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Über nichts ist derzeit so schnell
Einigkeit zu erzielen wie über die
Notwendigkeit zur Innovation.

Die Suche nach Patentrezepten für das
Innovationsmanagement hat Hochkon-
junktur. Wenn aber echte Innovationen
anstehen, weichen die Bekenntnisse zur
Veränderung der Angst um die eigene Po-
sition. Beim Innovieren wird sehr schnell
klar, daß man bestehende Strukturen
und Prozesse in Frage stellt, daß der Ver-
lust liebgewordener Privilegien droht,
daß Bereiche aufgegeben werden müs-
sen, in denen man kompetent ist. Das ist
ein schmerzhafter Prozeß, den viele mei-
den und die kurzfristig bequemere Alter-
native der Besitzstandswahrung vorzie-
hen. Echte Innovationen werden verscho-
ben, solange es geht, und Rationalisie-
rung des Bestehenden forciert.

Schaffung eigener Orientierung
als Ausgangspunkt

Zwar versucht man, der defensiven Re-
stesicherung mit Schlagworten wie Kern-
kompetenzen einen strategischen An-
strich zu geben, tatsächlich hat aber die
Abschöpfung der Überhangpotentiale in
vielen Unternehmen zum Abbau der letz-
ten innovatorischen Freiräume geführt.
Wenn die Mitarbeiter dauerhaft zu 130
Prozent im Routinegeschäft gebunden
sind, bleibt keine Luft für neue Entwick-
lungen. Die eigene Orientierungsfähig-
keit, sich in dynamischen Wirtschafts-
strukturen neu zu positionieren, bleibt
auf der Strecke und wird durch Außen-
steuerung ersetzt. Das spiegelt sich in
den gleichförmigen strategischen Aus-
richtungen vieler Unternehmen wider,
wenn sie unreflektiert Markttrends hin-
terherlaufen.

Im Ergebnis stehen sich alle Wettbe-
werber nach einiger Zeit auf den glei-
chen überbesetzten „Wachstumsmärk-
ten“ gegenüber. Fehlende Kompetenzen
führen dann noch dazu, daß neue Lei-
stungsangebote zwar programmatisch

verkündet, aber nicht beherrscht werden.
Das verursacht erhebliche Kosten und
Verdruß beim Kunden. Will man nicht
dem „run“ der Lemminge auf überbesetz-
te und vom eigenen Kompetenzprofil gar
nicht beherrschbare Felder folgen, son-
dern die bearbeitbare Zukunft erschlie-
ßen, bedarf es eines Innovationsmanage-
ments jenseits von Trends und Moden.
Progressive Unternehmen gehen hier an-
dere Wege, indem sie sich eigene Orien-
tierung verschaffen. Ausgangspunkt ih-
rer Innovationsbemühungen ist ein Ab-
stimmungsprozeß zwischen marktbeding-
ten Neuorientierungserfordernissen, die
sie aus der echten Innenkenntnis des
Kunden ableiten, und verfügbaren oder
entwickelbaren Potentialen.

Wenn Unternehmen innovieren wol-
len, liegen dem häufig große Zukunfts-
entwürfe mit hohen Erwartungen zugrun-
de. Fehleinschätzungen der Entwick-
lungs- und Aufnahmefähigkeit oder -be-
reitschaft potentieller Kunden, der Lei-
stungs- und Überzeugungsfähigkeit der
Neuerungen selbst, vor allem aber der ei-
genen Kompetenz zur Innovation führen
jedoch oftmals zum Scheitern von Inno-
vationsprojekten. Unternehmen können
sich nicht allein auf die strategische Neu-
orientierung beschränken, sondern sie
müssen auch die Umsetzung möglich ma-
chen. Innovationen lösen Reaktionen,
Engpässe und Inkompatibilitäten in dem
die Neuerung aufnehmenden System
aus. Will man die Umsetzbarkeit der
angestrebten Neupositionierung überprü-
fen, sind daher mögliche Barrieren für In-
novationen zu klären:
� Mangelnde Bereitschaft und unzurei-

chende Fähigkeiten der von Innovatio-
nen betroffenen Mitarbeiter begren-
zen den Innovationserfolg.

