinf Produktionsstandorte,
flnf Systemhauser, 35 weltweite Landervertre-
tungen und 2.100 Mitarbeiter weltweit.
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Mit Wertschatzung Ideen und Probleml&sungs-
potenziale fordern

In dem Projekt ,Diversity als Innovationskultur (DIVINKU)“ wurde
in vier kleinen und mittelstandischen High-Tech-Unternehmen
eine Innovationskultur entwickelt, um Produkt- und Prozessinno-
vationen voranzutreiben. Die Vielfalt an Beschaftigtengruppen in
diesen Unternehmen wurde hierzu sinnvoll genutzt. Es wurde
das Konzept einer umfassenden Wertschatzungs-Kultur entwi-
ckelt und erfolgreich in den Unternehmen eingefihrt.

An dem Projekt DIVINKU nahmen teil: drei Transferpartner, die
Gesellschaft fir Arbeitsschutz- und Humanisierungsforschung
(GfAH) als Begleitung der betrieblichen Erprobungen und zur
Gesamtkoordination sowie vier Hightech-Unternehmen, nam-
lich Biirkert Werke GmbH & Co. KG* Ingelfingen, Hersteller von
Mess-, Steuer- und Regeltechnik und HI Planartechnik GmbH,
Dortmund, Hersteller von Mikrosensoren sowie ein Leiterplat-
tenhersteller und ein Hersteller von 3D-Messsystemen.

Gegenseitige Wertschatzung fordert Ideen- und Problemldsungs-
potenziale. Fir ein Unternehmen heif3t das, dass die Identifikation
mit Arbeit und Unternehmen unterstitzt wird. Im Verstandnis der
vier DIVINKU-Unternehmen ist Wertschatzung mehr als passive
Duldung, sondern ein aktives Aufeinanderzugehen. Dreh- und
Angelpunkte sind:

¢ Die Unternehmens-Kommunikation: Sie soll verstandlich, verbind-
lich und durchléassig sein. Mitarbeiterbeteiligung soll erwlinscht
sein, nicht nur in formalisierter Form wie im Verbesserungswesen,
sondern auch Uber informellen Austausch.

* Das soziale Klima: Das Aufern von Vorurteilen und Respektlosig-
keiten, das ,Schlechtreden” oder Zeigen von Missachtung gegentiber
Mitarbeitern soll nicht aufkommen dirfen.

e Die Handhabung von Innovationen: Funktionale technisch-orga-
nisatorische Anderungen werden von sozialen Verbesserungen
flankiert.

* Personalstrategien zur Erleichterung von Chancengleichheit und
interkultureller Kooperation.

Qualitative Vorteile in der Personal- und Organisations-
entwicklung

Der Arbeitsalltag der vier DIVINKU-Unternehmen ist von graduellen
Innovationen gepragt. Es handelt sich dabei nicht nur um Produkt-
und Prozessinnovationen, sondern auch um Veranderungen im
Auftragstyp und Auftragsvolumen, um Veranderungen von Markt-
segmenten oder Kundengruppen und um neue wirtschaftliche Ent-

wicklungen. Jede dieser Veranderungen hat Auswirkungen auf die
Belegschaft als Ganzes, auf das Entstehen neuer Kompetenzan-
forderungen oder Statusdnderungen bei bestimmten Bereichen,
Gruppen oder Personen. Sprunghafte Innovationen kommen weitaus
seltener vor. Generell wird eine erfolgreiche Realisierung von Innovati-
onen Uber eine innovationsoffene Wertschatzungs-Kultur erleichtert.

Kleine und mittelstandische Hightech-Unternehmen aus der Mikro-
elektronik- und Mikrotechnikindustrie sind einer Beschleunigung
von Innovationen bei Produkten, Prozessen, Kundenauftragen,
Marktsegmenten und Belegschaftsanforderungen unterworfen. Von
der ,Technikgetriebenheit” als betrieblicher Denk- und Handlungs-
logik her erfolgen technisch bedingte Anderungen bei Produkt-
innovationen und Arbeitsmitteln sehr schnell. Organisatorische
Anpassungen von Vorgehensweisen und Verfahren wie der Ablauf-
organisation hinken hinterher. Veranderungen im Personalbereich
werden haufig Gbergangen. Die Subsysteme des Unternehmens
— Technik, Organisation, Personal — sind nicht aufeinander abge-
stimmt. Das Konzept einer Wertschatzungs-Kultur dagegen ermog-
licht es Unternehmen, immer und Gberall die notwendigen Ande-
rungen rechtzeitig zu identifizieren und umzusetzen.

Im Projekt wurde schlief3lich durch den Forschungspartner GfAH
als neutrale Instanz eine Bestandsaufnahme durchgefiihrt. Mit
qualitativen Methoden, wie Gruppeninterviews und Gruppendis-
kussionen, wurde ein reprasentativer Mitarbeiterquerschnitt
untersucht. Die anonymisierte Auswertung umfasste Problem-
darstellungen, komplexe Ursache- Wirkungsbeziehungen und
Lésungsempfehlungen.

