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Einleitung

In dieser Arbeit wird der Zusammenhang zwischen Fihrung wund Innovation fir
Industrieunternehmen behandelt. In einem Umfeld gepragt von steigendem Wettbewerb, besonders
auf internationaler Ebene, sind die Themen Fiihrung und Innovation hinsichtlich des Vorsprungs, der
Qualitat sowie Dienstleistungen zu gewahrleisten.

Im Anschluss werden konkrete Schritte zur Implementierung vorgeschlagen als auch weiterfiihrende
Beitrage flr die Theorie und Praxis sowie Forschung und Ausbildung aufgezeigt.

Die zentrale Zielsetzung der Arbeit ist die Erstellung und Beschreibung eines allgemein giiltigen und
einsetzbaren Modells zum Entwurf eines innovativen Flihrungsstils fur Industrieunternehmen.

1 Analyse Ist-Stand der Dissertationsproblematik

Im Zuge der Ist-Analyse werden anfangs die verwendeten Begriffe in der zentralen
Dissertationsarbeit beschrieben. Mit diesen Beschreibungen wird zuerst eine wissenschaftliche
Beleuchtung wiedergegeben sowie anschlieBend das Fazit zur Verwendung in dieser Arbeit verfasst.

Zahlreiche Fuhrungsstile sind in der Literatur beschrieben und werden angewendet. Die
Innovationen der Unternehmen werden durch starke Konkurrenz und Wettbewerbsfahigkeit global
herausgefordert.

Daher ist die Notwendigkeit, die Korrelation zwischen Flihrungsstilen und Innovation darzulegen, in
dieser Arbeit als Zielsetzung gegeben.

1.1 Analyse und kritische Beurteilung der theoretischen Fachkenntnisse

Der Eigenschaftsansatz nahm an, dass die Charaktereigenschaften fiir den Erfolg einer
Flhrungskraft verantwortlich sind. Der Verhaltensansatz entwickelte diesen Aspekt weiter, davon
ausgehend, dass nicht ausschlieBlich die Eigenschaften eines Menschen erfolgreiches Flihren
ermdglichen und beschaftigte sich daher primar mit der Frage, mit welchem Fihrungsstil sich die
besten Ergebnisse erzielen lassen Wenn ein gemeinsamer Kern — der vielen verschiedenen
Definitionen und Betrachtungsweisen — herausgearbeitet wird, kann ein Konsens darin gesehen
werden, dass es sich bei Fliihrung um einen sozialen Beeinflussungsprozess handelt, in dem das
Verhalten von Menschen zielorientiert unter den Bedingungen einer Organisation gelenkt wird.



1.1.1 Das Fiihrungsverstandnis im Systemansatz

Das weiterentwickelte Modell eines ,Integrierten Managements’ von Knut Bleicher [2], wird heute
auch als HSG-Ansatz [3] beschrieben.

Der Begriff ,Flihrung' wurde im Lauf der Zeit sehr unterschiedlich definiert:

»FUhrung ist Zusammenarbeit, so dass beiden Seiten zu hdherer Motivation und Moral verholfen
wird" und ,Flhrung ist der Austausch gegenseitiger Belohnungen®. ,Fihrung ist das dienstliche
Verhalten einer Person" (Meyers groBes Konversationslexikon

~Befehle erteilen, alle Einzelheiten des Verhaltens festlegen, die Ausfiihrung derselben kontrollieren
und wenn erforderlich, mit Gewalt erzwingen."

Wenn ein gemeinsamer Kern — der vielen verschiedenen Definitionen und Betrachtungsweisen —
herausgearbeitet wird, kann ein Konsens darin gesehen werden, dass es sich bei Flihrung um einen
sozialen Beeinflussungsprozess handelt, in dem das Verhalten von Menschen zielorientiert unter den
Bedingungen einer Organisation gelenkt wird.

1.1.2 Klassifikation von Fiihrungsstilen

Ein Flhrungsstil ist die typische Art und Weise des Verhaltens von Vorgesetzten gegeniiber
einzelnen Mitarbeitern und Gruppen von Mitarbeiten. Flhrungsstile sind damit als zeitlich
Uberdauernde und wiederkehrende Muster von Fihrungsverhalten zu begreifen, welche situativ in
sich konsistent sind.
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Abbildung 1: Fiihrungsstile (Tannenbaum/Schmidt)

Kontinuum-basierenden Flihrung verteilt die Freude am Tun entsprechend den Fahigkeiten der
Teammitglieder. Dazu ist es von zentraler Bedeutung, die Fahigkeiten und Kompetenzen der
Teammitglieder zu kennen und diese je nach Bedarf zu férdern und zu fordern.

Der zentrale Leitsatz flir den Erfolg eines Teams lautet:



Wenn die flir eine Aufgabe richtigen Menschen in der richtigen Stimmung zusammenwirken, dann
ist im positiven Sinne alles mdglich.

Im Zuge der Kontinuum-basierenden Fihrung wird eine zentrale Methode in den Vordergrund
gestellt, welche es den Fihrungskraften ermdglicht, ihre Mitarbeiter zu unterstiitzen als auch weiter
zu entwickeln. Diese wird ,Fordern und Foérdern' genannt und betont die Wichtigkeit, welche
Bedeutung die Kombination beider Dimensionen zukommt. Nur zu férdern ist als Uberférderung zu

werten.

