INNOVATION WOLLEN ALLE. ODER ETWA NICHT?

Warum die Begeisterung flr Innovation kein Selbstlaufer ist.

Zur Zeit besteht ein besonderes Interesse am The-
ma "Innovation®. Daftr gibt es naturlich Grinde: die
Ressourcen von Unternehmen (und Staat) werden
allgemein knapper, der Kostendruck wachst und die
Forderung, Neues zu schaffen oder aus dem Beste-
henden mehr "rauszuholen®, wird starker.

Dafir ist es notwendig, manches zu verandern, was
bisher zweckmalRig und richtig war, neuartige Pro-
dukte und Dienstleistungen zu entwickeln, Prozesse
zu verandern oder Handlungsablaufe neu zu struktu-
rieren

Projekte, die die Innovationsfahigkeit des Unterneh-
mens steigern, oder Seminare, die die Anpassungs-
fahigkeit der Mitarbeiter an neue Bedingungen erho-
hen, dienen immer dem Ziel, die Unternehmen den
wechselnden Bedingungen des Marktes anzupas-
sen. Die Forderung der Unternehmen nach Innovati-
on ist damit ausreichend begrindet.

WAS IST NUN EIGENTLICH: INNOVATION?

Allgemein wird Innovation bezeichnet als die Einfuh-
rung und Verbreitung neuer, dem Fortschritt zuge-
schriebener Produkte, Inhalte, Methoden, Medien,
Leistungsformen und Verhaltensmuster.

Innovation bedeutet geplante und kontrollierte Ver-
anderung eines Systems. Zum Beispiel werden Ent-
deckungen und Erfindungen auf ihre neuartigen,
dem Fortschritt dienlichen Mdéglichkeiten geprift und
entsprechend verwertet. Innovation verandert das
Bestehende.

Und damit sind wir schon bei einem zentralen Pro-
blem angelangt:

Menschen sind zweifellos daran interessiert, zu ex-
plorieren, ihrer Neugier nachzugehen, Langeweile
aufzuldsen, also Neues zu suchen. Sie sind aber
ebenso daran interessiert, Stabilitat herzustellen, Si-
cherheit in den Ablaufen zu haben, Vertrautes aufzu-
suchen und Bewahrtes zu behalten. Und dieses Mo-
tiv ist nicht selten starker.

Ob jemand innovativ ist, hat also damit zu tun, wie
gut er seine eigenen Motive kennt und wie er mit den
Motiven umgeht, die zunachst nicht so einfach zu-
sammenzubringen sind. (Der Wunsch, am Bisheri-

gen festzuhalten steht z.B. dem Interesse gegen-
Uber, Abwechslung zu haben, Neues zu entdecken
oder sich ganz einfach personlich weiterzuentwickeln
- jeweils legitime und nachvollziehbare Interessen.)

Die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens hat
also entscheidend damit zu tun, wie mit den "Motiven
der Mitarbeiter* umgegangen wird. Die Thematik "In-
novation“ steht somit in direkter Beziehung zur The-
matik "Motivation® (wobei Motivation den Prozess
und Auspragungsgrad eines Engagements bezeich-
net, das Motiv hingegen den Beweggrund benennt).

In den meisten Fallen ist es wohl so, dass die Forde-
rung der Unternehmen an die Mitarbeiter, innovativ
zu sein, sich darin erschopft, die Forderung stetig zu
wiederholen und immer wieder zu begrinden: "Wir
mussen innovativ sein, sonst sind wir im Markt nicht
Uberlebensfahig.“ Tatsachlich bewahrheitet sich die
Weisheit "Not macht erfinderisch" jedoch nur in Aus-
nahmefallen und ist daher als Managementprinzip
nicht empfehlenswert.

