Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfligbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

[ 3ibliothek,
Your knowledge hub

TECHNISCHE
UNIVERSITAT m
WIEN

Vienna | Austria w

Diplomarbeit

Motivation fur Innovation im Rahmen von

Change-Miidigkeit

ausgefiihrt zum Zwecke der Erlangung des akademischen Grades einer / eines
Diplom-Ingenieurs (Dipl.-Ing. oder DI), eingereicht an der TU Wien,

Fakultat fur Maschinenwesen und Betriebswissenschaften, von

Matthias Kassian TRIEB

Mat.Nr.: 01426285

unter der Leitung von

Privatdoz. Mag. Dr. Karl-Heinz Leitner

Institut fir Managementwissenschaften, E330

Wien, Juni 2021



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfligbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

thek,

L]
lio
nowledge

b

o
i
r

M You

Ich nehme zur Kenntnis, dass ich zur Drucklegung dieser Arbeit nur mit Bewilligung

der Priifungskommission berechtigt bin.

FEidesstattliche Evkidrung

Ich erklidre an Eides statt, dass die vorliegende Arbeit nach den anerkannten
Grundsatzen fiir wissenschaftliche Abhandlungen von mir selbststindig erstellt
wurde. Alle verwendeten Hilfsmittel, insbesondere die zugrunde gelegte Literatur,
sind in dieser Arbeit genannt und aufgelistet. Die aus den Quellen wortlich entnom-

menen Stellen, sind als solche kenntlich gemacht.

Das Thema dieser Arbeit wurde von mir bisher weder im In- noch Ausland einer
Beurteilerin/einem Beurteiler zur Begutachtung in irgendeiner Form als Priifungs-
arbeit vorgelegt. Diese Arbeit stimmt mit der von den Begutachterinnen/Begut-

achtern beurteilten Arbeit iberein.

Ich nehme zur Kenntnis, dass die vorgelegte Arbeit mit geeigneten und dem derzeiti-
gen Stand der Technik entsprechenden Mitteln (Plagiat-Erkennungssoftware) elektro-
nisch-technisch iiberpriift wird. Dies stellt einerseits sicher, dass bei der Erstellung der
vorgelegten Arbeit die hohen Qualitdtsvorgaben im Rahmen der geltenden Regeln zur
Sicherung guter wissenschaftlicher Praxis ,Code of Conduct” an der TU Wien einge-
halten wurden. Zum anderen werden durch einen Abgleich mit anderen studentischen

Abschlussarbeiten Verletzungen meines personlichen Urheberrechts vermieden.

Wien, 16. Juni 2021

Stadt und Datum Unterschrift



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfligbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

thek,

L]
lio
nowledge

b

o
i
r

M You

III

Kurzfassung

Jedes zweite Unternehmen in Osterreich sieht es als grole Herausforderung die Mitar-
beiterInnen fiir Innovation zu begeistern. Um die richtigen Mafinahmen zur Steige-
rung der Innovativitat zu setzen, Change-Mudigkeit entgegenzuwirken und damit die
Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten, ist ein Verstandnis der Zusammenhange von Inno-

vativitat und Motivation notwendig.

Ziel dieser Diplomarbeit ist es die wichtigsten Einflussfaktoren auf Innovativitat in
Unternehmen, deren Interdependenz und Mafinahmen zu Steigerung der Innovativitét
herauszuarbeiten. Der Fokus liegt hierbei speziell auf Verkehrsbetrieben, wobei die
eher sparliche Beleuchtung in der Forschung in diesem Bereich erweitert wird. Dazu
werden im Rahmen von drei Fallstudien und leitfadenorientierten ExpertInneninter-
views Unternehmen und deren Herangehensweisen an Innovativitit mit den aus der
Literatur abgeleiteten und in einem konzeptionellen Modell zusammengefassten Emp-

fehlungen analysiert, verglichen und diskutiert.

Die Untersuchung identifiziert die Unternehmenskultur, das Fihrungsverhalten, die
MitarbeiterInnenmotivation und das Innovationsmanagement als Schliisselfaktoren fiir
Innovativitit. Deren Interdependenzen werden in einem konzeptionellen Modell her-
ausgearbeitet und dargestellt. Die Change-Miidigkeit erwies sich dabei nicht als Haupt-
einflussfaktor. Aus der Fiille an relevanten Mafinahmen stellten sich das Commitment
der Fithrungskrafte zur Innovation, Transparenz und Fairness in den Prozessen und im
Umgang, sowie eine wertschdtzende Unternehmenskultur als besonders relevant her-
aus. Eine entsprechende Kommunikation erfolgreicher Innovation, kann die Motivation

fiir weitere Innovation steigern.

Schlagworter

Innovativitit, Innovationsfahigkeit, Motivation, Innovationsmanagement, Change-

Miidigkeit, Fihrungsverhalten, Unternehmenskultur
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Abstract

Every second company in Austria considers it a great challenge to motivate employees
for innovation. In order to take the right measures to increase innovativeness, to miti-
gate change fatigue and thus to maintain competitiveness, it is necessary to understand
the interrelationships between innovativeness and motivation. The aim of this thesis is
to identify the most important factors influencing innovativeness in companies, their
interdependencies, and measures to increase innovativeness. The focus is specifically
on public transportation companies, whereby the rather sparse coverage in research in
this area is expanded. To this end, three case studies and guideline-oriented expert in-
terviews are used to analyze, compare, and discuss companies and their approaches to

innovativeness with the recommendations derived from the literature.

The study identifies corporate culture, leadership behavior, employee motivation and
innovation management as key factors for innovativeness. Their interdependencies are
elaborated and presented in a conceptual framework. Change fatigue did not prove to
be the main influencing factor. From the wealth of relevant measures, the commitment
of managers to innovation, transparency and fairness in processes and interaction, and
an appreciative corporate culture proved to be particularly relevant. Appropriate com-
munication of successful innovation initiatives can increase motivation for further in-

novation.

Keywords:

innovativeness, motivation, innovation management, change fatigue, leadership behav-

ior, corporate culture
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1 Einleitung - Problemstellung 1

1 Einleitung

Knapp zwei Drittel der in Osterreich titigen Unternehmen kénnen als innovationsaktiv
bezeichnet werden (Statistik Austria, 2018). Sie haben neue oder verbesserte Produkte
und Geschéftsprozesse am Markt bzw. im Unternehmen eingefiihrt oder zielen auf die
Einfithrung einer Innovation ab. In der heutigen Zeit ist das Umfeld, in dem Unterneh-
men agieren, zusehends Schwankungen und Verdnderungen unterworfen. Um mit den
dynamischen Entwicklungen der Kunden, Markte und Mitbewerber schritthalten zu
konnen, sind die Unternehmen gefordert ebenso agil auf diese dufleren Umstédnde zu
reagieren. Die Innovationsaktivitéat spiegelt sich auch in den Ausgaben der osterreichi-
schen Unternehmen fiir Forschung und Entwicklung wider. In den letzten drei Jahrzen-
ten haben sich diese Ausgaben knapp verfinffacht (Tiwari et al., 2018). Eine eigene Ab-
teilung fiir Forschung und Entwicklung ist zwar fiir Innovation nicht zwangslaufig not-
wendig, gibt dennoch einen Hinweis auf die Relevanz des gesamten Themas. Impulse
fiir Innovation kénnen von vielen Seiten kommen. Eine wichtige Quelle fiir Unterneh-
men sind dabei die eigenen MitarbeiterInnen (Disselkamp, 2012). Die Hélfte der in einer
Umfrage befragten sterreichischen Unternehmen sieht es allerdings als grof3e Heraus-

forderung die MitarbeiterInnen fiir Innovation zu begeistern (Accenture, 2019, S. 29).

1.1 Problemstellung

Viele Unternehmen tun sich schwer ihre MitarbeiterInnen fiir Innovation zu begeistern
und somit eine gewisse Innovativitat oder Innovationsfahigkeit zu erreichen. Um Kon-
zepte und Mafinahmen fiir eine Verbesserung zu entwickeln, ist es wichtig zu wissen,
welche Faktoren sich auf die Innovativitat und die MitarbeiterInnenmotivation im Zu-

sammenhang mit Innovativitat auswirken.

Diese Arbeit entstand mit der Unterstiitzung durch die Osterreichischen Bundesbahnen
(OBB). Das OBB Business Competence Center (OBB BCC) ist eine Tochterfirma der
OBB, welche konzerninterne Dienstleistungen erbringt, wie insbesondere im Bereich
des Personalwesens, der Informations- und Kommunikationstechnologie, des Einkaufs
und des Beschaffungswesens sowie des Rechnungswesens und der Innovation. In der
OBB-BCC wird ein neues Konzept zum Innovationsmanagement ausgearbeitet, um

mehr Struktur und Transparenz in den Prozess zu bringen, MitarbeiterInnen Orientie-



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfligbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

thek,

L]
lio
nowledge

b

o
i
r

M You

1 Einleitung - Ziel der Arbeit und Methodik 2

rung zu geben und fiir Innovation zu motivieren und die Wettbewerbsfahigkeit zu er-
halten. In diesem Rahmen ist auch das Thema dieser Diplomarbeit, das parallel zur Ent-
wicklung des neuen Konzepts, Ansitze zur Einordnung und Steigerung der Mitarbeite-
rInnenmotivation liefert, einzuordnen. Durch eine hohe Verdnderungsrate im Konzern
und daher intern vermutete Change-Miidigkeit, flieft auch eine Betrachtung dieser

Komponente mit in die Arbeit ein.