Fordern heif3t...

Die Ideallinie heiRt...

Fordern heiRt...

... fir den Anderen etwas tun

... fir mich und den Anderen
etwas tun

... fir mich etwas tun

... auf die Interessen des
Anderen Riicksicht nehmen

... auf die eigenen und die
fremden Interessen
ausgewogen Riicksicht zu
nehmen

... auf meine eigenen Interessen
Ricksicht nehmen

... der Andere bekommt etwas
von mir

... beide Partner geben und
beide bekommen etwas

... ich bekomme etwas vom
anderen

... ich bin stark und belastbar

... Wir beide sind vielleicht nicht

... der Andere halt viel mehr aus

gleich belastbar, aber jeder von | als er bereit ist zu leisten
uns kann und muss zur Lésung

etwas beitragen

Tabelle 1: Gegentiberstellung von Denkmustern beider Dimensionen

1.1.3 Innovation

Der Begriff ,Innovation' wird als eine flr das Unternehmen relevante Neuerung verstanden. Bisher
liegt kein geschlossener, allgemein gliltiger Innovationsansatz beziehungsweise keine allgemein
akzeptierte Begriffsdefinition vor. Gemeinsam sind allen Definitionsversuchen die Merkmale:

(Neuheit oder (Er-)Neuerung eines Objekts oder einer sozialen Handlungsweise, mindestens fir das
betrachtete System und

Veranderung beziehungsweise Wechsel durch die Innovation in und durch die Unternehmung, das
heiBt Innovation muss entdeckt/erfunden, eingeflihrt, genutzt, angewandt und institutionalisiert
werden [24].

Alle Definitionen haben in einem ersten Schritt eine neue Idee, die erfolgreiche Umsetzung dieser
und das zusatzliche Schaffen von Wertschépfung gemeinsam.

Es gibt Grundtypen der Innovation, welche Produkte und Dienstleistungen beinhalten.

Am Beginn stehen die Produktinnovationen, bei welchen die Dienstleistungen oder Produkte eines
Unternehmens entwickelt oder massiv verbessert werden. Bei Prozessinnovationen steht die
Verbesserung von Ablaufen fiir den Kunden im Mittelpunkt.

Ein definierter Prozess flir Innovationen wird aufgesetzt, um regelmaBig und erfolgreich neue Ideen
umzusetzen. Ein strukturierter Innovationsprozess unterstiitzt dabei, neue Ideen zu finden und zu
realisieren. Zu den Phasenmodellen gibt es in der Wissenschaft mehrere Modelle, die sich auch Uber



den Zeitverlauf massiv verandert haben. Das Basismodell fiir einen Innovationsprozess in sechs
Phasen unterteilt werden:

e Erforschung eines Gebietes (Kernfrage stellen),

e  Wirtschaftlichkeitsanalyse (Geschaftsmodell entwickeln),
e  Grobbewertung (Ideen bewerten),

e  Produktentwicklung (Umsetzung planen),

e  Marktuntersuchung (Schutzrechte beantragen),

e Vermarktung (Markteinflihrung umsetzen) .

P
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keitsanalyse

4. Produkt- 5. Markt- 6.
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Abbildung 2 : Basismodell eines Innovationsprozesses (eigene Ausfiihrung)

Unter dem Innovationsgrad versteht man ,das AusmaB der Neuartigkeit verglichen mit dem
derzeit bestehenden Zustand." Dieser kann aus verschiedenen Perspektiven fiir eine Innovation
bestimmt werden.

Aus der Perspektive der innovierenden Organisation spricht man von hohem Neuartigkeitsgrad ftir
die betreffende Organisation.

Aus der Perspektive der Kunden eines Marktes ist eine Innovation hochgradig neu, wenn zum
Beispiel eine Produktklasse oder noch nie vorher dagewesene Nutzenpotentiale flir den Anwender
erschlossen werden.
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Abbildung 3 : Mégliche Einordnung der Dimensionen des Innovationsgrades (Corsten et al.)

Visualisiert werden kann die Héhe des Innovationsgrades wie in der obigen Grafik zwei. Je weiter
sich der Neuerungsgrad vom Nullpunkt entfernt, desto innovativer wird das Vorhaben vom Subjekt,
welches den Grad bestimmt, eingeordnet.

1.1.4 Auswahl des Systems von innovativen Fiihrungsstilen

Das weitaus groBere Potential wird in den Prozessinnovationen gesehen — der Art und Weise, wie
Mitarbeiter zusammenarbeiten, miteinander kommunizieren oder den Austausch mit anderen
Abteilungengestalten.

Flhrungskrafte eines Unternehmens haben einen entscheidenden Einfluss auf die Entwicklung von
Innovationen und das Entstehen einer Innovationskultur

Folgende Arbeitspakte werden empfohlen:

e Innovatoren identifizieren,

e Freirdume schaffen,

e  Aktive Problemsuche,

e Ideenfindung systematisieren.

Das Flhrungsverhalten wird in den Innovationsphasen unterschieden. Der Schwerpunkt hier liegt
auf der Kreativ- und Umsetzungsphase.