MafRnahmen, die zum Ziel haben, die Innovation der
Mitarbeiter zu fordern, thematisieren leider selten de-
ren Motivlage, sondern beschéftigen sich eher mit
der Suche nach kreativen Ideen und Verfahrenswei-
sen ("Kreativitatstechniken"). Und diese Suche ist
dann aus Sicht der Mitarbeiter eher eine fremdbe-
stimmte Auflage, der sie sich zuwenden, "weil sie es
mussen®, nicht aber, "weil sie es wollen®.

Die Kunst, die Mitarbeiter dazu zu bewegen, Innova-
tion als eigenes Interesse zu entdecken, welches
sich in der Konsequenz fir sie selbst sehr glinstig
auswirkt, geht Uber Appelle und betriebswirtschaftli-
che Begriindungen weit hinaus. Eine positive Einstel-
lung zu Innovation zu férdern und damit die Motivla-
ge herzustellen, Innovation selbst zu wollen, ist ein
Thema der Motivationspsychologie.

MOTIVATION IN FALSCHEN HANDEN

In der Praxis haben sich jedoch Entwicklungen erge-
ben, die verhindern, dass das Thema seriés und er-
folgreich bearbeitet wird: Die "Férderung der Motiva-
tion der Mitarbeiter” wird noch oft an selbsternannte
Motivationstrainer delegiert, die - bisweilen mit be-
denklichen Methoden - zwar motivieren (denn offen-
sichtlich lassen sie Menschen Dinge tun, die diese
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normalerweise nicht getan hatten), nur fragt sich
wozu, d.h. welche Motive hier eigentlich angespro-
chen werden und welche Bedeutung diese im berufli-
chen Alltag haben. Hierzu moége sich jeder seine ei-
gene Meinung bilden.

Besonders innerbetrieblich wird die Aufgabe auch oft
ganzlich fachfremden Personen - z.B. Ingenieuren -
Ubertragen. Tatsachlich gab es kurzlich einen Vor-
trag Uber "Mitarbeitermotivation und Kundenzufrie-
denheit® - von einem Werkstofftechniker. Nun soll
mit diesem Hinweis nicht etwa der Standpunkt ver-
treten werden, es handele sich hierbei um eine Art
von Geheim- oder Exklusivwissen, ganz im Gegen-
teil. Andererseits wirde aber sicher auch niemand
erwarten, dass ein Vortrag der g-t-b-Wirtschaftspsy-
chologen Uber Werkstofftechnik fur irgendwen eine
grof3e Hilfe ware.

Far heute wollen wir festhalten, dass Innovationsfor-
derung den motivationalen Voraussetzungen der Be-
teiligten besondere Aufmerksamkeit widmen muss -
mit fundierten Motivationskonzepten. Dagegen sind
z.B. Kreativitatstechniken und strukturelle Be-
dingungen nicht nur weitere kontroverse Themen,
sondern es sind nachrangige Themen.

Innovation und ihre Folgen muss man wollen. Nur
dann wird man die Werkzeuge hierfiir nutzen.

"NOT MACHT ERFINDERISCH" - AUCH IM UNTER-
NEHMEN?

In aktuellen Befragungen geben durchschnittlich
60 % der deutschen Beschaftigten an, Angst um den
eigenen Arbeitsplatz zu haben. Gleichzeitig sinken
die Zahlen zum Krankenstand Jahr fir Jahr und ha-
ben mit 17,7 Krankheitstagen in 2003 den niedrigs-
ten Stand seit 10 Jahren erreicht. Die Hypothese,
dass "die subjektive Angst um den eigenen Arbeits-
platz“ die Bereitschaft zu mehr Engagement fordert,
liegt nahe.

Genau genommen wissen wir aber nicht sehr viel
mehr, als dass mit einer hohen Angst auch ein nied-
riger Krankenstand einhergeht. Wir kennen keine
Kausalbeziehung: wir wissen also nicht, ob die Angst
tatsachlich der Grund ist, haufiger im Betrieb zu sein.