In der Literatur werden die einzelnen Themen, wie Motivation, Innovationsmanage-
ment oder Change-Management breit und ausfithrlich diskutiert (Bawa, 2017; Grupp,
1997; Hayes, 2014; Kotter, 2012b; Lawrence & Nohria, 2002; Schumpeter, 1939). Das
Thema Change-Midigkeit wird dabei eher erst in der jiingeren Literatur behandelt und
wurde noch nicht so ausfithrlich untersucht, wie das Change-Management selbst
(Bernerth et al., 2011). An der Schnittstelle dieser Themen gibt es wenig Forschung und
es handelt sich um eine spezifische Forschungsfrage, die bislang wenig untersucht
wurde. Diese Arbeit leistet einen Beitrag zur Aufkldrung der Interdependenzen dieser
Themen, dabei wird sie im empirischen Teil einen Fokus auf Konzerne im Verkehrsbe-

trieb legen.

1.2 Ziel der Arbeit und Methodik

Diese Diplomarbeit verfolgt das Ziel, Einfliisse auf die Innovativitat oder Innovations-
fahigkeit eines Unternehmens im Zusammenhang mit der Motivation der Angestellten
zu untersuchen. Von Interesse sind dabei die zu definierenden Schliusselfaktoren, die
einen wesentlichen Einfluss auf die Innovativitat haben, und deren Interdependenz. Im
Rahmen dieser Diplomarbeit wird ein konzeptionelles Modell entwickelt, das fiir Unter-
nehmen als Grundlage fiir die Einordnung und Bewertung von Mafinahmen in diesem
Zusammenhang dient. Unternehmen erhalten damit eine wissenschaftlich fundierte
Liste an abstrakten Mafinahmen, die sich positiv auf die Innovativitat auswirken und in

weiterer Folge implementiert werden konnen.
Daraus lasst sich die folgende zentrale Forschungsfrage formulieren:

,Welche MafSnahmen konnen zur Steigerung der Motivation von MitarbeiterInnen zur
Teilnahme am Innovationsprozess vor dem Hintergrund einer steigenden Change-

Miidigkeit gesetzt werden?*

Weiters sind in diesem Zusammenhang folgende Fragen interessant:
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,Welche Faktoren wirken sich auf die Innovativitit aus und wie stehen diese unterei-

nander im Zusammenhang?*
,Welche Mafinahmen haben sich in vergleichbaren Unternehmen bewdhrt?

Um die formulierten Ziele zu erreichen, wird mittels, aus der Literatur abgeleiteter Maf3-
nahmen, ein Modell erstellt, das die Zusammenhéange vereinfacht und anschaulich dar-
stellt. Im Rahmen der Fallstudien auf Basis von ExpertInneninterviews wird die prakti-
sche Relevanz der gewonnenen Erkenntnisse beleuchtet und diskutiert. Dazu wird, auf-
bauend auf dem aus der Literaturrecherche gewonnenen Wissen, ein Interview Leitfa-

den fiir ein leitfadenorientiertes Expertlnneninterview ausgearbeitet.

1.3 Aufbau der Diplomarbeit

In dieser Arbeit werden die Einfliisse auf Innovativitat im Zusammenhang mit Motiva-
tion und Change-Miidigkeit untersucht. In Kapitel 2 werden fiir diese Arbeit relevante
Begriffe definiert und ein erweitertes, fiir das Verstandnis hilfreiches, Bild um die The-
men gezeichnet. In den einzelnen Unterkapiteln werden Mafinahmen zur jeweiligen
Verbesserung diskutiert. Aufbauend auf diesen Erkenntnissen wurde das konzeptio-
nelle Modell zur einfacheren Veranschaulichung der Zusammenhénge entwickelt (Ka-
pitel 2.4). In Kapitel 3 wird die Methodik ausgefiihrt. Dies betrifft den Aufbau der Fall-
studien, die Auswahl der Expertlnnen und das Erstellen des Interviewleitfadens. In Ka-
pitel 4 wird der empirische Teil der Arbeit in Form von drei Fallstudien zu vergleichba-
ren Unternehmen durchgefiihrt. Die Ergebnisse dieser Untersuchung werden in Kapitel
5 anhand des zuvor erstellten konzeptionellen Modells diskutiert und fithren schliefilich

zur Beantwortung der Forschungsfrage.
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2 Theoretischer Teil

Im folgenden Kapitel wird ein theoretischer Uberblick iiber die drei Themenfelder Inno-
vationsmanagement, MitarbeiterInnenmotivation und Change-Management gegeben.
Weiter wird beziiglich der Themenfelder geklart werden, wie diese definiert sind, wes-
halb sie relevant fiir Unternehmen sind und wie sie untereinander im Zusammenhang
stehen. Abschlielend werden empfohlene Mafinahmen fiir die jeweiligen Bereiche ab-
geleitet werden. Im Kapitel 2.4 werden durch Synthese der einzelnen Mafinahmenemp-
fehlungen der drei Themenfelder ein konzeptionelles Modell zum Einfluss auf die Inno-
vativitat entstehen. Dieses Modell erklart die kausalen Zusammenhénge der einzelnen
Gebiete und erleichtert eine Kategorisierung der Maflnahmen und Bewertung deren
Wirkung auf die Innovativitat. Dies dient der spateren Beantwortung der Forschungs-
fragen ,Welche Mafinahmen kénnen zur Steigerung der Motivation von MitarbeiterInnen
zur Teilnahme am Innovationsprozess vor dem Hintergrund einer steigenden Change-
Miidigkeit gesetzt werden?‘ und ,Welche Faktoren wirken sich auf die Innovativitit aus

und wie stehen diese untereinander in Zusammenhang?".

2.1 Innovationsmanagement

Der Begrift der Innovation im wirtschaftlichen Kontext wurde vom 0sterreichischen
Okonom Schumpeter (1939) in seinem Buch zu Konjunkturzyklen verwendet. In frithe-
ren Werken geht er bereits auf das Konzept der Innovation ein, bezeichnet es aber noch
als das ,Durchsetzen von neuen Kombinationen® oder einfach nur ,neue Kombinatio-
nen” von Produktionsfaktoren (Schumpeter, 1934). Schumpeter gilt als Vordenker in der
Innovationsforschung und hat die Innovationstheorien stark gepragt (Grupp, 1997,
S. 56). Seine Gedanken werden im neoklassischen Ansatz zum Innovationsverhalten
weiterentwickelt, wobei das gewinnbringende UnternehmerInnenverhalten im Zent-
rum der Analyse steht. Chesbrough (2003) entwickelte das Modell der Open Innovation,
welches erweiternd zu den bisherigen Modellen auch Wissen auflerhalb der Organisa-
tion in den Prozess einbringen soll. Dieses Modell hat die Art, wie Unternehmen zu
Innovationen kommen und diese vermarkten, verdndert (West & Bogers, 2017, S. 47).
Da Innovationen komplexe und dynamische soziale Prozesse sind, liegt ein grof3er Wert
in der Verbindung von Theorie und Praxis, weshalb sich ein detaillierteres Verstandnis

der Materie lohnt (Bogers et al., 2018, S. 7). Im weitverbreiteten Lehrbuch zum Manage-
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ment von Innovation zeigen Tidd und Bessant (2013) dabei anhand einer Vielzahl prak-
tischer Beispiele nicht nur die Relevanz von Innovation auf, sondern erklaren auch die
Grundlagen und Implementierung der Innovation, speziell in Zusammenhang mit

Change-Management im Kontext von Unternehmen.

2.1.1 Definition und Relevanz

Das Wort Innovation leitet sich vom lateinischen innovare! bzw. innovatio ab und be-

deutet so viel wie erneuern bzw. die Erneuerung oder die Veranderung.

Innovation ist in den Wirtschaftswissenschaften die Bezeichnung fiir die mit techni-
schem, sozialem und wirtschaftlichem Wandel einhergehenden Neuerungen. Dabei
geht es immer um die Neuheit oder Erneuerung eines Objekts oder Handlungsweise
und Veranderung durch die Unternehmung, d. h. Innovation muss entdeckt, eingefiihrt,
genutzt, angewandt und institutionalisiert werden. Eine allgemein akzeptierte Begriffs-
definition liegt bisher nicht vor (Mohrle & Specht, 2018). Hauschildt et al. (2016, S. 4-5)
heben nochmals die Wichtigkeit einer einheitlichen Definition der Innovation fiir Wirt-
schaft und Wissenschaft hervor um einheitliche und vergleichbare Forschung zu ge-
wibhrleisten, aber auch um in der Wirtschaftspraxis die richtigen Prozesse fiir die jewei-

ligen Neuerungen anzustof3en.