Kreativphase:

Generative, 6ffnende
Fihrungslogiken

Abbildung 4 : Fiihrungslogik in der Kreativphase (Kaudela-Baum/Holzer/Kocher)

Um das erhdéhtem Innovationserfolg garantieren, sind auch folgende Bedingungen zu achten
(respektieren) :

e Systemoffenheit ,

e Niedriger Organisationsgrad,

e Geringe Formalisierung,

e  Zusammenarbeitsférderung,

e Konfliktbewusstsein,

e Achtsamkeit bei der Personalauswahl,

e Verteilung von Kompetenzen und Verantwortungen.

Die Unternehmenskultur spiegelt sich im kooperativen Flhrungsverhalten wider, welches dem
Arbeiten mit Zielvereinbarungen, der Delegation von oben nach unten, einer Fehlerkultur,
die risikobewusste Entscheidungen zu férdern und einer offenen und trasparenten
Kommunikation Eine Vertrauenskultur essentiell und die Basis fiir die Unternehmenskultur ist.
Die Vertrauenskultur ist Entwicklungsarbeit ohne Worte.

1.2 Analyse und kritische Beurteilung der Fiihrungsstile in der Theorie und
Praxis

Aus kritischem Blickwinkel kann festgehalten werden, dass die Korrelation von innovativem Erfolg
der Industrieunternehmen kaum auf die innovativen Fiihrungskréfte zuriickgefiihrt wird. Sei es mit
Innovationsprozessen, Innovationsmodellen als auch Bewertungen flir Innovationsunternehmen im
Industriebereich, welche detailliert in der Literatur behandelt werden.

Dies betrifft auch den Bereich der Flihrungsstile, welche in der Literatur seit mehreren Jahrzehnten
auf unterschiedlichen Basisansdtzen beleuchtet werden, sowie immer wieder Uberarbeitet und
anderwartig interpretiert werden. Hier wurden in dieser theoretischen Darstellung die
urspriinglichen Fihrungsstile als auch die innovativen Ansdtze von Unternehmen — wie beispielhaft
Virgin oder Apple — erwahnt

In der Analyse und kritischen Beurteilung der Fihrungsstile werden die Praxiserfahrungen mit
eingebracht und durch eine empirische Erhebung mittels qualitativen Interviews die
Erfahrungswerte dargestellt. Fir die empirischen Interviews wurden acht Flhrungskrafte aus
innovative Unternehmen befragt. Mittels einer Langs- und Querschnittsanalyse werden die
zentralen Aussagen der Flihrungskrafte zusammengefasst.



Zusammengefasst kann hervorgehoben werden, dass in der Praxis teilweise eine
Orientierungslosigkeit von Fihrungsstilen in innovativen Industrieunternehmen herrscht. Diesen
Flhrungskraften wird eine hohe Erwartungshaltung vorausgesetzt, welche unklar definiert ist und
daher auch der Flihrungsstil unscharf erscheint.

Ein Entwurfsmodell eines innovativen Fihrungsstils flir Industrieunternehmen, welcher
Rahmenbedingungen fiir Innovationen ermdglicht — als auch die Kompetenzen fir innovative
Flhrungskrafte gefragt.

1.3 Schlussfolgerung der Ist-Stand-Analyse zur Dissertationsproblematik

Der Status quo zur Problematik stellt heraus, dass Fihrungsstile als Basis flir die Innovation
gegeben sind. Jedoch werden diese fur Industrieunternehmen nicht explizit erwahnt. In der Empirie
wurde festgestellt, dass die Geschaftsfelder kaum funktionieren wiirden, wenn nicht automatisch
innovative Produkte erzeugt werden wirden. Dennoch bedarf es einer vertiefenden Korrelation
zwischen Innovation und Fiihrungsstil sowie mit konkretem Schwerpunkt auf Industrieunternehmen.
Dies wird fortfolgend in der Arbeit weitergefiihrt. In den empirischen Erhebungen mittels
Experteninterviews wurde durchgangig die Nachfrage flir einen Flhrungsstil erkennbar, der fir
unterschiedliche Zielgruppen, beispielsweise Angestellte als auch Arbeiter, anwendbar ist. Die Basis
fur diesen innovativen Flhrungsstil legt die intrinsische Motivation der Mitarbeiter dar, welche in
zahlreichen theoretischen Ansatzen behandelt wird. Die internationalen Best-Practices an
Flhrungspersonen geben vorwiegend Tipps, wie eine Fuhrungskraft ihre Agenden ausleben soll
sowie welche Kompetenzen diese benétigt. Daher wird im Kapitel 3 auch auf die Kompetenzen einer
innovativen Flhrungskraft naher eingegangen.

2 Methodik der Bearbeitung der Dissertationsarbeit

In diesem Kapitel werden die Zielsetzung und Fragestellung der Ldsungen, wie auch die
Methoden (Methodik) zur weiteren Vorgehensweise vorgestellt.