Es kénnte auch andere Griinde geben: Loyalitat zum
Unternehmen, zum Vorgesetzten, zu den Kollegen,
("wir sind eh so wenige, da kann ich die anderen
nicht im Stich lassen®), ein schlechtes Gewissen zu
fehlen, Karrierestreben, leistungsorientierte Bezah-
lung, soziale Anerkennung ("seht her, ich komme
trotz Krankheit®), usw.

Es ist ja unbestritten, dass ein niedriger Kranken-
stand eine erhebliche Kostensenkung bedeutet und
mit vollem Personalbestand die Produktionsraten
besser sind. Aber unbestritten ist auch, dass jeder
Unternehmer daran interessiert ist, qualifizierte, fahi-
ge Leute zu haben, die Eigeninitiative zeigen, sich
fur Quantitat und Qualitat der Produkte gleicherma-
Ren engagieren und dazu noch innovativ sind in dem
Sinne, dass sie "mitdenken® und Schwierigkeiten in
der Steuerung der Prozesse selbstandig I6sen.

VERHALTEN SICH MENSCHEN TATSACHLICH MIT-
DENKEND UND INNOVATIV, WENN SIE VON DER
ANGST GETRIEBEN SIND, DEN ARBEITSPLATZ ZU
VERLIEREN?

Wir wissen, dass innovatives Handeln aus einer Mo-
tivlage entspringt, Bestehendes verandern zu wollen.
Und dies ist damit verbunden, dass ein persoénlicher
Nutzen als Handlungsantrieb wahrgenommen wird.
Wenn ich mich fiir eine Sache engagiere, will ich
auch etwas davon haben.

Wenn ich von der Angst getrieben bin, den eigenen
Arbeitsplatz zu verlieren, geht es natirlich darum,
das Bestehende (den Arbeitsplatz) zu sichern. Ich
werde also eher das Ziel haben,

» dass mir keine Fehler zugeschrieben werden,

» dass nichts Kritisches Uber mich gesagt wird,

* zu zeigen, wie punktlich und verlasslich ich bin,

» mdglichst wenig Fehlzeiten zu haben,

* USW.

Diese Handlungsziele sind eher auf das Vermeiden
von "verfanglichen Selbstmitteilungen® gerichtet als
auf ein innovatives Agieren im definierten Sinne.

"Nicht negativ auffallen oder mindestens "nichts ris-
kieren“ heillt die Devise! Und das hat Folgen fir die
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Zusammenarbeit insgesamt: "Dienst nach
Vorschrift, defensives Verhalten, Reaktion statt Akti-
on, aber auch Rivalitat, Eigennutz und schadigendes
Konkurenzdenken.

Dieses Verhalten folgt der Maxime: minimiere die
Wabhrscheinlichkeit, im Falle eines Falles nicht zu
den "Verlierern* der Umstrukturierung zu gehoren.

Wir kénnen davon ausgehen, dass der Trend, Profi-
te mit immer weniger Personal zu erwirtschaften, an-
halt. Um so mehr ist es erforderlich, die Motivlage
"Angst um den eigenen Arbeitsplatz®, die von defen-
siven Motiven gepragt ist, zu verandern in eine, die
offensiv und aktiv auf innovatives Handeln gerichtet
ist und so das Beste aus der Situation macht.

WIE KANN EINE SOLCHE VERANDERUNG IN DER
EINSTELLUNG DER MENSCHEN GELINGEN?

Einstellungsénderungen basieren bekanntlich auf Er-
fahrungen, also auf Lernvorgangen, die das bisheri-
ge Denken und Handeln in Frage stellen und in der
Folge zu neuen Denk- und Handlungsweisen fihren.
Dies ist allerdings an Voraussetzungen gebunden:

Ein Unternehmen muss zunachst einmal Bedingun-
gen bieten (Strukturen und Prozesse), die dem MA
die Mdoglichkeit geben, sein Denken und Handeln
einzubringen. Das konnen regelmalige Team-Mee-
tings sein, Ziele-Workshops, Projektgruppen, Semi-
nare, Trainings, usw.