� Ungelöste technische Anpassungs-
und Kompatibilitätsprobleme verursa-
chen hohe Anlaufkosten, weil Produkt-
innovationen nicht mit der verfügba-
ren Fertigungstechnologie harmonie-
ren.

� Unzureichende Integrationsfähigkeit
der eigenen Angebote in die personel-
len, organisatorischen und technischen
Konfigurationen des Kunden führen
zu hohen Flopraten.
Personell, organisatorisch, technisch

und marktbedingte Barrieren behindern
den einzelbetrieblichen Entstehungs-
und Diffusionsprozeß von Innovationen.
Da die Überwindung von Innovations-
widerständen Voraussetzung einer erfolg-
reichen Innovation ist, stellen diese eine
Art Regulativ für die Aufgaben des Ma-
nagements von Innovationen dar.

„Partisanenstrategien“ machen
den Aufbruch zu Neuem möglich

Die Schaffung eigener Orientierung,
das Aufspüren sowie Überwinden von In-
novationsbarrieren und die Übersetzung
der Handlungsentwürfe zu Innovations-
ideen und Umsetzungsvarianten in reale
Handlungsoperationen ist nicht techno-
kratisch trennbar, sondern in einem Lern-
prozeß zu organisieren. Innovationsideen
werden in Handlungsentwürfen konkre-
tisiert, an Umsetzungsmöglichkeiten im
Unternehmen und am Markt gespiegelt,
mit Realexperimenten verzahnt, gegebe-
nenfalls modifiziert, wieder getestet bis
hin zur breiten Markteinführung.

Erfahrungen zeigen, daß viele Unter-
nehmen die Chancen dieses Orientie-
rens, dieses schrittweisen Testens neuer
Geschäftsfelder auslassen. Ihr Innova-
tionsmanagement ist noch sehr stark von
Konzepten der klassischen Strategielehre
geprägt. Durch systematische Analyse
der Wettbewerber und Kunden, der Vor-
hersage künftiger naturwissenschaftlich-
technischer Entwicklungen und Verknüp-
fung all dieser Analyse- und Prognose-
ergebnisse zu Handlungsentwürfen für
die Zukunft glaubt man, das Innovations-
phänomen planend bewältigen zu kön-
nen.

Wirkliche Ausbrüche aus gewohnten
Bahnen verlaufen nach anderen Mu-

stern. Innovationen sind häufig nicht das
Ergebnis der Durchführung zentral ent-
wickelter Pläne, sondern entstehen viel-
mehr aus Versuchen und Irrtümern so-
wie aus Lernprozessen dezentraler Inno-
vationskräfte, die häufig im Untergrund
arbeiten und erst an die Oberfläche kom-
men, wenn sie vom Erfolg überzeugt
sind. Es sind immer einzelne oder kleine
Gruppen, die auch gegen den Main-
stream Ideen entwickeln und gegen Wi-
derstände umsetzen. Innovationsprojek-
te entfalten nur Dynamik, wenn sie an
Personen mit (Eigen-)Interesse am Pro-
jekterfolg gebunden sind.

Partisanengruppen
brauchen Entfaltung

Diese „Partisanengruppen“ brauchen
Rahmenbedingungen, unter denen sie
ihre Potentiale zur Entfaltung bringen
können:
� Zunächst sind Handlungsfreiräume zu

sichern, indem innovative Kräfte von
Routinearbeiten entlastet, aus den ver-
krusteten alten Netzwerken entkop-
pelt, Ressourcen ohne die kontrapro-
duktiven Kontrollschleifen der einge-
fahrenen Regulierungssysteme bereit-
gestellt und Projektschritte durch die
Unternehmensleitung abgesichert wer-
den.