2.1 Zielsetzung dieser Dissertationsarbeit

Vor dem Hintergrund des dargestellten Problemaufrisses, dem Mangel an innovativen Flihrungsstilen
fur Industrieunternehmen, wurde die Zielsetzung (Hauptziel) dieser Arbeit folgend formuliert:

ENRWURF EINES FUHRUNGSSTILS FUR INNOVATIVE INDUSTRIEUNTERNEHMEN

Zielsetzung dieser Arbeit ist also die Entwicklung eines Modells flir innovative Flhrungskrafte in
Industrieunternehmen. Neben der theoretisch vorhandenen Analyse der Flhrungsstile sowie
Innovationstatigkeiten, wird eine empirische Erhebung von Flhrungskraften in innovativen
Industrieunternehmen durchgeftihrt.

Zielformulierung (Formulierung des Hauptzieles) ist durch drei Forschungsfragen (als
Qualitatskriterien der Losung) erganzt. Die Forschungsfragen werden am Ende der
Dissertationsarbeit mittels der Ldsungsergebnisse beantwortet.



2.2 Auswahl von Methoden fiir die Losung

Als Forschungsdesign fiir diese Arbeit wurde die qualitative Sozialforschung angewendet. Diese
Methode wurde deshalb gewahlt, weil es bei der Flhrung von Menschen um qualitatives
Sozialverhalten geht und keine GroB-Studie fiir diese Arbeit in Frage kam. Qualitative Methoden
kénnen nutzlicher sein, um Probleme zu identifizieren und zu charakterisieren, da sie dem
Jinterdisziplindaren Charakter der Forschung" entsprechen. Dies ist fiir meine Dissertationsarbeit der
Fall, indem Probleme und Fragen aus verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen wie
Menschenfiihrung, Innovation sowie Kompetenzen aufgeworfen werden .

Die Experteninterviews interessiert sich nicht so sehr flir die Person selbst, sondern ihre individuelle
Fahigkeit als Experte fur einen bestimmten Bereich zur Verfligung zu stehen. Es wird jedoch auch
angefilhrt, dass die Schlussfolgerungen aus den Experteninterviews keine reprasentativen
Stichproben sind, sondern individuelle Meinungen und Erfahrungen .

Das qualitative Interview mittels Experteninterviews wurde zur Methode der Datenerhebung
ausgewahlt. Hier wurde versucht, den Charakter des Alltagsgespraches zu realisieren.

Als Form der Erhebung wurde das rezeptive Interview gewdhlt. Die Datenerhebung wurde am
Tatigkeitsort der Befragten durchgefiihrt, weil es die Alltagssituation der Befragten widerspiegelt. Als
Interviewstil wurde die offene Fragestellung mittels Interviewleitfaden angewendet, um die
Antworten der Befragten nicht einzugrenzen.

Bei der Auswertung der Informationen wurden eine Langs- und Querschnittsanalyse durchgefiihrt.
In der Langsschnittanalyse wurde jedes Interview mit den zentralen Aussagen angefiihrt. Darauf
folgte die Querschnittsanalyse, wo die Meinungen aller Befragten zu jeweils Themencluster deutlich
gemacht werden.

Die Ergebnisse der Experteninterviews werden jeweils anschiessend interpretiert und
abschliesend werden die zentralen Forschungsfragen beantwortet.

2.3 Formulierung der Vorgehensweise fiir die Losung

Um einen Losungsansatz fur den Entwurf eines innovativen Flihrungsstils in Industrieunternehmen
zu generieren, ist als Basis die Theorie von zentraler Bedeutung.

Weiters wurde ein praktischer Input einer hoch-innovativen Branche, der Lackbranche, mittels
empirischer Erhebung durch qualitative Interviews erarbeitet.
Aus diesen Ergebnissen wurden die Langs- und Querschnittsanalysen abgeleitet,  welche in der
Vorgehensweise fiir die Losung von zentraler Bedeutung sind.

Der Lésungsansatz zum Entwurf des innovativen Flhrungsstils in Industrieunternehmen ist mittels
Input aus Theorie und Empirie zusammengefasst. Diese Basis mit den Ausprégungen im innovativen
Bereich, bilden die Vorgehensweise zur Ldsung.

Eine Verifikation des Entwurfs wurde mit einem Unternehmen im Zuge von drei weiteren
qualitativen Interviews von Filhrungskraften durchgefiihrt. Diese Ergebnisse wurden mittels
Querschnittsanalyse ausgewertet und die zentralen Aussagen als Verifikation des Modells
verwendet.

In den Beitrdgen fir die Theorie sowie Praxis wurde ein qualitatives Interview herangezogen,
welches mit dem Basismodell des Entwurfs des innovativen Flihrungsstils in Industrieunternehmen
als Input fir die Beitrdge dient. Sowie wurden daraus drei konkrete Schritte fiir die Forschung
entwickelt, welche weiters verwendet werden kénnen.



3 Entwurf eines Fiihrungsstils fiir innovative Unternehmen

Als Entwurf des Modells flr den innovativen Fihrungsstil werden folgend die theoretischen
Ausgangspunkte angefiihrt, welche fiir das Modell von zentraler Bedeutung sind.

Weiterfiihrend wird das Modell mit den Schritten beschrieben sowie in eigener Darstellung
demonstriert. Die Implikationen fiir das Personalmanagement werden weiters angefihrt.

Fir die Implementierung werden Schritte zur Umsetzung angefihrt, welche von Flihrungskraften als
Anleitung genommen werden kénnen.