Eine angemessene Integration in betriebliche Pro-
zesse und unternehmerische Entscheidungen be-
deutet, dass ein MA sich als Teil des Unternehmens
definieren kann (ldentifikation) und gleichzeitig die
Uberzeugung entsteht, prinzipiell das betriebswirt-
schaftliche Geschehen des Unternehmens beein-
flussen zu kénnen. Damit wachst die Einstellung, die
Situation im Betrieb positiv verandern zu kénnen.

Die vielfaltigen strukturellen und produktions- bzw.
dienstleistungstechnischen Besonderheiten der Un-
ternehmen lassen natirlich keine gemeingultigen
Empfehlungen zu. Der Modus dieser Integration der
MA wird fur jedes Unternehmen selbst zur innovati-
ven Aufgabe.

Die Uberzeugung, dass ich als MA mitgestalte und

so Einfluss auf die Situation (z.B. Bedrohung des Ar-
beitsplatzes) habe, bringt mich dazu, aktiv zu wer-
den, mich einzubringen und damit Ideen und Initiati-
ve zu zeigen, Attribute, die in Richtung Innovation
gehen und nicht in defensives, ausschliellich selbst-
schutzendes Verhalten.

MIT WELCHEN EINSTELLUNGSMERKMALEN KANN
MAN ,,KONKRET ARBEITEN®, UM INNOVATIVES
HANDELN ZU ERZEUGEN?

(hier werden nur einige Merkmale herausgegriffen)
> Neugier und Exploration

Wie alle Lebewesen sind wir grundsatzlich neu-
gierig und wollen unsere Umwelt ,erforschen®. Ne-
ben dem Bedlrfnis nach Sicherheit streben wir
vor allem danach, unseren Aktionsraum zu erwei-
tern, unseren Handlungsspielraum zu vergréRern.
~Stehenbleiben® ist nicht forderlich, wenn unsere
Umwelt sich in stédndiger Entwicklung, im Wandel
und in stetiger Veranderung befindet. In Trainings
ist es maoglich, sich dieser Grundmotive (wieder)
bewusst zu werden, sie in Zusammenhang zu
bringen mit einer betrieblichen Umwelt und die
Konsequenzen eines ,explorierenden Verhaltens®
im Unternehmen zu hinterfragen und neu zu defi-
nieren.

» Leistungsmotiv

Unser Handeln ist stets davon bestimmt, Erfolg zu
suchen und Misserfolg zu vermeiden. Bedeutsam
sind in diesem Zusammenhang die wahrgenom-
menen Ursachen flr erfolgreiches bzw. erfolglo-
ses Verhalten. Fihre ich den Erfolg oder Misser-
folg beispielsweise auf auRere Ursachen zurlck
(Glick bzw. Pech gehabt, die Aufgabe war leicht
bzw. schwer) oder auf innere Ursachen (ich bin
kompetent bzw. nicht fahig, ich habe mich ange-
strengt bzw. nicht angestrengt)? Sich selbst in Be-
zug auf die eigene Leistungsmotivation zu hinter-
fragen, ist eine Aufgabe in Trainings und kann
eine neue Sichtweise zum Umgang mit Leistungs-
anforderungen erbringen.

> Kontrollierbarkeit

Nichts flihrt mehr zu Lethargie, zu Teilnahmslosig-
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keit, als die Einstellung, nichts an den Dingen &n-
dern zu kénnen. Wenn jemand davon Uberzeugt
ist, vollig fremdbestimmt zu sein, sieht er keinen
Sinn darin, sich zu engagieren. Es braucht die
Einstellung, dass ich Uber meine eigene Entwick-
lung entscheiden und sie gestalten kann, also
nicht nur fremd-, sondern vor allem auch selbstbe-
stimmt bin. Das ist in Trainings durch Ubungen,
die eine Erfahrungsaneignung realisieren, leistbar
und wird konkret auf die betriebliche Umwelt aus-
gerichtet.