Schumpeter (1939, S. 87-88) beschiftigte sich bereits sehr frith mit Innovation und de-
finiert diese mittels der Produktionsfunktion. Die Produktionsfunktion beschreibt ma-
thematisch wie der Produktionsoutput vom Produktionsinput abhéangt. So ist Innova-
tion nicht die Verdnderung der Inputfaktoren, sondern die Veranderung der Form der
Produktionsfunktion, die diesen Zusammenhang herstellt, selbst. Dies beinhaltet nicht
nur neue Erzeugnisse oder deren Herstellungsprozesse, sondern auch neue Absatz-
markte oder Organisationsformen. Nicht unter diesen Begriff fallen sollen jene laufen-
den kleinen Anpassungen der Koeffizienten der Produktionsfunktion, welche ohnehin
zu den Bestandteilen des normalen Wirtschaftsablaufs innerhalb gegebener Produkti-

onsfunktionen zu ziahlen sind.

Innovation kann unter verschiedenen Aspekten betrachtet werden. Einerseits als Prob-
lem, da fiir gewisse Erfindungen eine Anwendung gefunden werden soll oder fiir Kun-
denprobleme Innovationen als Losung dienen soll. Andererseits ist die Innovation auch

das Objekt namlich eine subjektiv neue Idee, Verfahrensweise oder neues Produkt. Oder

! https://brockhaus.de/ecs/enzy/article/innovation, zuletzt geprift am 13. April 2021
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auch die Innovation als Prozess, der sich iiber Exploration und Analyse eines Problems,
der Ideensuche und -bewertung, Forschung, Entwicklung und Konstruktion, Produkti-
ons- und Absatzvorbereitung bis zur Markteinfithrung in mehreren Phasen innerhalb

und auflerhalb einer Organisation abspielen kann (Mdhrle & Specht, 2018).

Baumol (2004, S. 38) hebt hervor, dass argumentiert werden konne, dass praktisch das
gesamte Wirtschaftswachstum seit dem 18. Jahrhundert letztlich auf Innovationen zu-
riickzufiihren sei. Wettbewerbsvorteile konnen auch durch Gréfe und Vermogenswerte
entstehen, es zeigt sich jedoch, dass Unternehmen, die ihr Wissen und ihre technologi-
schen Fahigkeiten mobilisieren kdnnen, um Neuartigkeit in ihren Angebot zu schaffen,

im Wettbewerb begiinstigt sind (Tidd & Bessant, 2013, S. 33).

In ihrer jahrlichen Studie iber Innovationsfithrer in 25 Branchen stellt Jones (2008) die
bessere jahrliche Performance der Innovationsfithrer als ihrer Mitbewerber fest, wie
auch eine deutlich stirkere positive Auswirkung auf den Aktienkurs verglichen mit den

relevanten Indizes Dow, NASDAW und FTSE zeigt (Jones, 2008, S. 14).

2.1.2 Phasen des Innovationsprozesses

Schumpeter (1934, S. 129) weist explizit auf die Wichtigkeit der Unterscheidung von
Innovation (,Durchsetzen der neuen Kombinationen®) und Erfindung hin und halt fest,
dass die Funktion des Erfinders und der des Unternehmers zwar zufalligerweise zusam-
menfallen konnen, das aber in der Regel nicht tun. Sowohl was sie tun als auch die
Eignung dafiir sind bei beiden unterschiedlich und erfordern jeweils einen anderen Ty-
pus. Erfindungen sind fiir Schumpeter dabei blofle theoretische Ideen, Funktionsmuster
oder neue Konzepte vor der Markteinfithrung und aus wirtschaftlicher Sicht irrelevant.
Hingegen ist die Verwertung einer ,neuen Kombination® am Markt eine Innovation.
Auch Edison erkannte, dass die eigentliche Herausforderung nicht in der Erfindung,
also der Entwicklung guter Ideen, sondern in der technischen und kommerziellen Um-
setzung bestand (Tidd & Bessant, 2013, S. 57). Diese Innovationen bringen dem Unter-
nehmer durch seinen Vorsprung gegeniiber dem Mitbewerber Renditen ein (Grupp,
1997, S. 15). Mit der Zeit nehmen diese Renditen durch Imitation und Nachahmung von
Konkurrentlnnen wieder ab und der Vorteil schwindet. Imitationen sind dabei laut
Grupp (1997, S. 24) ,Konkurrierende Neuerungen, die lediglich etwas spater auf dem
Markt eingefiihrt werden und ansonsten gleich sind [...]“. Dabei zahlt, wer seine Inno-
vation als erstes auf den Markt bringt. Der Imitator muss also vom Innovator zuvor

nicht unbedingt Kenntnis haben.
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Nach den ersten zwei Phasen der Invention oder Erfindung und der Innovation fiihrt
Schumpeter als dritte Phase die Diffusion ein. Rogers (2003) liefert zur Diffusion oder
auch Verbreitung eine der am weitesten verbreiteten Definitionen. Er beschreibt die
Diffusion als den Prozess, bei dem sich die Information uber eine Innovation im Laufe
der Zeit iiber die Kanile eines sozialen Systems verbreitet. Dies ist eine spezielle Art der
Kommunikation, da es um eine neue Idee geht und birgt deshalb auch einen gewissen
Grad an Ungewissheit und Unplanbarkeit in sich. Die Diffusion schliefSt auch die Ver-
breitung der Nachahmungen mit ein (Grupp, 1997, S. 24). In Zusammenhang mit der
Diffusion wird auch von Adoption der Innovation am Markt gesprochen. Adoption ist
ein Teil der Diffusion und untersucht die Entscheidungsfaktoren fiir die Innovation mit

dem Ziel, dass sich der Markt fiir diese Innovation entscheidet (Trott, 2017, S. 86).

2.1.3 Modelle von Innovationsprozessen

Das Verstandnis von Innovationsprozessen ist wichtig um diese entsprechend steuern
zu konnen (Tidd, 2006, S. 3). Solche Modelle helfen beim Verstindnis der Prozesse und
bei Ansétzen welche Teile idealerweise wie gemanagt werden sollten. Stimmen die Mo-
delle nicht oder nur teilweise, ist auch die daraus abgeleitete Herangehensweise nicht
optimal. Dieses Verstindnis und die Modelle haben sich tiber die Zeit stark verandert
und haben sich von einfach linearen Modellen hin zu immer komplexeren und umfas-
senderen Modellen entwickelt, die sowohl Riickkopplungen inkludieren als auch fle-

xible Netzwerke, um die Unternehmen mit einzubeziehen.

Von den 1950er bis Anfang der 1970er Jahre ging es in der Forschung an Innovations-
prozessen hauptsichlich um sequentielle Abldufe. Die so entwickelten linearen Modelle
beschreiben einen sogenannten Technologie-Push oder ein technologie-getriebenes
Modell. Diese konnen in einzelne Ablaufe aufgespalten werden, wie die Erforschung
oder zufillige Entdeckung einer neuen Technologie, Entwicklung dieser Technologie
zur Marktreife und dann der Vermarktung und Einfithrung am Markt (Rothwell, 1994,
8f; Trott, 2017, 22f). Nach Rothwell ist dies die erste Generation an Innovationsmodel-
len. Die Bediirfnisse des Marktes und auch die der Kunden stehen in diesem Modell
hinten an, da die treibenden Faktoren und der Fokus die Forschung und Entwicklung
(F&E) sind. Aufgrund immer effizienter produzierender Firmen verschob sich Mitte der

1960er der Fokus hin zu mehr Marketing-Aktivitaten.
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Im Rahmen dessen wurde den Bediirfnissen des Marktes und der KundInnen mehr Auf-
merksamkeit geschenkt und so entwickelte sich die zweite Generation von Innovati-
onsmodellen, auch Market-Pull genannt. In diesem Modell reagierten die F&E-Abtei-
lungen nur auf vom Markt hervorgebrachte Ideen. Bestehende Produkte werden inkre-
mentell verbessert, was wiederum das Problem der Vernachldssigung langfristiger
F&E-Projekte mit sich brachte und die Fahigkeit auf radikale Markt- oder Technolo-

gieanderungen zu reagieren schwéchte.