Zur Verifikation des Modellentwurfs wurden mit einem Partnerunternehmen empirische Interviews
mit innovativen Flihrungskraften durchgefiihrt und die Ergebnisse in je eine Ldngsschnittanalyse
sowie Querschnittsanalyse zusammengefasst.

Finalisiert wird dieses Kapitel zum Entwurf des Lo&sungsmodells mit der Beantwortung der
Forschungsfragen sowie einer Conclusio zur praktikablen Anwendung.



3.1 Theoretische Ausgangspunkte der Losung

In den theoretischen Ausgangspunkten der Losung werden die Auswahl der Systeme von
Flhrungsstilen beschrieben.

Die Grundlage flir das in dieser Arbeit angedachte Fihrungsstil-Modell in innovativen
Industrieunternehmen basiert auf der Kontinuum-basierenden Fihrung. In der Flihrungstheorie
kommen die Basisbediirfnisse zur Anwendung, welche die Menschen zu Innovationen antreiben.

Daher ist die Basis flir diesen innovativen Flihrungsstil die Kontinuum-basierende Fiihrung, jedoch
wurde der Zusammenhang mit dem Thema Innovation theoretisch nicht direkt beleuchtet.

Um dies in dieser Arbeit zu erfassen, wurde als theoretischer Ausgangspunkt fir die Entwurfslésung
ein qualitatives Interview mit Herrn Prof. Dr. Manfred Winterheller durchgefiihrt, um die Korrelation
der Kontinuum-basierenden Fiihrung mit dem innovativen Flhrungsstil fir Industrieunternehmen zu
betrachten.

Um die Erfahrungen in der Praxis zu verifizieren, wurden innovative Fiihrungskrafte eines
Industrieunternehmens als Probeunternehmen weitergehend mittels Experteninterview befragt. So
kann folgend ein theoretischer Losungsentwurf unterstitzt werden sowie im Anschluss von
betroffenen innovativen Flihrungskraften im Industrieunternehmen verifiziert werden.

Die Wahlkriterien fiir die Selektion des praktisch genutzten Flihrungsstils basieren auf den Kriterien,
wie im Kapitel 1 angefiihrt.

Diese Kriterien werden zur Modellerstellung herangezogen, um im Zuge dieser Arbeit ein neues
Modell zu erstellen, welches zuvor noch nicht in Korrelation mit innovativen Fihrungsstilen
behandelt wurde und zugleich die Basis dafir herstellt.

Mit diesen Wahlkriterien, als auch mit dem durchgefiihrten Experteninterview, konnte die Auswahl
der theoretischen Ausgangspunkte herangezogen werden. Somit kann im Folgenden das Modell fir
den Ldsungsentwurf eines Flhrungsstiles in innovativen Industrieunternehmen vorgenommen
werden.

3.2 Entwurf eines Fiihrungsstils fiir innovative Unternehmen

Aufgrund der theoretischen und praktischen Erkenntnisse wird in diesem Kapitel der Entwurf flr das
Modell eines Flihrungsstils fiir innovative Unternehmen entwickelt.
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Abb. 5 Innovativer Fiihrungskompass (eigene Darstellung)

Flhrungsstils angefiihrt. Danach werden Elemente zur Implementierung behandelt. Um das Modell
in der Anwendung zu Uberpriifen, wurden drei Fihrungskrdfte eines innovativen
Industrieunternehmens als Probeunternehmen befragt und die Auswertungen der qualitativen
Interviews ausgearbeitet.

Wie in Abbildung 5 dargestellt, sind vier Richtungen im Flihrungskompass entscheidend:



Festlegen der Kompetenzen fiir innovative Flihrungskrafte (Leader).
Zusammenstellung des Teams: ,First Who than What'.

In den Flow fihren: Die Fihrungskraft stellt die Voraussetzungen fiir den Flow her, und flihrt mittels
Fordern-/Foérdern-Matrix das Team.

Elemente, um wirksame Innovationen zu generieren (Innovations-Stakeholder) und zu verwerten
sowie Lessons-Learned-Sessions aufzusetzen.

Auswahl einer innovativen Fihrungskraft

Bevor der Fuhrungsstil von innovativen Teams behandelt werden kann, muss die richtige
Flhrungskraft vorhanden sein. Daher werden Ansdtze von den internationalen Best-Practices
Ubernommen.

Denn wie Richard Branson gesagt hat:

Nicht jeder ist geeignet, CEO sein.

Eine Flhrungskraft muss aufgrund ihrer Qualitdten ausgewahlt werden, nicht aufgrund ihrer
fachlichen Kenntnisse.

Dies bestatigt auch Steve Jobs, von der Firma Apple. Von ihm werden folgende zentralen Aussagen
fur das innovative Fihrungsmodell (ibernommen:

Jede Flhrungskraft muss jemand sein, der positiv denkt.

Denken Sie anders, um Ihr Unternehmen oder Produkt zu unterscheiden.
Nehmen Sie Smart-Risiken, schnellen Ausfall und Geben Sie nicht auf.
GenieBen Sie die Reise.

Investiere in die Zukunft

Auswahl eines innovativen Fihrungsstil

Das Flhrungsverhalten wird in den Innovationsphasen unterschieden. Der Schwerpunkt liegt hier
auf der Kreativ- und Umsetzungsphase.