Das Konzept der Wertschatzungs-Kultur setzt voraus, dass das
Unternehmen seine Ressourcen gleichermafien zur besseren
Beherrschung der Gegenwart —z. B. zum Erstellen einer internen
Wissensbasis — wie zur besseren Bewaltigung der Zukunft —z. B.
zur Erschlieflung neuer Markte — verwendet.

Eine Wertschatzungs-Kultur bringt dem Unternehmen eine
hohe Anzahl qualitativer Vorteile. Diese liegen im Kernbereich
der internen Personal- und Organisationsentwicklung mit Aus-
strahlungen auf vier weitere Felder: das interne Management
von Teilprozessen wie Personal-, Qualitats-, Innovations- und
Logistikmanagement; die externen Marktbeziehungen zu Ar-
beits-, Beschaffungs-, Absatz- und Finanzmarkten; die externen
Vertragsbeziehungen zu Kunden und Lieferanten, aber auch zu
Aktiondren und Investoren; die externen Beziehungen zu regio-
nalen und Gberregionalen Umfeldern.

Diese qualitativen Nutzeffekte lassen sich nur bedingt in quan-
titative Effekte wie Geld- oder Zeitwerte umrechnen. Auch sind
soziale und kulturelle Mainahmen oft in ein Biindel von tech-
nisch-organisatorischen Mafinahmen integriert. Haufig sind
quantitative Effekte erst nach einer langen Zeitspanne erkennbar.
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Zentrale Herausforderungen fir die Gestaltung einer zukinftigen Innovationskultur sieht der
Arbeitskreis insbesondere in einer zunehmenden Flexibilisierung von Beschaftigung, der Aus-
weitung und Entstehung neuer Kommunikationsformen wie etwa durch Web 2.0 sowie in der
Chance, wettbewerbsfahige Innovationen verstarkt aus Netzwerken hervorzubringen, die sich
uber die Unternehmensgrenzen hinweg und zunehmend in internationalen Kontexten bewegen.

Innovationskultur gestalten unter Bedingungen einer
zunehmenden Flexibilisierung von Beschaftigung

Eine zukiinftig wichtige Anforderung wird darin liegen, eine (ber ei-
nen langeren Zeitraum gewachsene und von Stammbelegschaften
internalisierte Kultur einerseits weiterzuvermitteln als auch ande-
rerseits mit Kulturelementen und Werten von temporar Beschaf-
tigten auszubalancieren. Dies stellt Unternehmen vor die Herausfor-
derung, ein innovationsférderliches Miteinander zu ermdglichen an
Stelle eines abgegrenzten ,Nebeneinanders®. Eine Schliisselfunk-
tion scheint hier die Freiwilligkeit von flexibler Beschaftigung ein-
zunehmen. Negative Konsequenzen flir das psychologische Band
zwischen Individuum und Unternehmen sind demnach weniger zu
erwarten, wenn flexible Beschaftigung bewusst gewahlt und eine
dauerhafte Bindung an ein Unternehmen nicht angestrebt wird wie
z.B. bei den sogenannten ,Wissensnomaden®, die ihre Expertise
und Inspiration fir Innovation Gber haufig wechselnde Aufgaben bei
verschiedenen Auftraggebern erwerben. In der klassischen Arbeit-
nehmeriiberlassung scheinen Beschéftigte dagegen mit ihrer Tatig-
keit haufiger den Wunsch nach einer Festanstellung zu verbinden
— der in der betrieblichen Praxis allerdings nicht immer realisiert
werden kann. Beide Beschaftigungsgruppen — Arbeitskrafte aus
der Zeitarbeit ebenso wie Freelancer — verfligen tiber ein bisher von
Unternehmen meist noch unterschatztes Innovationspotenzial, das
kaum bewusst oder systematisch genutzt wird. Sie bringen Wissen
und Erfahrungen aus anderen Tatigkeitsfeldern und Unternehmen
mit, das genutzt werden kann, um die eigenen Prozesse und Aktivi-
taten zu hinterfragen und so vom Anderen zu lernen.