Die 1970er Jahre waren gepragt von hohen Inflationsraten und einer Nachfragesatti-
gung am Markt. Die Unternehmen mussten mit ihren Ressourcen haushalten und effi-
zientere Modelle wurden benétigt, um Fehlschlage zu reduzieren. Diese dritte Genera-
tion von Innovationsmodellen kombinierte sowohl die technologischen Moglichkeiten
als auch die Markt- bzw. KundInnenbediirfnisse miteinander. Dieses Modell der Kopp-
lung oder auch Interaktivitat inkludiert Feedbackschleifen, die sicherstellen, dass trotz
der noch sequenziellen Schritte die Informationen in alle ndtigen Richtungen flieflen
konnen. Die relevanten Faktoren hinsichtlich Innovation kénnen in zwei Gruppen zu-
sammengefasst werden — Projektdurchfiihrungsfaktoren und Faktoren auf Unterneh-

mensebene (Rothwell, 1992 zitiert nach Rothwell, 1994, S. 10).
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Projektdurchfithrungsfaktoren:

e Gute interne und externe Kommunikation: Zugang zu externem Wissen

e Innovation als unternehmensweite Aufgabe

e Sorgfaltige Projektplanung und -steuerung

e Effizienz in der Entwicklung und hohe Qualitét in der Produktion

e Fokus auf der Befriedigung von Anwenderbediirfnissen (Wert schaffen)

e Guter technischer Service und Ersatzteilservice fiir KundInnen

e Effektive Spitzenprodukte und technologische Gatekeeper

e Hochwertiges, aufgeschlossenes Management: Engagement fiir Personalent-
wicklung

e Erreichen von projektiibergreifenden Synergien und des voneinander Lernens
Faktoren auf Unternehmensebene:

e Engagement des Topmanagements und sichtbare Unterstiitzung fiir Innovation
e Langfristige Unternehmensstrategie mit zugehoriger Technologiestrategie

e Langfristiges Engagement fiir Grof3projekte (,patient money®)

e Unternehmensflexibilitat und Reaktionsfdhigkeit auf Veranderungen

e Akzeptanz von Risiken durch das Topmanagement

e Innovation akzeptierende und unternehmerische Kultur

Die Studien zeigten auch, dass Erfolg oder Fehlschlag selten mit einzelnen Faktoren
erklart werden konnten. Es ist also wichtiger die meisten Faktoren gut und ausgewogen
zu bedienen, als sich zu stark auf einzelne zu fokussieren (Rothwell, 1994, S. 11). Dies
erinnert auch an die Befriedung der personlichen Triebe im Kapitel 2.2.3, MitarbeiterIn-
nenmotivation, Filhrung und Unternehmenskultur, welche auch durch die Vernachlas-
sigung eines einzelnen Triebes die anderen sabotieren kann. Da im Zentrum jeder er-
folgreichen Innovation einzelne fahige Schliisselkréfte mit einem starken personlichen
Engagement fiir Innovation agieren, ist nachvollziehbar, dass auch hier zumindest die
grundlegenden Bediirfnisse oder eben Faktoren erfiillt sein sollen. In Kapitel 2.1.7 sollen
diese Faktoren fiir Innovation, passende Mafinahmen und deren Relevanz in der heuti-

gen Zeit besprochen werden.

Als vierte Generation beschreibt Rothwell (1994, S. 12) die vertikale Erweiterung und
Parallelisierung der bestehenden Innovationsprozesse. Das Einbeziehen von Lieferan-

tlnnen und AkteurIlnnen entlang der Wertschopfungskette zu einem moglichst frithen
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Zeitpunkt bringt enorme Zeitersparnisse, durch die Moglichkeit der Parallelisierung der
Aufgaben, mit sich. Somit ist es moglich schneller und effizienter Innovationen zur
Marktreife zu bringen. Trott (2017, S. 26) beschreibt diese Modelle als Netzwerkmodelle

mit dem Schwerpunkt Wissen anzusammeln und externe Verkniipfungen zu schlieflen.

Der Weg zur fiinften (Rothwell, 1994) und sechsten (Nobelius, 2004) Generation baut
weiter auf den bisherigen Modellen auf und legt einen Fokus auf Qualitét, Schnelligkeit
und Nachhaltigkeit. Als Kern wird immer mehr Wert auf die Vernetzung von Wissen
gelegt. Chesbrough (2003) bezeichnet die Veranderung tiber die Generationen von In-
novationsprozessen als Shift von Closed-Innovation hin zu Open-Innovation, einem
von ihm selbst gepragten Begriff.
,INo matter who you are, most of the smartest people work for someone else”
Joy’s Law (Lakhani & Panetta, 2007)

»,Open Innovation bedeutet, dass wertvolle Ideen von innerhalb oder aulerhalb des Un-
ternehmens kommen koénnen und auch von innerhalb oder auflerhalb des Unterneh-
mens auf den Markt kommen konnen.”, erlautert Chesbrough (2003, S. 43) seinen An-
satz, welcher sich nach der Veroffentlichung tiber die Jahre zu einem wichtigen Kon-
zept, sowohl in der Industrie als auch in der Wissenschaft, entwickeln wird (Bogers et
al., 2018, S. 5). Dies korreliert auch mit der Aussage des Mitgriinders von Sun Microsys-
tems, Bill Joy, bekannt als Joy’s Law, dass das meiste relevante Wissen auf3erhalb der
Grenzen des eigenen Unternehmens liegt. Genau dieses Wissen soll mit dem Open In-
novation Ansatz angezapft werden. Gassmann und Enkel (2006) identifizierten dabei
drei Kernprozesse von Open Innovation (s. Abbildung 1). Der Outside-In Prozess bringt
dabei externes Wissen von Lieferanten, Kunden, aber auch von Universititen oder an-
deren Unternehmen in den Innovationsprozess im eigenen Unternehmen und baut so
die eigene Wissensbasis aus. Der Inside-Out Prozess bezeichnet dagegen die Verwer-
tung der eigenen Ideen oder Technologien in verschiedenen Mérkten. Dies konnen zu-
satzliche Méarkte zu dem eigenen Produkt sein, aber auch strategische Entscheidungen,
wie die Verbreitung der eigenen Technologie zur Akzeptanzsteigerung derselben. Der
Coupled Prozess oder gekoppelte Prozess verbindet die beiden ersteren Prozesse mitei-
nander durch die Zusammenarbeit von sich erginzenden Unternehmen. Viele Unter-
nehmen, die diesen Prozess verwenden, wollen Standards oder ein Dominant Design
etablieren. Eine gute Balance von Geben und Nehmen zwischen den Partnern ist ein

wichtiger Faktor fiir die erfolgreiche Zusammenarbeit.
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Abbildung 1: Die Kernprozesse des Open Innovation Ansatzes
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Quelle: Gassmann & Enkel, 2006, S. 8

2.1.4 Arten der Innovation

Francis und Bessant (2005, S. 172) teilen den Bereich der Innovationen in vier Dimensi-
onen ein, die ,4P“ des Innovationsraums. Das Modell wurde unter anderen von Tidd
und Bessant (2013, S. 69) verfeinert und beschreibt Wege, wie Innovation angegangen
werden kann, wobei die Grenzen verschwimmen und ein Unternehmen sich nicht auf
einen Bereich begrenzen muss. Definiert werden vier Kategorien, die die Bereiche der
Verinderung reprisentieren sollen. Die Produktinnovation beschreibt dabei Anderun-
gen in den Produkten oder Services, die ein Unternehmen anbietet. Die Prozessinnova-
tion beschreibt Veranderung in der Art und Weise, wie diese Produkte oder Services
erzeugt und prozessiert werden. Positionsinnovation beschreibt den Kontext in wel-
chem die Erzeugnisse eingefithrt werden und Paradigmainnovation die Verdnderung in
dem mentalen Modell, welches beschreibt was das Unternehmen macht. Auch Schum-
peter (1934, S. 100-101) definierte bereits finf Arten von Innovation. Er beschrieb als
Kategorien die Produktion eines neuen Gutes oder eine neue Qualitit eines Gutes (Pro-
duktinnovation), eine neue Produktionsmethode (Prozessinnovation), das Erschlie3en
neuer Mirkte, egal ob solche Mérkte bereits existieren oder nicht (Marktinnovation),
das Einfithren neuer Bezugsquellen fiir Material oder Halbzeug (Inputinnovation) und

die Durchfithrung einer Neuorganisation, wie Schaffung oder Durchbrechung eines
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Monopols, dabei erwahnt er auch, wenn geeignet, die Fusion mit einem anderen Unter-
nehmen (Organisationsinnovation). Trott (2017, S. 17) definierte noch zusétzlich Ma-
nagementinnovation und Serviceinnovation, welche aber auch unter den Begriffen Or-
ganisationsinnovation und Produktinnovation zusammengefasst werden konnen. An-
dere definieren feinere Abstufungen von zehn (Keeley et al,, 2013, S. 33) oder zwolf
(Sawhney et al., 2007, S. 77) Kategorien, wobei festzustellen ist, dass all diese Definitio-
nen dhnliche Grundkategorien festlegen. Der relevante Konsens ist, dass Innovation
nicht allein auf Produktinnovation beruht, sondern wesentlich vielseitiger ist und auch

so betrachtet werden sollte.