Einen generativen Stil im Fdhrungsverhalten fordert die Generierung neuer Ideen und
Ldsungsvorschlage. Ein fokussierender Stil fordert in der Schlussphase des Innovationsprozesses die
notige Konkretisierung und Fokussierung auf das Produkt. In der Kreativphase wird ein delegativer
Flhrungsstil empfohlen, wobei in der Modellldsung die Erkenntnis gewonnen wurde, dass auch
,sowohl als auch'-Fuhrungsstil-Anwendungen mdglich sind.

Wenn Mitarbeiter mit Kreativitatspotential herausfordernde Aufgabenstellungen — mit den dazu
notigen Ressourcen beziehungsweise Handlungsfreiheiten — (ibertragen werden, dann macht dies
Mut, eigeninitiativ zu handeln. Dies wiederum ist die Bedingung dafiir, dass Freirdume tberhaupt flir
Experimente und Lernen genutzt und dadurch die Ideensuche und Ideenpriifung geférdert werden.
Zusatzlich dazu muss ein partizipativer und diskursiver Fiuhrungsstil kultiviert und geférdert werden.
Ohne die Mdglichkeit zur kritischen Reflexion bestehender Denk- und Handlungsmuster im
Unternehmen erhdlt die Fuhrungskraft keine kritischen Signale. Ohne eine kritische



Auswartskommunikation gelangen eventuell wichtige, innovationsrelevante Informationen nicht
bis zu den Entscheidungstragern vor und dadurch werden keine Ressourcen zur Kreativitats-
und Innovationsférderung bereitgestellt.

In der Umsetzungsphase gilt fir Flhrungskraft den Innovationsprozess effektiv und effizient zu
gestalten, sowie verschiedene Arbeitsschritte in den Kontext der Innovationsstrategie zu stellen.
Dazu ist die Nahe zu Change-Management-Themen gegeben, denn Innovationen fiihren zu
Veranderungen des bisherigen Status und werden in der Umsetzungsphase durchgefiihrt. Neben
den technischen Voraussetzungen muissen organisationale Voraussetzungen gepriift werden. Zudem
mussen betroffene Mitarbeiter oder ganze Abteilungen informiert und vom Nutzen der neuen Idee
Uberzeugt werden. Insbesondere, wenn die Innovation auf Widerstand stoBt, sollten Flihrungskrafte
zu Machtpromotoren werden und Fachexperten zu Fachpromotoren hinzugezogen werden. Daher
erweist es sich als sehr hilfreich, eine Innovations-Stakeholder-Map am Beginn aufzusetzen.

3.3 Implemetierung des gewahlten Fithrungsstils im Personalmanagement

Der Mensch steht im Mittelpunkt der Innovation. Nachdem die Flhrung von den innovativen
Flhrungskraften etabliert wurde, missen die Strukturen etabliert werden. Hierbei ist die
Teamzusammenstellung ebenso wichtig wie auch die zeitliche Perspektive, Wochen- und
Monatsbesprechungen.

Die Human-Ressource-Abteilung unterstiitzt die Innovationsflihrungskrafte auf Ebenen, die folgend
erklart werden.

Eine Bericksichtigung der Innovationsstrategie in der Personalstrategie ist entscheidend. Die
Innovationsfahigkeit eines Unternehmens muss als strategischer Erfolgsfaktor der Personalabteilung
offiziell festgelegt und kommuniziert werden. Wichtig ist dabei, dass die personalstrategischen Ziele
fur die Innovationsférderung auf einzelne Abteilungen heruntergebrochen werden, um mdglichst
konkrete Ansatzpunkte fir die Rolle des Personalmanagements zu definieren. Human-Ressource-
Praktiken kénnen die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens nur dann gezielt starken, wenn sie
sorgfaltig auf die Innovationsstrategie abgestimmt sind.

In dieser Ebene geht es um die Unterstiitzung der Flhrungskrafte und Mitarbeiter in Bezug auf
arbeits-organisatorische MaBnahmen, wie beispielsweise die Erdéffnung von Mdoglichkeiten des
mobilen Arbeitens, Home-Office-Ldsungen, flexible Arbeitszeitsysteme, die Implementierung von
Freiraum-Prozent-Regeln, mdgliche Kreativpausen einzulegen, Sabbaticals sowie die Unterstiitzung
der Linie bei der Organisation von ,Ausnahmeldsungen’. In diesem Bereich liegt der Fokus besonders
auf der Schnittstellenkommunikation zwischen den Welten der Produktion und der Kreation.

Hierbei geht es darum, die jeweiligen Kompetenzen einer Tatigkeit zuordnen. Beispielsweise sollten
kreative Menschen mit einem Aufgabenportfolio betraut werden, das ihnen viele Freirdume gibt.
Grundlage fir eine kompetenzbasierte Personalentwicklung ist die Erfassung innovationswirksamer
Kompetenzen von Mitarbeitern und die Zuganglichkeit dieser Daten flir Flihrungskrafte.

Personalmanagementexperten kdnnen auch eine innovationsfordernde Funktion wahrnehmen,
indem sie mit der Flhrung Anreizsysteme fiir verschiedene Rollentrager im Innovationssystem
entwickeln. Wenn kreatives und innovatives Verhalten geférdert werden soll, muss sich das auch in
den Anreizsystemen niederschlagen. Anerkennungs- und Belohnungssysteme sollten nicht nur
Erfolge, sondern auch Fehlschlage wiirdigen.