� Handlungsfreiräume allein stellen
aber nicht sicher, daß etwas passiert.
Ohne daran gekoppelte Erwartungen
geraten sie schnell zu „Spielwiesen“.
Neben die gewährten Freiräume müs-
sen daher noch Handlungsanreize
durch die Art der Aufgabenstellung
selbst, durch mit dem Projekt verbun-
dene Karrierechancen oder durch die
Aussicht auf herausfordernde Folge-
projekte treten.
So aufgestellt, meiden die „Partisa-

nen“ runde Tische, an denen der Kon-
sens für Veränderungen gesucht wird,
Entscheidungen für echte Innovationen
aber nicht zustande kommen. Diese
Trupps überwinden Hindernisse und ge-
hen Risiken ein, die in Gremien gar nicht
diskutierbar sind. Auf sich selbst gestellt,
haben sie den Unternehmergeist, der in
gut kontrollierten Organisationen nicht
mehr aufkommen kann. Die Ermutigung
und Befähigung, selbständig zu handeln
und ohne zentrale Planvorgaben neue
Wege zu beschreiten, ist in Altorganisa-
tionen der einzig mögliche Weg, das Po-
tential dezentraler Innovationskräfte jen-
seits von Trends und Moden zu entfalten.

Professor Dr. Bernd Kriegesmann,
Jahrgang 1963, hat an der Ruhr-Uni-
versität Bochum Wirtschaftswissen-
schaften studiert. Von 1989 bis 1991
war er Mitarbeiter am Institut für ange-
wandte Innovationsforschung (IAI) in
Bochum e.V. Danach bis 1993 Fach-
referent beim Bundesministerium für
Forschung und Technologie. Es folgte
bis Februar 2000 die Geschäftsfüh-
rung des IAI. Seit März 2000 ist er Pro-
fessor für Betriebswirtschaftslehre an
der Fachhochschule Gelsenkirchen,
seit Juli 2002 Vorstandsvorsitzender
des IAI. Er ist in verschiedenen Arbeits-
kreisen und Beiräten und Autor zahlrei-
cher Fachpublikationen. Seine Arbeits-
schwerpunkte liegen im Innovations-
management sowie in der Personal-
und Organisationsentwicklung.

nr. FRANKFURT, 18. Januar. Um qua-
lifizierte Mitarbeiter im eigenen Unterneh-
men zu halten, sind andere Maßnahmen
erforderlich, als um solche Mitarbeiter zu
gewinnen. Die Reputation des Unterneh-
mens, ein wettbewerbsfähiges Gehalt und
eine herausfordernde Aufgabenstellung
sind nach Erkenntnissen des Personalbera-
tungsunternehmens Towers Perrin die
drei wichtigsten Faktoren, um neue Mitar-
beiter ins eigene Unternehmen holen zu
können. Fehlen Aufstiegs- oder Karriere-
chancen, stimmt die Beziehung zum Vor-
gesetzten nicht oder gerät das Verhältnis
zwischen Arbeit und Freizeit in Schiefla-
ge, verlassen die Besten das Unternehmen
wieder (siehe Tabelle). Gerade in schlech-
ten Zeiten sei es für Unternehmen beson-
ders wichtig, ihre besten Mitarbeiter bei
Laune zu halten, „sonst bleiben sie in gu-
ten Zeiten auf den schlechten sitzen“, sagt
Michael Kramarsch, Partner bei Towers
Perrin.