Weiters konnen viele verschiedene Typen, Auspragungen oder Grade der Neuerung
von Innovation definiert werden um hier weitere Abgrenzungen zu schaffen. Die wohl
verbreitetste Einteilung ist die in inkrementelle und radikale Innovation. Wobei inkre-
mentelle oder auch kleine Innovation beispielsweise die Verbesserung der Leistungs-
charakteristik eines Produktes ist und klar von kleinen technischen oder asthetischen
Anpassungen abzugrenzen ist. Radikale oder grofle Innovationen hingegen &ndern
grundsitzlich, wie eine Sache gesehen oder gemacht wird (Grupp, 1997, S. 135-136;
Tidd & Bessant, 2013, S. 81-82). Kritiker beméngeln, dass keine einheitlichen Definitio-
nen fiir die verschiedenen Typen festgelegt sind und die Studien untereinander somit
schwerer vergleichbar sind (Garcia & Calantone, 2002). Zudem wiirden die ,Standar-
dinnovationen® bei der Einteilung in inkrementell und radikal genau in die leere zwi-
schen den beiden Definitionen fallen ( Gordon, 1992 zitiert nach Grupp, 1997, S. 136). In
diesem Rahmen reicht es zu wissen, dass es unterschiedliche Auspragungen von Inno-

vation gibt und die beschriebene dichotome, die am weitesten verbreitete ist.

2.1.5 Herausforderungen der Innovation

Widerstand gegen Veranderung oder Neuerung — umschrieben auch als ,Akzeptanz-
problem® - ist ein Problem, das beim Einfithren oder Arbeiten an neuen Innovationen
auftritt. Thomas Kley (2018) widmete sich in seiner Dissertation speziell dem Wider-
stand gegen Innovationen in Organisationen. Er stellt dabei fest, dass sich Widerstande
nicht auf entweder individueller oder organisationaler Ebene erkldren lassen. Vielmehr
sind die Merkmale des Innovationsprozesses, die Akteure in diesem Prozess und die
Struktur (Team, Unternehmen und Umgebung) fiir die Erklarung der Widerstande rele-

vant.
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,Es ist eine Illusion zu glauben, dass Organisationen an sich und Unternehmungen ins-
besondere, innovationsfreudig und innovationsbereit sind. Es gibt immer viele Wider-
stinde, die zu Uberwinden sind. Es gibt Neider und Widersacher.“ (Goldberg, 1984,
S. 574 zitiert nach Thomas Kley, 2018)

Laut Nippa (2007, S. 18) ,kann nicht ausgeschlossen werden, dass es innerhalb eines
Unternehmens Interessengruppen gibt, die neue Produktinnovationen deshalb torpe-

dieren, weil sie beispielsweise ihr eigenes Projekt gefahrdet sehen®.

Viele Studien behaupten, dass sich Widerstinde gegen Neuerungen uiberall finden las-
sen und quasi als natiirlich angesehen werden kénnen (Gemiinden, 2010; Rammert,
2017, S. 431; Thomas Kley, 2018, S. 112; Wilkesmann, 1999, S. 84). In der Analyse empi-
rischer Studien konnte Thomas Kley (2018, S. 113-117) keine diese Aussagen unterstiit-
zenden Fakten feststellen. Eine Héufigkeit von ca. 10 — 40 % stellte sich in der Analyse
fiir Widerstdnde in Innovationsprozessen heraus. In seiner eigenen Analyse differen-
zierte er einerseits nach dem technologischen Neuheitsgrad der Innovation und ande-
rerseits nach Auspriagung des Widerstands von ,keine Einwande® iiber ,gelegentliche
Einwinde’, bis ,zahlreiche Einwande’. Dabei stellte sich im Durchschnitt, iiber verschie-
dene Neuheitsgrade hinweg, eine Haufigkeit von ca. 60 % fiir zumindest gelegentliche
Widerstande ein. Zu beobachten ist auch, dass mit steigendem technologischen Neu-
heitsgrad auch die Widersténde, speziell welche, die als ,zahlreich® zu kategorisieren

sind, stark zunehmen.

Die haufigsten Opponenten in technologischen Innovationsprozessen sind dabei die di-
rekten Vorgesetzten und die KollegInnen in der eigenen Fachabteilung. Beide sind ten-
denziell eher konstruktiv in ihren Einwanden. Andere Abteilungen oder Projekte und
das Topmanagement hingegen, immerhin die nachsthaufigsten Opponenten, agieren
dabei tendenziell eher destruktiv, also verzogernd und behindernd (Kerka et al., 2012,
S. 256-260). Mohrle und Specht (2018) weisen auf mit zu bewaltigende Fithrungsprob-
leme als inner- und auflerbetriebliche Folgeprobleme durch die notwendigen Innovati-
onsprozesse hin. Zwick (2002) weist weiters auch darauf hin, dass Angestellte eher ge-
gen neue Innovationen sind, wenn unklar ist, ob sie auch selber davon profitieren oder
sogar ihre Jobs in Gefahr sehen. Betrachtet aus einer Motivationsperspektive lassen sich
hier deutlich der Trieb zu erwerben, wie auch der Trieb zu schiitzen erkennen, siehe
Kapitel 2.2.3. MitarbeiterInnen versuchen hier zuerst ihre Errungenschaften, wie den

Job selbst, zu schiitzen und dann Vorteile fiir sich zu erkennen. Gelingt es dies mit der
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entsprechenden Kommunikation und Planung im Sinne der MitarbeiterInnen zu ver-
mitteln, dann sinkt auch die Wahrscheinlichkeit fiir daraus induzierten Widerstand ge-

gen die Innovation.

Wie in Kapitel 2.1.3 beschrieben, ist das Verstdndnis der zugrundeliegenden Modelle
von Innovationsprozessen wichtig, um diese richtig zu managen und nicht in Versu-
chung zu geraten daraus suboptimale Herangehensweisen abzuleiten. Die folgende Ta-
belle 1 stellt eine Ubersicht von Problemen dar, die entstehen kénnen, wenn Innovation

nicht umfassend betrachtet wird.
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Tabelle 1: Probleme mit Teilansichten von Innovation

Wenn Innovation nur gesehen

wird als...

... das Ergebnis konnte sein

starke F&E Fahigkeiten

Technologie, die nicht den Anwenderbediirfnissen entspricht

und moglicherweise nicht akzeptiert wird

das Gebiet von Spezialisten

Mangelnde Beteiligung anderer und fehlender Input von
Schliisselwissen und Erfahrungen aus anderen Perspektiven in

der F&E

KundInnenbediirfnisse zu verste-

hen und zu erfiillen

Mangelnder technischer Fortschritt, der dazu fiithrt, dass man

sich keinen Wettbewerbsvorteil verschaffen kann

Fortschritte an den Grenzen der

Technologie

Herstellung von Produkten oder Dienstleistungen, die der
Markt nicht will, oder Gestaltung von Prozessen, die nicht den
Bediirfnissen des Anwenders entsprechen und deren Umset-

zung auf Widerstand stofit

ein Gebiet nur fiir grofie Firmen

Schwache kleine Firmen mit zu hoher Abhingigkeit von Grof3-
kunden. Disruptive Innovation, da scheinbar unbedeutende

kleine Akteure neue technische oder Marktchancen ergreifen

bahnbrechende Veranderung

Vernachlassigung des Potenzials der inkrementellen Innova-
tion: mit einer Unfahigkeit, die Gewinne aus radikalen Verin-
derungen zu sichern und zu verstirken, weil die inkrementelle

Verbesserung zu wenig beachtet wird

strategisch angepeilte Projekte

Glickliche Zufille, die neue Moglichkeiten 6ffnen, konnen ver-

passt werden

mit Schliisselpersonen verbunden

Versaumnis, die Kreativitat der iibrigen MitarbeiterInnen zu
nutzen und ihre Beitrige und Perspektiven zur Verbesserung

der Innovation zu beriicksichtigen
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intern generiert Der "nicht hier erfunden"-Effekt, bei dem gute Ideen von aulen

abgelehnt werden

extern generiert Innovation wird einfach zu einer Angelegenheit, bei der eine
Wunschliste von Bediirfnissen von auflen erfiillt wird und es
gibt wenig internes Lernen oder Entwicklung von technologi-

scher Kompetenz

einzelne Firmen betreffend Schlief3t die Moglichkeit verschiedener Formen der interorgani-
satorischen Vernetzung aus, um neue Produkte zu schaffen, ge-

meinsame Prozesse zu rationalisieren usw.