Um einer méglichen Abgrenzung in Stamm- und Randbelegschaften
entgegenzuwirken ist es Aufgabe des Managements, hier einen
wertschatzenden und offenen Umgang vorzuleben und einzufor-
dern. Auch kann die Uberwindung arbeitsorganisatorischer Grenzen
dazu beitragen, die Verbundenheit zwischen den Beschaftigten zu
starken. Denn ist das Ziel oder die Aufgabe prasent, die nur von
allen gemeinsam erfolgreich bewaltigt werden kann, so fiihrt dies
in der Regel zu eher kooperativen als zu kompetitiven Verhaltens-
weisen. Beispiele fir die Einbindung von flexibel Beschaftigten be-
treffen beispielsweise den Zugang zu innerbetrieblichen Informa-

tionsquellen, die Teilnahme an gemeinsamen Veranstaltungen, die
Mbglichkeit sich aktiv mit Vorschlagen einzubringen. Auf der Ebene
des Arbeitsmarkts kdnnte beispielsweise der gezielte, temporare
Austausch von kreativen Mitarbeitern zuséatzlich zu einer Flexibili-
sierung beitragen, die ohne die negativen Auswirkungen unsicherer
Beschaftigungsverhaltnisse fiir die Beschaftigten auskommt. Der
Job Rotation-Ansatz kénnte dabei lber die eigenen Unternehmens-
grenzen hinaus erweitert werden. Diese Form der Flexibilisierung
kame ohne die negativen Auswirkungen unsicherer Beschafti-
gungsverhaltnisse auf die Beschaftigten aus und wiirde die Inno-
vationsbarrieren Unsicherheit und Angst vermeiden. Insgesamt gilt
es noch starker als heute branchen- und unternehmensspezifische
Gestaltungsansatze zu entwickeln, um eine Innovationskultur zu
etablieren, die auf die jeweiligen Flexibilisierungsanforderungen
abgestimmtist.

Neue Kommunikationsformen zwischen Steuerung und
Selbstorganisation erproben

Neue Kommunikationsformen befahigen Unternehmen dazu, intern
und extern vorhandenes Wissen als Innovationsressource zu er-
schliefien. Virtuelle Formen des Kommunizierens wie Web 2.0 und
Social Media schaffen neue Méglichkeiten, Gber Plattformen und
Tools eine Vielzahl verschiedenster Akteure zusammenzubringen.
Wahrend das ,klassische” Internet vorwiegend dazu bereit steht,
um sich einseitig im Pull-Prinzip Informationen zu beschaffen, er-
moglichen Web 2.0 und Social Media die Ko-Kreation von Inhalten.
Organisationale, soziale, regionale oder nationale Grenzen Gberwin-
dend, kdnnen Wissen, Meinungen und Perspektiven ausgetauscht
werden. Da Innovationsfahigkeit eine Kultur erfordert, die intensive,
freie, gut koordinierte Wissensprozesse ermdglicht, stellen die neu-
en Technologien fiir Unternehmen wertvolle und geeignete Instru-
mente zur Unterstiitzung dieser Wissensprozesse dar. lhre volle
Wirkung kdnnen sie aber nur entfalten, wenn sie auch im Rahmen
einer offenen Kommunikationskultur eingesetzt und die Mitarbeiter
in der Entwicklung einer adaquaten ,Dialogfahigkeit” unterstutzt
werden.
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Auch wenn erwartet wird, dass diese neuen Kommunikations-
formen zukiinftig weiter an Bedeutung gewinnen bleibt anzuneh-
men, dass klassische Kommunikationsformen wie das persénliche
Gesprach weiterhin wichtig bleiben — die neuen Formen treten viel-
mehr erganzend hinzu, verlangen aber nach anderen Spielregeln im
Umgang damit.

Neue Formen der Kommunikation in Unternehmen vollziehen sich
im Spannungsfeld von Steuerung und Selbstorganisation. Selbst-
organisierte informelle Kommunikation Gberwindet Grenzen und
offnet Raume, birgt aber auch das Risiko der Beliebigkeit, Diffu-
sion oder der missbrauchlichen Verwendung. Zu rigide Grenzen,
Einflussnahme und Kontrolle wiederum widersprechen der eigent-
lichen Logik dieser Kommunikationsform. Die Herausforderung
besteht darin, die individuellen Rahmenbedingungen des eigenen
Unternehmens zu reflektieren, um zu angemessenen Ldsungen
und zu einer geeigneten Balance zu finden. Auch gilt es kinftig
Gestaltungskriterien, -instrumente und -konzepte zu entwickeln,
die den individuellen Bedirfnissen der Unternehmen und ihren Be-
schéftigten gerecht werden.

Innovationskultur in Netzwerken auch jenseits der Unter-
nehmensgrenzen entwickeln

Ein weiterer Aspekt von zukiinftigen Innovationskulturen ist die
Vernetzung, um komplexe Probleme wie Innovationsvorhaben ge-
meinsam mit weiteren Akteuren zu |dsen. Die Notwendigkeit von
Vernetzung selbst ist dabei kein neues Phdnomen, sie hat in vielen
Unternehmen Tradition. Vernetzung wird jedoch zukiinftig mehr als
zuvor (ber Unternehmens- und Landergrenzen hinweg stattfin-
den. Netzwerke werden zudem verstarkt zum Ausgangspunkt fur
Produkt-, Prozess- und Strukturinnovationen, die weder von Einzel-
personen noch von einzelnen Unternehmen auf den Weg gebracht
werden koénnen. Dabei erméglichen Informations- und Kommuni-
kationstechnologien wie das Web 2.0 véllig neuartige Formen der
dkonomischen und sozialen Vernetzung. Ihren Niederschlag findet
diese Neukombination von Expertenwissen etwa in Open Innovati-
on-Ansatzen. Dies wirft zugleich die Frage auf, ob die Organisations-
kulturen darauf hinreichend vorbereitet sind.