> Selbstwirksamkeit

Jedes Kleinkind erfreut sich daran, einen Bauklotz
Uber den nachsten zu stellen und damit nicht auf-
zuhdren, bis der Turm umfallt — das wird dutzende
Male wiederholt. Das Kind erfahrt (lernt) auf diese
Weise, dass es selbst den Turm zum Umstlrzen
bringt — und das macht eben Spal}! Es motiviert
zur Wiederholung.

Die grundséatzliche Uberzeugung, selbst Verursa-
cher der Dinge zu sein, die Dinge also zu bewir-
ken, Erfolg und Niederlage, gute oder schlechte
Ergebnisse selbst herbeizufiihren, lasst sich ver-
mitteln. Dies geschieht innerhalb der Trainings
wiederum durch Ubungen, die auf direkten Erfah-
rungen basieren.

Innovation steht auch in Zusammenhang mit Moti-
ven, die das soziale Leben in Gruppen (Teams) an-
sprechen: das Motiv nach Macht, nach Dominanz,
nach sozialem Anschluss, nach Anerkennung, nach
Gerechtigkeit.

Alle diese Merkmale sind prinzipiell veranderbar.
Diese Veranderungen ergeben sich, wenn wir die
Einsicht gewinnen, dass eine andere Sichtweise fur
unsere eigene Entwicklung vorteilhafter ist.

Die Natur hat bereits daflir gesorgt, dass es neben
dem Motiv, Neues zu erforschen, auch Prozesse
gibt, die uns Sicherheit, Stabilitdt und Bestandigkeit
versprechen. Bereits unsere Wahrnehmung funktio-
niert nach dem "Prinzip der Vorauswahl“. Wir neh-
men unbewusst die Dinge friher und deutlicher
wahr, die sich im Einklang mit unserer bestehenden
Einstellung befinden als die Dinge, die unserer Mei-
nung widersprechen (Selektive Wahrnehmung). Auf
diese Weise wird verhindert, dass wir taglich unsere
Meinungen neu bilden missen - also ein 6konomi-

sches Prinzip der Natur - fir innovatives Handeln al-
lerdings, das den Blick auf Neues richtet und Beste-
hendes verandert, ein Prozess, der in seiner Wir-
kung und den Folgen deutlich bewusst sein sollte.

Was das betriebliche Alltagsleben anbelangt, sind
wir noch weit davon entfernt, wirklich innovativ zu
sein. Weder die strukturellen Voraussetzungen, noch
der bewusste Umgang mit den Potenzialen der MA
sind so entwickelt, dass von einer Innovationskultur
gesprochen werden kdnnte.

Es gibt aber auch Beispiele von Unternehmen, die
bei einer objektiven Bedrohung der Arbeitsplatze ein
integratives Konzept fahren und die betroffenen MA
friihzeitig in die Entwicklung integrieren. In Einzelfal-
len hat dies schon zu ganz anderen Ldsungen ge-
fuhrt als zu Entlassungen, namlich tatsachlich zu In-
novation, Profit, Wachstum. Und dann stimmt auch
die Volksweisheit fur das Unternehmen: Not macht
tatsachlich erfinderisch!

Zweifellos sind die wirklich grolen Unternehmen in
dieser Hinsicht in einer wenig komfortablen Lage. In-
tegration der MA ist aufgrund der besonderen Unter-
nehmensstrukturen eine riesige und neue Herausfor-
derung und mit den gangigen methodischen Ansat-
zen kaum zu leisten.

Genau hier stellt sich also die erste Notwendigkeit zu
Innovation: eine Personalentwicklung zu etablieren,
die MA zu den Menschen macht, die ihre bereits
reichlich erworbenen Fahigkeiten zum Wohle des
Unternehmens und zum eigenen Wohl einsetzen.
Und das heit an Motiven der MA zu arbeiten, die
sich auf das Erreichen von Gemeinwohl richten und
nicht einseitig auf die Vermeidung personlichen
Schadens.

-> www.g-t-b.com
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