Quelle: Tidd, 2006, S. 4

2.1.6 Empirische Studien

Im Folgenden werden einige empirische Studien zu Voraussetzungen oder wichtigen
Faktoren, Motivation, Hindernissen und Auswirkungen im Zusammenhang mit Inno-
vation aufgefithrt. Zudem wird ein Vergleich mit den fithrenden Branchen hinsichtlich
deren Herangehensweise gezogen. Eine Studie von Deloitte Insights (2019) untersucht
760 Unternehmen in 16 europaischen Landern und den Einfluss von digitalen Techno-
logien auf Innovation. Dabei stellte sich beziiglich des Einflusses der Digitalisierung auf
die Belegschaft heraus, dass mehr als zweit Drittel der Firmen glauben, dass die Zahl
der Beschiftigten gleichbleibt (29 %) oder steigt (41 %), dies ist vor allem vor dem Hin-
tergrund der Angste der MitarbeiterInnen vor Jobverlust zu betrachten. Im Rahmen der
digitalen Transformation des Unternehmens erwarten 54 % Investitionen in die Weiter-
bildung der Belegschaft und 45 % erwarten eine Weiterentwicklung des Fithrungsver-
haltens. Hinsichtlich der Frage welche internen Prozesse und Assets fiir erfolgreiche
Innovation wichtig sind, finden sich unter den Top 10 eine Innovationsstrategie (42 %),
Innovationsmanagement (38 %), Innovationsprozesse (34 %), Unterstiitzung der Fiih-
rungskréfte (36 %) und Management der Unternehmenskultur (34 %). Knapp nicht mehr
unter den zehn erstgenannten sind mit 24 % die Belohnungen fiir innovatives Verhalten
(Deloitte Insights, 2019, S. 13-17). Eine Studie von Penning Consulting & Forsa (2018b)
unter 90 HR-Verantwortlichen in Deutschland zeigt, dass in Unternehmen mit hohem
Engagement ein Umfeld geschaffen wird, in dem ,die MitarbeiterInnen einerseits ihren
Wertbeitrag zum Gesamtergebnis und ihre ndchsten Karriereschritte erkennen kénnen'.
Andererseits ein Umfeld, in dem ,ein vertrauensvoller und respektvoller Umgang, zu einer

Innovations- und Lernkultur beitrdgt, in der Fehler ausgewertet statt abgestraft werden'.
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Auch ein Umfeld in dem ,Fiihrungskrifte ihre Rolle als Coach ausfiillen und fiir die Moti-
vation ihrer Mitarbeiter sorgen’ lasst sich in Unternehmen mit hohem Engagement zei-

gen.

Beide Studien kommen zum Schluss, dass eine entsprechende Kultur der Transparenz
der Prozesse und Wertschéatzung im Unternehmen wichtig ist. Beides ist in den ersten
drei empfohlenen Malnahmen zur Steigerung der Motivation von Bawa (2017) aus Ka-
pitel 2.2.6 enthalten. Unter den fiinf signifikanten Punkten in denen Europa sich ver-
bessern sollte, listet Deloitte Insights (2019, S. 23) den kulturellen Wandel als Voraus-
setzung fiir Innovation auf. Laut einer in Osterreich durchgefiihrten Studie von Ac-
centure (2019, S. 29) ist die Etablierung einer Innovationskultur fiir 53 % der Befragten
eine grofle Herausforderung. Die Hélfte der Studienteilnehmer hat Schwierigkeiten da-

bei, ihre Belegschaft fiir das Thema Innovation zu begeistern.

Beide Studien zeigen auch die Wichtigkeit von Fithrung auf, einerseits als Unterstiitzer
fiir Innovation und andererseits als zur Erfillung der ,menschenbezogenen’ Fihrungs-
aufgaben, wie Coaching, Feedback und Motivation. Auch dies lasst sich in den néchsten
Empfehlungen von Bawa (2017), wie Feedback geben, personliche Beziehung und ehr-

liches Interesse an der Person und Umgang auf Augenhdhe finden.

Als fithrend in der Innovationsférderung gelten der Konsumgiiter- und der Automobil-
bereich. In beiden Bereichen fordern und ermdglichen Fithrungskrafte Innovation im
Unternehmen (96 %/100 %). Sie betreiben ein Inkubatorenprogramm in der Firma (81
%/83 %) und richten interdisziplindre Teams zur Erforschung von neuen Technologien
ein (beide 96 %). Zusammen mit dem Technologiesektor, fithrt der Automobilbereich
auch bei der Belohnung von MitarbeiterInnen fiir Innovation und Risikobereitschaft (79
%). Der Konsumgiitersektor trainiert seine Angestellten speziell um mit neuen Techno-
logien zu arbeiten (93 %) (Deloitte Insights, 2019, S. 21-22). Die meisten Unternehmen
in diesen beiden Sektoren setzen demnach auf innovationsunterstiitzende Fithrungs-

krafte und auf interdisziplindre Teams zur Erforschung von neuen Technologien.

Laut Deloitte Insights (2019, S. 20) glauben 34 % der Unternehmen in Europa, dass kul-
tureller Widerstand eine grof3e Hiirde fiir Innovation ist. In Deutschland sind es mit 26
% etwas weniger als im europdischen Durchschnitt. Als weitere Hindernisse werden
neben anderen der kulturelle Widerstand gegen Risikobereitschaft und eine entspre-
chende Fehlerkultur (23 %), mangelndes Fithrungsverhalten (23 %) und zu wenig Zeit

neue Ideen zu entwickeln (20 %) angegeben.
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2.1.7 Maflnahmen zur Motivation fiir Innovationen

Der Blick soll nun auf Faktoren gelenkt werden, welche die Innovationsfdhigkeit beein-
flussen. Dabei werden einige wichtige Faktoren und der Umgang mit diesen themati-
siert werden, wobei auf der Durchfithrung der Mafinahmen im Detail kein Hauptaugen-
merk liegen soll. Es wird nicht unterschieden, ob in dem Unternehmen selbst eine in-
novative Veranderung stattfinden soll oder ob das Unternehmen selbst an der Entwick-
lung von Innovationen beteiligt ist. Im Kapitel 2.4 werden schlief3lich die Ergebnisse der
Literaturrecherche zu einem konzeptionellen Modell zusammengefasst, wobei aus den
jeweiligen Ma3nahmen der drei Subthemen (MitarbeiterInnenmotivation, Innovations-
management und Change-Management) die Schliisseleinflussfaktoren auf die Innovati-

vitat abgeleitet werden.

Ein richtiger Umgang mit Widerstinden gegen Innovationen ist wichtig, damit sich alle
TeilnehmerInnen im Innovationsprozess gehort fithlen, egal ob Promotoren oder Op-
ponenten. Eine wichtige ,Meta-Regel® fiir die Unternehmenskultur ist die Fairness
(Krause & Gebert, 2006, S. 118). Wie bereits in Kapitel 2.2.6, ,Mainahmen zur Steigerung
der Motivation’, als dritte Empfehlung von Bawa besprochen, ist Fairness, Transparenz
und Gerechtigkeit eine wichtige Mafinahme zur Motivation von MitarbeiterInnen. Auch
im Modell von Lawrence und Nohria geht es beim grundlegenden menschlichen Trieb
der Bindung um Fairness und Respekt. Dies beinhaltet auch den addquaten Umgang mit
Widerstanden gegen Innovation, die durchaus auch berechtigt sein konnen. Es sollen
folglich im Innovationsprozess faire Chancen, sowohl fiir Promotoren als auch fiir Op-
ponenten geboten werden, um eine konstruktive, faktenbasierte Diskussionsbasis zu
schaffen (Gemiinden, 2010, S. 89). Ein destruktives Einwirken, wie ein Verschleppen
von Entscheidungen oder unverhaltnismaflige Anforderungen zur Bewertung der
Ideen, soll hingegen moglichst begrenzt werden. Ansétze sollen vor dem Kritisieren
probiert und frithe Ideen nicht vorschnell abgelehnt werden. So soll im ganzen Prozess
ein ,Fair-Play“ entstehen und sichergestellt werden, dass beide Seiten gehort werden
und konstruktiv beitragen konnen (Borowiak & Herrmann, 2011, S. 139; Thomas Kley,
2018, S. 256-258).