Grundsatzlich wird ein ergebnisorientiertes Entlohnungssystem einem Innovationssystem gerecht,
welches auf groBe Handlungsfreirdume bei der Methodenwahl setzt. Mitarbeiter fokussieren sich
besonders im Rahmen einer leistungsbasierten Entlohnung primar auf das Erreichen von
spezifischen, kurzfristigen Zielen und vernachlassigen dabei langerfristige Ziele wie Kreativitat und
Innovation. Bei langfristigen, unsicheren, fachiibergreifenden Innovationsprozessen wird empfohlen,
einen formalisierten Leistungsbeurteilungsprozess, der die Wichtigkeit der Innovation als
Unternehmensprioritat signalisiert und das Innovationsverhalten fordert.

3.4 Verifikation der Implementierung der entworfener Lésung
von Bedingungen innovativer Unternehmen

Zur Verifikation des Losungsentwurfs als innovativer Flihrungsstil fur Industrieunternehmen, wurde
ein Probeunternehmen herangezogen und auf Praktikabilitét untersucht. Dieser Vorgang wurde
mittels empirischen Interviews durchgeftihrt.

Es wurde ein Vorstand, ein technischer Leiter sowie ein Prokurist des Unternehmens befragt. Das
Unternehmen ist hochst innovativ in der Produktentwicklung tatig.

Innerhalb der Querschnittsanalyse ist ersichtlich, dass die Flhrungskrafte tagtdglich ihren
individuellen Fihrungsstil anwenden, um damit Innovationen zu fordern, ohne diesen konkret
definiert zu haben.

Durch das Interview in Reflexion vom eigenen Tun zu gehen, war fir die Flhrungskrafte eine
Mdglichkeit, den aktuellen Stand zu besprechen und auch die Potentiale, die nach oben hingegeben
sind, aufzuzeigen. Im Folgenden werden zentrale Cluster-Themen aus der Querschnittanalyse zur
Verifikation des Modells zum innovativen Flihrungsstil im Industrieunternehmen herangezogen.

Einschatzung der eigenen Innovationsstarke

Interessant an der Einschatzung der eigenen Innovationsstarke ist, dass alle Fihrungskrafte
zwischen 3 und 3,5 von 5 mdglichen Punkten angegeben haben. Nachdem die Geschaftsfelder ohne
Innovation nicht funktionieren wiirden, haben die Fihrungskrdfte in den Interviews angegeben,
dass Luft nach oben definitiv mdglich ist.

Einschdtzung der Innovationsstarke

® Eigene Innovationsstarke = Hochst-maochgliche Innovationsstarke



Abb. 6 : Einschétzung der Innovationsstéirke des Probeunternehmens  (eigene Ausfiihrung)

Wirksames Innovieren

Im Bereich der MaBnahmen, welche die Wirksamkeit der Innovationen erhdhen kdnnen, haben die
Flhrungskrafte Vorschlage von direkter Feedbackschleife genannt. Wenn die Innovationstrager wie
beispielsweise die Laboranten, direkt mit dem Markt in Verbindung treten, um einen Baustein zum
Miteinbauen zu finden. In regelmaBigen Abstanden sind die Fragen zu stellen, ob die Mitarbeiter
die richtigen Tools besitzen, iber den Tellerrand zu schauen und die Grenzen dadurch zu erweitern.
Zugleich wird die Anforderung gestellt, ins Detail zu gehen und in der Tiefe zu arbeiten. Ein
kritischer Erfolgsfaktor ist auch, die eigenen Grenzen zu erkennen und sich gegebenenfalls externe
Expertise im Zuge eines Auftrages flir eine Forschungsfrage hinzuzuziehen.

Legende

Kompetenzmodell flir Innovation Leader
(Gliddon, Rothwell 2018)

Energielevel

Lernbereitschaft und Motivation
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Teams
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Vorstellungs-
kraft

Committment
und Ownership

Verstandnis fir
Stakeholder und
Umweltfaktoren

Abb. 7 Kompetenzmodell - Priorisierung durch innovative Fiihrungskrifte im Experteninterview
(erweitert durch eigene Ausfiihrung)

AbschlieBend wurden von den Fihrungskraften Empfehlungen flir innovative Flhrungskrafte
abgegeben, die folgend aufgelistet sind und als diese auch angeflihrt bleiben, ohne ndhere
Beschreibung, sondern als offene Empfehlungen aus der Praxis.

» Zu Beginn der Tatigkeit als innovative Flhrungskraft: eine Analysephase von drei Monate
durchfiihren, um sich ein eigenes Bild zu machen.

» Mut zur Licke und Scheitern.

» Hausverstand verwenden und alles zu hinterfragen und die Mitarbeiter ,challengen'.

> Authentizitat: offenes Gesprach, Fehler eingestehen, keine Hemmnisse dariiber zu reden,
Flow im Team zulassen — positiv vorangehen.



» fachliche Ausbildung.

» Teamfdhigkeit.

» tagliche 0815-Tatigkeiten/tagesoperative Themen zu vermeiden, so wenig administrativ wie
moglich.