In den vergangenen Jahren versuchten
die Unternehmen, das Ziel, gute Mitarbei-
ter an sich zu binden, durch höhere Profes-
sionalität im Personalbereich zu errei-
chen. Mit bescheidenem Erfolg, meint
Kramarsch: „Die Systeme im Personalma-
nagement sind in den vergangenen Jahren
erheblich besser geworden. Aber sie wir-
ken nicht.“ Die Personalverantwortlichen
hätten viel Zeit und Geld in das Design ih-
rer „HR“-(Human Resource-)Systeme in-
vestiert, dabei jedoch zu wenig auf die
Wirksamkeit dieser Systeme geachtet.
Dies zeige sich auch darin, daß mehr als
die Hälfte der Unternehmen ihre Mitar-
beiter nicht über Zielsetzung der Vergü-
tungssysteme sowie über Ergebnisse von
Leistungsbeurteilungen informieren.
„Wie die Systeme so eine Motivationswir-
kung entfalten sollen, ist mir schleier-
haft“, sagt Kramarsch.

Verbreitetes Instrument zur Belohnung
von Top-Mitarbeitern sind Trainings- und
Entwicklungsmaßnahmen, die in knapp
zwei Dritteln der Unternehmen zum Ein-
satz kommen. Mit Bonuszahlungen und
Beförderungen belohnen jeweils 64 Pro-
zent der Unternehmen ihre Mitarbeiter.
Deutlich an Bedeutung gewinnen werden
variable Vergütungsformen, ergab die Stu-
die weiter. Allerdings trauen sich viele Un-
ternehmen offenbar noch nicht, ihren be-
sonders guten Mitarbeitern auch beson-
ders hohe Boni zu überweisen. Nur bei ei-
nem Zehntel der Befragten beträgt der
Bonus der Besten mehr als das Zweifache
des Durchschnittsbonus. Hinsichtlich der
variablen Vergütung gebe es zwei verschie-

dene Philosophien, so Kramarsch. Der va-
riable Vergütungsanteil könne sich zum ei-
nen am Unternehmenserfolg orientieren,
zum anderen aber auch an der individuel-
len Leistung des Begünstigten. 43 Prozent
der Unternehmen wollen künftig stärker
auf die Unternehmensergebnisse schauen,
wenn sie die Höhe der Boni festlegen. 30
Prozent wollen verstärkt nichtmonetäre
qualitative Bemessungsgrundlagen in ih-
rer variablen Vergütung berücksichtigen.
Eine wesentliche Schwierigkeit hierbei se-
hen mehr als drei Viertel der Befragten in
der fehlenden Bereitschaft der Führungs-
kräfte, sich Zeit für die Mitarbeiterbeurtei-
lung zu nehmen. Diese zeigen sich in der
Mehrheit zudem mißtrauisch gegenüber
den Beurteilungsergebnissen.

Die Rolle der Personalabteilung werde
sich angesichts der neuen Anforderungen
wandeln, erwartet Kramarsch. „Statt mit
der reinen Administration müssen sich die
Personaler viel mehr mit Fragen der Un-
terstützung der Unternehmensstrategie
beschäftigen.“ Die Personalabteilung müs-
se zum Partner auf Augenhöhe der ober-
sten Unternehmensleitung werden.

Besonders heikel bleibt das Thema Per-
sonalabbau. Um Kosten zu sparen, setzen
51 Prozent der von Towers Perrin befrag-
ten Unternehmen auf dieses Mittel. Aller-
dings haben 30 Prozent einen negativen
Einfluß auf Motivation und Engagement
der Restbelegschaft beobachten müssen.
Weitere 42 Prozent räumten ein, daß die
Kostensenkungsmaßnahmen ihnen die
Möglichkeit genommen hätten, ihre be-
sten Mitarbeiter leistungsgerecht zu ent-
lohnen. Angesichts dessen darauf zu hof-
fen, daß die besten Mitarbeiter dem Unter-
nehmen im Konjunkturaufschwung die
Treue halten, scheint zumindest kühn.
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Innovationsforscher:
Bernd Kriegesmann

Mut zur Partisanenstrategie
Von Bernd Kriegesmann

csc. DÜSSELDORF, 18. Januar. Sie gel-
ten oftmals als altmodisch, traditionell oder
gar rückständig: Familienunternehmen haf-
tet ein verstaubter Ruf an. Daß diese Be-
schreibungen nicht zutreffen, zeigt eine Stu-
die des Deutsche Bank Instituts für Famili-
enunternehmen der Universität Witten/
Herdecke. Zwei Jahre lang haben Wissen-
schaftler am Beispiel von Unternehmen
wie C&A, Oetker, Haniel und Freuden-
berg untersucht, welche Faktoren deren Er-
folg ausmachen und das Bestehen über
mehrere Generationen sichern.