Zwick (2002) zeigte auf empirischer Basis, dass interne Widerstdnde gegen Innovation
eher wahrscheinlich sind, wenn unklar ist, wie die MitarbeiterInnen davon profitieren
konnen oder sogar ihren Job in Gefahr sehen. Er empfiehlt daher vor Einfithrung neuer

Innovationen den Mitarbeiterlnnen diese Angste durch Jobgarantien zu nehmen, die
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Aufwande fiir die Innovation aus Sicht der MitarbeiterInnen gering zu halten oder ihnen
durch Bonuszahlungen einen Profit fiir die Innovation zu geben. Laut Soleas (2020, S. 23)
stehen die effektivsten Ansatze zur Belohnung von Innovation im Zusammenhang mit
der Aufgabe und sind diejenigen die proaktiv Erwartungen und Werte aufbauen und
nicht direkte Leistungsvergiitungen. Er stimmt aber ebenfalls zu, dass eine wichtige
Aufgabe von Fithrungskraften im Innovationsprozess, die Adressierung und Milderung
der Innovationskosten von den MitarbeiterInnen ist. Hierzu zéhlt auch das aktuelle
Know-how der von der Innovation betroffenen MitarbeiterInnen, die ihre Investition,
wie den Aufbau des bisherigen Know-hows, entwertet sehen, da in der Zukunft viel-
leicht nicht mehr relevant (Kerka et al., 2012, S. 257; Zwick, 2002, S. 551). Hier lassen
sich, nach dem Modell von Lawrence und Nohria (siehe Kapitel 2.2.3), die Triebe zu
schitzen und zu erwerben erkennen, aber auch der Trieb zu verstehen und einen rele-
vanten Beitrag zu leisten ist bzgl. des Know-hows erkennbar. Diese Untersuchung zeigt
auch, dass das Erfiillen der grundsatzlichen Triebe nicht nur im Zusammenhang mit

Motivation wichtig ist, sondern die Basis fiir eine gute konstruktive Arbeit bildet.

Um einer Mudigkeit der Angestellten gegeniiber Innovation entgegenzuwirken, emp-
fehlen Chung et al. (2017, S. 1144) genug Abstand zwischen dem Einfithren verschiede-
ner Innovationen zu lassen. Auch soll der Erfolg der Innovationen auf interne, kontrol-
lierbare Faktoren und das Scheitern auf externe, unkontrollierbare Faktoren zuriickge-
fithrt werden, um zukiinftig keine innovationsbedingte Hilflosigkeit auszulosen. Mana-
ger sollen weiters beim Verbreiten der Lehren aus vergangenen fehlgeschlagenen Inno-
vationen mit Fingerspitzengefithl vorgehen. Diese Empfehlungen sind auch vor dem
Hintergrund der Transparenz zu evaluieren, um nicht Anstrengungen zur Motivation

der Angestellten zu konterkarieren.

Im Rahmen der Motivation von Fithrungskraften muss auch der Finanzierung von In-
novation Beachtung geschenkt werden, da in manchen Firmen Budgets gekiirzt werden,
wenn Projekte nicht funktionieren. Fihrungskrifte konnen so zuriickhaltender bei
neuen Projekten reagieren, da sie um ihr Budget fiirchten, falls das Projekt fehlschlagt.
Eine Moglichkeit dies zu umgehen, ware die Finanzierung von innovativen Projekten
durch einen zentralen Topf, der somit keine Auswirkung auf das jeweilige Abteilungs-
budget hat (Manso, 2011, S. 1849). Motivation fiir Exploration beinhaltet zudem Tole-
ranz oder sogar Belohnung fiir frithe Fehlschlige und Belohnung fiir Langzeiterfolg.
Wichtig ist demnach nicht nur das Ergebnis, sondern auch wie effizient der Weg dahin

verfolgt wurde (Manso, 2011, S. 1845).
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Speziell im Kontext dieser Arbeit ist auch die Untersuchung von Moussa et al. (2018) zu
den Innovation beeinflussenden Faktoren in Unternehmen des 6ffentlichen Sektors in-
teressant. In ihrer Ausarbeitung stellen sie ein konzeptuelles Modell auf, das in drei
Themen gegliedert ist — Fithrungsverhalten, Unternehmensklima und Hindernisse. Da-
bei stellen sie drei Thesen auf. Die erste These ist, dass kurzfristige Budgets, mangelnde
Problemlosungskompetenz und Widerstand gegen Verdnderung sich als wichtige po-
tenzielle Barrieren negativ auf die Innovationsfahigkeit in Organisationen des 6ffentli-
chen Sektors auswirken. Wie zuvor erldutert gilt es beim Widerstand gegen Innovation
zu differenzieren, ob es sich um konstruktiven oder destruktiven Widerstand handelt.
In diesem Licht ist Widerstand nicht generell als Barriere, sondern im Gegenteil durch-

aus als hilfreich zu beurteilen.

Die zweite These beschreibt den positiven Einfluss von Fithrungsverhaltensweisen, wie
der Forderung des Selbstbewusstseins, effektive Koordination und Entscheidungsfreu-
digkeit, auf die Innovationsfahigkeit. Die dritte These unterstellt eine positive Korrela-
tion zwischen Organisationsklima und Innovationsfihigkeit. Mit positivem Organisati-
onsklima werden dabei physische und psychosoziale Bedingungen, wie auch das Wohl-
befinden der MitarbeiterInnen innerhalb der Organisation, bezeichnet. Die zweite und
dritte These korrelieren stark mit den Aussagen iiber die Mafinahmen der Mitarbeite-
rInnenmotivation, dass die Unternehmenskultur und der wertschiatzende Umgang mit
MitarbeiterInnen einen wesentlichen Anteil an motivierten, produktiven MitarbeiterIn-

nen haben.



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfligbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

thek,

L]
lio
nowledge

b

o
i
r

M You

2 Theoretischer Teil - Motivation in organisationalem Kontext 20

2.2 Motivation in organisationalem Kontext

Das Themenfeld der Motivation ist ein in der Literatur ausgesprochen breit behandeltes
Thema und wird unter vielen verschiedenen Aspekten beleuchtet. In diesem Kapitel
wird auf Literatur aus der Motivationsforschung mit Fokus auf den organisationalen
Kontext eingegangen. Weiters von Interesse soll auch die Relevanz fiir Unternehmen
sein, weshalb wird Motivation mit fiir Unternehmen relevanter Leistung in Verbindung
gebracht und kann von gesteigerter Motivation auf gesteigerte Leistung geschlossen

werden.

Weit verbreitete und grundlegende Forschung zur Einteilung von Motivation und der
Selbstbestimmung von Menschen haben dazu, neben anderen, R. M. Ryan und Deci
(2000a) geleistet und sollen deshalb als Basis fiir die Definition dienen. Einen weiteren
Ansatz liefern Lawrence und Nohria (2002) mit ihrer Forschung zu den vier Grundbe-
diirfnissen von Menschen. Diese Theorie soll aufgrund ihrer konkreten Anwendbarkeit
mit den Ergebnissen der Analysen aus anderen Theorien verglichen werden. Aufgrund
der Fiille an Motivationstheorien und bereits bestehenden Ausarbeitungen und Analy-
sen, wird in der vorliegenden Arbeit auf bestehende theoretische und empirische Stu-
dien zuriickgegriffen. Fiir die praktische Evidenz soll hier eine Studie von Wendelken
et al. (2014) dienen, da sich diese innerhalb der Schnittmenge von Motivation und Inno-
vation bewegt. Der Zusammenhang von Motivation und (Arbeits-)Leistung wird in vie-
len Grundlagenbiichern der Psychologie, wie dem Referenzwerk ,Handbook of Psycho-
logy’, ausgearbeitet. Mitchell und Daniels (2003) fithren darin ein Kapitel zu Motivation
aus und stellen ein pragnant und doch detailliertes Modell zum Zusammenhang von

Motivation und Leistung vor.

2.2.1 Definition und Relevanz

“Motivation is the set of forces that initiates, directs, and makes people persist in their

efforts to accomplish a goal.” (Williams, 2017, S. 267)

Motiviert zu sein heif3t zu handeln, angetrieben von der Vergangenheit und angezogen
von der Zukunft. In der Vergangenheit liegen unsere internen Motive und in der Zu-
kunft unsere erwarteten externen Ziele und Anreize. Ein Motiv kann auch nur ein abs-
trakter Gedanke sein, dies muss aber ein Gedanke sein, der Einfluss auf den Willen der

Person hat, wie die innere Neigung einer Person sich mit positiven Anreizen zu beschaf-
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tigen. Wohingegen ein Ziel ein wiinschenswerter zukiinftiger Zustand ist, der das ak-
tuelle Verhalten steuert, um ebendiesen zu erreichen. Ein Anreiz ist eine erwartbare
Belohnung, die auch vom Verhalten, wie das Ziel erreicht wird, abhdngig gemacht wer-
den kann. Ziel und Anreiz hingen zusammen, wobei der Fokus der Motivation das Er-
reichen eines Zieles ist und der Anreiz die Motivation noch zusétzlich steigern kann, da
das Ziel attraktiver wirkt. Der Anreiz ist aber nicht die primare Motivation, sondern das
Ziel (Deckers, 2018, S. 23; Schopenhauer & Kolenda, 2012, S. xiii; R. M. Ryan & Deci,
2000a, S. 54).