4 Bewertung der Beitrage der Dissertation

In der Bewertung der Beitrdge wird aus der gesamten Dissertationsarbeit ein Versuch
unternommen, fiir die Theorie als auch fiir die Praxis Empfehlungen fiir weitere MaBnahmen
abzugeben. Des Weiteren ist auch der Versuch gestartet worden, fuir die Forschung und Ausbildung
speziell von innovativen Fihrungskraften in Industrieunternehmen Empfehlungen abzugeben,
welche auf den theoretischen, empirischen sowie Modell-haften Ergebnisse dieser Arbeit beruhen.

4.1 Beitrage zur Theorie

In der Theorie wird die Komplexitéat von Innovation und Flhrungsstil bereits erklart, jedoch nur
vereinzelt im Zusammenhang mit Industrieunternehmen. Internationale Best-Practices fungieren auf
einzelne Persdnlichkeiten wie Steve Jobs oder Richard Branson, um Beispiele hier anzufiihren. Aus
der Sicht des Autors dieser Dissertationsarbeit wird empfohlen, in der Theorie mehr Fallbeispiele zu
erwahnen, besonders auch aus den Industriesektor. Im Bereich der klassischen Flhrungsstile
werden nach wie vor die Klassiker erwahnt und in diesen Dimensionen weiterverarbeitet. In dieser
Arbeit wurde probiert, in der Modelllésung eine weitere Dimension des Flihrungsstils mit ,Sowohl als
auch' und nicht ,entweder oder' zu integrieren. Weiters wurde der Ansatz gewahlt, dass fur alle
Mitarbeiter, wie die Ergebnisse in der Forschungsfrage festgehalten wurden, das Flow-Erlebnis
mdglich ist. Wiinschenswert ware in der Literatur, dieses Modell zu erforschen und auf breite Basis
zu bringen.

4.2 Beitrage zur Praxis

Wenn beide Kapitel zusammen betrachtet werden, dann gibt es in der Literatur einige Ansatze, die
auf innovative Flihrungsstile schlieBen lassen, aber es sind keine konkreten Modelle ausgewiesen.
Der Innovationsprozess ist oftmals geschildert und Innovation ist mehr und mehr ein essenzielles
Thema in der Industrielandschaft geworden. Nicht nur flir die Unternehmen, sondern flir die
gesamte Geschaftsprozesskette. Auch der Faktor Wirtschaftsstandort — wie innovativ dieser ist — ist
von hoher Bedeutung.

Die Fuhrungsstile sind seit mehreren Jahrzehnten immer wieder unterschiedlich beleuchtet worden,
allerdings nicht im Fokus auf Innovation. Was macht eine innovative Flhrungskraft aus und wie
schlagt sich das positiv im Unternehmen nieder, ist literarisch kaum auffindbar. Der namhafte
Richard Branson beschreibt es in seinem Buch (,Like a Virgin.: Secrets, they don't teach you at
business school') in einem Zitat (siehe Kapitel 1 dieser Arbeit): ,Be a leader, not a boss'. Das
bedeutet in seinem Ansatz, dass jemand, der ein hoch innovatives Unternehmen leitet, kein Boss
der alten Schule sein soll, sondern eine Flhrungskraft, der die Besten ins Unternehmen holt und



Innovationsprozesse treibt. Der Schliissel zum Erfolg des Innovationsunternehmens ist eine
Flhrungskraft, welche nicht die eigenen Themen delegiert, sondern auch die Ideen der anderen —
sei es Mitarbeiter oder Geschaftspartner — im Innovationsbereich entwickelt und flir deren
Umsetzung sowie Erfolg sorgt.

Auch der innovative Leader Steve Jobs des erfolgreichen Unternehmens Apple wurde beleuchtet,
der immer wieder als Vorreiter in der Literatur zu dem untersuchten Thema genannt wird.

Er hat einige Lektionen beschrieben, die er als innovativen Flihrungsstil benannt hat. Dieser legt
allerdings nicht den Schwerpunkt auf Industrieunternehmen, sondern hat seine Giiltigkeit fiir alle
Sektoren.

4.3 Beitrage fiir die Forschung und Ausbildung

Fir weitere Forschungs- und Ausbildungsstatten kann diese Arbeit eine Grundidee in den
Kompetenzen der innovativen Fuhrungskrafte der Industrieunternehmen beinhalten. Diese basiert
auf dem Ansatz, dass jeder Mitarbeiter im Flow arbeiten kann. Fiir diese Rahmenbedingungen ist die
Flhrungskraft zustandig. Doch nur weil man ein guter Fachexperte ist, ist man noch keine gute
Flhrungskraft. Daher kann sich die Forschung und vor allem die Ausbildungsstatten weiterfiihrend
darum kiimmern, dass Flhrung diesen Ansatz, jeden Mitarbeiter die Rahmenbedingungen fiir Flow
zu ermdglichen, lehren. Weiterfihrend kénnen Fihrungskrafte auch Peer-Gruppen anbieten, welche
im geleiteten, regelméaBigen Austausch Uber das Fortschreiten zum Thema Fihrung beinhalten und
ein Set-up ermdglichen, welches den Flihrungskraften auch auBerhalb des Unternehmens einen
Austausch zum Thema Fiihrung anbieten.
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