Innovationen entstehen zunehmend an interdisziplindren und or-
ganisationalen Schnittstellen. Hier gilt es entsprechend Strukturen
und auch Funktionen zu entwickeln, um diesen Entwicklungen
gerecht zu werden. Ein Beispiel daflr ist der Einsatz von Techno-
logiescouts, die gezielt Uber den eigenen Tellerrand hinausschau-
en — vorrangig in Richtung Wissenschaft und Forschung, um hier
friihzeitig emergente Trends und Entwicklungsrichtungen aufzu-

nehmen. Unterstiitzt werden diese Aktivitdten zunehmend auch
durch spezifische soziale Netzwerke wie z.B. ResearchGATE, die als
Kontakt- und Austauschplattform den Dialog zwischen Wissensar-
beitern grenz- und disziplineniiberschreitend férdern.

Zudem kdnnen neue Formen des kommunikativen Austausches mit
Kunden und Kooperationspartnern im Rahmen von netzwerkfor-
migen Austauschprozessen die Innovationskraft deutlich erhéhen.
Dies kann den Boden flr neue, kreative Ldsungen bereiten, die von
einer Idee zu marktfahigen Produkten und Lésungen weiterentwi-
ckelt werden kénnen. Insbesondere fir KMU bietet die Vernetzung
Potenzial, sich neue Zugénge flr Innovationen zu erschlieflen. Eine
zentrale Herausforderung hierbei ist es, die richtigen Partner fir
eine Vernetzung zu identifizieren und gemeinsam zu einem vertrau-
ensvollen und ausgewogenen Austausch zu finden — denn Ideen
fir neue Produkte, Dienstleistungen, Technologien oder Prozesse
sind oftmals dort zu finden, wo Themen- oder Branchengrenzen
Uberschritten werden. Interessant ist z. B. der Ansatz, potenzielle
Kunden nicht nur beziglich ihrer Bedlrfnisse mit einzubeziehen,
sondern auch bei der Entwicklung der entsprechenden Losungen.
Solche ,offen” gestalteten Netzwerkprozesse flhren jedoch zu-
gleich zu neuen Spannungsfeldern, die es zu bewaltigen gilt: Ver-
netzung contra Abschottung, Partizipation contra Herrschaftswis-
sen. Grundsétzlich ist die Frage nach den Anreizen zu kldren, ob
materiell oder ideell - weshalb sich Mitarbeiter, Kunden oder Koope-
rationspartner im Innovationsprozess engagieren sollten.

Fazit

Nach Einschatzung des Arbeitskreises wird sich die Innova-
tionskultur der Zukunft nicht ,automatisch einschwingen®,
um die hier skizzierten Herausforderungen zu kompensie-
ren — sie ist vielmehr aktiv zu gestalten im Rahmen einer
reflektierten, individuellen und zielorientierten Herange-
hensweise. Zudem wird Innovationskultur mehr denn je eine
internationale Dimension adressieren. Wichtig erscheint hier

der gegenseitige Respekt vor unterschiedlichen Kulturen so-
wie ein konstruktiver Umgang mit kulturellen Unterschieden.
Gelebte Innovationskultur basiert auf Kommunikation, Ver-
netzung, Vertrauen und Sichtbarkeit. Unternehmen, die sich
friihzeitig auf diese Veranderungen einstellen und einlassen

und die entsprechenden Gestaltungsakzente setzen, sind
auf dem richtigen Weg, um auch kiinftig ,Fit fir Innovation*
zu sein.
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Der Arbeitskreis ,Innovationskultur starken“ wurde von Klaus Spitzley,
Vorstand der WITTENSTEIN AG, geleitet.

Folgende Experten engagierten sich im Arbeitskreis (in alphabetischer Reihung):

Clemens Arnold-Hoffmann IBB — Institut fir Berufliche Bildung AG
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Katrin Rohnstock Rohnstock Biografien
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Nina Trobisch Universitat der Kiinste Berlin

Wissenschaftlich begleitet wurde der Arbeitskreis durch Institutsdirektor Walter Ganz und
Simone Martinetz, Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation in Stuttgart.
Als intermediarer Partner beteiligte sich Herr Dr. Claudio Zettel vom Deutschen Zentrum fur
Luft- und Raumfahrt e.V. (DLR).
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