Gezeigt habe sich, so die Forscher, daß
Traditionspflege und Innovationskraft kein
Widerspruch sein müßten. Eigentümerge-
führte Unternehmen – von sehr kleinen Be-
trieben abgesehen – würden nicht weniger
professionell geführt als börsennotierte.
Hinsichtlich der Produkte herrsche eine
große Kreativität und Innovationsfähigkeit.
Häufig seien solche Unternehmen in ihrer
Branche bei Umsatz und Entwicklung füh-
rend. International zu arbeiten sei eine
Selbstverständlichkeit; als Partner würden
gerne andere Familienunternehmen ge-
wählt. Als Hauptunterschied zum Manage-
ment von börsennotierten Unternehmen
haben die Forscher den Planungshorizont
festgestellt: Wenn es gelte, das Unterneh-

men zu erhalten und an die nächste Genera-
tion zu übergeben, werde langfristiger ge-
plant als bei einer vierteljährlichen Beurtei-
lung durch Analysten. Bevorzugt werde ein
langsames organisches Wachstum, das
nicht zu großen Abhängigkeiten von exter-
nem Kapital führe.

„Ein wesentlicher Erfolgsfaktor der Fa-
milienunternehmen ist das Management
der Großfamilie“, sagt Professor Rudolf
Wimmer, einer der Leiter der Studie. Für
den Zusammenhalt der Familie ist den For-
schungen zufolge entscheidend, daß allen
Gesellschaftern eine Teilhabe am Unter-
nehmen vermittelt wird, die über finanziel-
le Ausschüttungen hinausgeht. Gelingt dies
nicht, zerfällt das Gefüge. Die Folge sind
Konflikte unter den Gesellschaftern, die
häufig sowohl Unternehmen als auch Fami-
lie zerstören. Um dies zu vermeiden, soll-
ten Gesellschafterverträge regelmäßig ak-
tualisiert und die Unternehmensprioritäten
schriftlich fixiert werden. Streitigkeiten
kann zudem dadurch vorgebeugt werden,
daß eine Person an der Spitze steht, von der
alle wissen, daß sie im Zweifelsfall die Inter-
essen des Unternehmens vor die eigenen In-
teressen stellt. Familienmitglieder kommen
– so hat die Studie ergeben – nur dann in lei-
tende Positionen, wenn sie fachlich minde-
stens so gut sind wie externe Bewerber.

Innovationsmanagement jenseits von Trends und Moden macht den Aufbruch zu Neuem möglich.
Selbständig handeln, ohne zentrale Planvorgaben neue Wege zu beschreiten,

ist in Altorganisationen der einzige Weg, das Potential zu entfalten.

Die Kunst, die Besten zu halten
Anforderungen an das Personalmanagement steigen

Zu Unrecht als altmodisch verschrien
Studie: Warum Familienunternehmen erfolgreich sind

Warum Mitarbeiter kommen,
bleiben und gehen*

kommen bleiben gehen
Reputation des Unternehmens 1 – –

Wettbewerbsfähiges Gehalt 2 2 6

Herausfordernde Arbeit 3 1 –

Aufstiegs- und Karrierechancen 4 4 1

Unternehmenskultur 5 5 7

Weiterentwicklungsmöglichkeiten 6 6 –

Hoher Grad an Eigenständigkeit – 3 –

Verhältnis zum Vorgesetzten – – 2

Work/Life Balance – – 3

Arbeitsumfeld – 7 4

*Zahl = Platz in der Rangliste Quelle: Towers Perrin
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