"[...] in the real world, motivation is highly valued because of its consequences: Moti-

vation produces” (R. M. Ryan & Deci, 2000b, S. 69)

Dieses Zitat von R. M. Ryan und Deci beschreibt, weshalb Motivation besonders auch
im Kontext von Arbeit interessant ist. Firmen unternehmen grofle Anstrengungen, um
moglichst effizient zu produzieren. Auch die MitarbeiterInnenmotivation ist hier ein
relevanter Einflussfaktor. Motivation ist eine Art Antrieb oder Kraft, die Personen an-
treibt Ziele zu formulieren und auch zu verfolgen bzw. tiberhaupt zu handeln. Alle
Handlungen, die Personen setzen, begriinden sich auf einer Motivation. Dabei kann es
sich um ein Bediirfnis handeln, wie den Hunger zu stillen oder einen anderen ge-

wiinschten in der Zukunft liegenden Zustand zu erreichen.

Laut einer weltweiten Gallup Umfrage aus dem Jahr 2017 sind in Osterreich 12 % der
Angestellten engagiert (,engaged®) bei der Arbeit, fithlen sich also verbunden mit ihrem
Job und der Mission des Unternehmens. 18 % hingegen sind aktiv unzufrieden, der Rest
ist nicht speziell engagiert bei der Arbeit (State of the Global Workplace, 2017, S. 81). Im
Vergleich dazu stehen 33 % Engagierte in der USA oder, die hochsten Rate in Europa,

17 % in Norwegen.

2.2.2 Arten der Motivation

Grundsatzlich werden zwei wichtige Arten der Motivation nach ihrer Quelle unter-
schieden, einerseits die intrinsische Motivation und andererseits die extrinsische Moti-
vation. Erstere ist eine Motivation die aus eigenem, innerem Interesse oder Befriedigung
entsteht, weil etwas Spafl macht oder von Natur aus interessant ist. Letztere hingegen
fithrt durch eine Aktivitat zu einem bestimmten Ergebnis, hangt also mit dufleren Fak-
toren zusammen. Dabei sind von aulen kommende Anreize oder Ziele mit einer hohe-

ren Attraktivitit auch motivierender als andere. Obwohl die extrinsische Motivation
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kurzzeitig starker sein kann als die intrinsische Motivation, ist die intrinsische Motiva-
tion hinsichtlich des nachhaltigen Engagements einer Person fiir eine Sache wesentlich
ausgepragter (R. M. Ryan & Deci, 2000a, S. 55-60; R. M. Ryan & Deci, 2020, S. 2; Deckers,
2018, S. 33-35; Haller, 2019, S. 1538).

Belohnungen fiir ein Engagement von MitarbeiterInnen zielen entweder auf intrinsi-
sche oder eben extrinsische Werte ab. Intrinsische Belohnungen sind natiirliche Beloh-
nungen, die mit der Ausfithrung einer Aktivitat um ihrer selbst willen verbunden sind.
Angestellte konnen das subjektive Gefiihl entwickeln etwas erreicht zu haben, Verant-
wortung zu tragen. Sie erkennen die Chance, etwas Neues lernen zu kénnen und gege-
benenfalls mit anderen zusammen zu arbeiten oder haben lediglich Spaf} oder Neugierde
an einer interessanten, herausfordernden und ansprechenden Aufgabe selbst. Extrinsi-
sche Belohnungen hingegen sind greifbar und sichtbar fiir andere und werden den An-
gestellten abhédngig von ihrer Leistung zugesprochen. Diese extrinsischen Belohnungen
konnen iiber Verteilung, Haufigkeit und Hohe variiert werden, seien das Gehalt, Fir-

menanteile, Sozialleistungen oder Beférderungen (Williams, 2017, S. 270).

2.2.3 Mitarbeiterinnenmotivation, Fiihrung und Unternehmenskultur

,im Berufsleben wird allzu oft auf die effektivste Mafinahme zur Férderung der Mit-
arbeitermotivation und Verbesserung des Betriebsklimas verzichtet, die Wertschét-
zung. Ohne sie gibt es keine zufriedenen Mitarbeiter.“, erklart Haller (2019, S. 137)
die Wichtigkeit der Wertschatzung.

Die Wertschétzung ist nur eine Komponente, die speziell in der Beziehung von Ange-
stellten und Fithrungskraften sehr wichtig ist. Fiir das Engagement der Angestellten, bei
der Arbeit im Allgemeinen und fiir Innovation im Speziellen, sind auch der Fithrungsstil

und die Unternehmenskultur von wesentlicher Bedeutung.

In ihren Studien und als Ergebnis ihrer Forschung legen Lawrence und Nohria (2002)
und Nohria et al. (2008) nahe, dass Menschen von vier emotionalen Grundbediirfnissen
geleitet werden. Sie teilen die Motivation nicht in intrinsische und extrinsische Motiva-
tion ein, sondern definieren die Bediirfnisse oder Triebe zu erwerben, Bindungen ein-
zugehen, zu verstehen und zu schiitzen. Diese Triebe sind die Motivation und liegen
allem was wir tun zu Grunde. Als den Trieb zu erwerben, beschreiben sie das starkende
Gefiihl, wenn wir wertvolle Giiter erwerben. Das konnen dabei physische Giiter, wie

Geld, Erfahrungen, wie Reisen oder sozialer Status, wie Beforderungen sein. Dabei ist
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dieser Erwerb unstillbar und auch in Relation was andere um uns machen. Das Bediirf-
nis zur Bindung geht einher mit einem Zugehorigkeitsgefiihl zum und im Unternehmen,
aber auch Freundschaft, Fairness, Loyalitat und Respekt und geht verloren, wenn man
sich von dem Unternehmen betrogen fiihlt. Als Bedarf zu verstehen, werden der Trieb
zu Selbstverbesserung, zum Lernen und der Wunsch zu einem bedeutungsvollen Beitrag
gesehen. Der natiirliche Trieb sich zu verteidigen oder zu schiitzen gilt genauso fiir ei-
gene Errungenschaften, Ideen und Ansichten. Gerechtigkeit, klare Ziele und die Mog-
lichkeit eigene Ideen und Meinungen auszudriicken sind wichtige Eckpunkte fiir das
Gefiihl von Sicherheit und Vertrauen. Nohria et al. (2008) zeigen auch, dass es wichtig
ist alle vier Triebe zu befriedigen, da auch nur ein negativ besetzter Teil, die drei ande-
ren Positiven relativieren kann. Zusatzlich entstehen symbiotische Effekte, wenn alle
vier Beduirfnisse bedient werden, wodurch die MitarbeiterInnenmotivation die Summe

der vier einzelnen Teile iibersteigt.

Zu den wichtigsten Eigenschaften eines Arbeitgebers zéhlen in Deutschland laut einer
Gallup Umfrage von 2017, neben Jobsicherheit und Work-Life-Balance auch das zu tun,
worin man gut ist, nette Kollegen und gute Vorgesetzte (State of the Global Workplace,
2017, S. 91). In dieser Umfrage sind in den angefiithrten Top 5 ganz klar, die Bediirfnisse
zu schiitzen, zu verstehen und zur Bindung zu erkennen. Betrachtet man die Top 10,
kommt auch Einkommen als wichtiges Attribut und Vertreter vom Bediirfnis zu erwer-

ben vor, was somit auch die Wichtigkeit dieser Bediirfnisse bestéatigt.

Den ManagerInnen grofier Unternehmen zu Folge ist eine Erklarung fiir die Schwierig-
keit, ihre Angestellten zu mehr Kreativitat zu motivieren, glaubhaft zu versichern, dass
Angestellte belohnt werden und frithe Fehlschlige toleriert werden (Manso, 2011,
S. 1848). Kann das Bediirfnis nach Sicherheit, also dem eigenen Schutz und dem Erwerb,
also einer Belohnung, nicht glaubhaft versichert werden, so kénnen oder wollen Mitar-
beiterInnen nicht das volle Potential entfalten. Weiters stellt Manso (2011, S. 1851) fest,
dass grundlegend andere Belohnungsmodi als Leistungsvergiitung benétigt werden, um
Innovation anzuregen. Es lasst sich vermuten, dass MitarbeiterInnen ihre vier Saulen
der Bedirfnisse im aktuellen Jobsetting nur verlassen wollen, wenn neue oder innova-
tivere Vorgehen zu einer gleichen oder besseren Befriedigung der vier Bediirfnisse fiih-
ren. Es sollte die Sicherheit fiir die Angestellten moglichst erhalten werden und durch

Verbesserungen beim Erwerb, neuen Kontakten oder neuem Wissen insgesamt ein An-
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reiz geschaffen werden, sich mit innovativen Themen zu beschiaftigen. Kann die Sicher-
heit, wie z.B. die Jobsicherheit oder das Ansehen nicht gewahrleistet werden, konnen

auch zusitzliche Anreize der anderen drei Triebe ihr Potential nicht entfalten.

Allerdings ist nicht nur das Unternehmen mit seiner Kultur verantwortlich diese Be-
dirfnisse zu fordern. Die direkten Fithrungskrafte werden aus MitarbeiterInnensicht als
ebenso relevant und zustandig fiir ihre Bediirfnisse angesehen, wie das Unternehmen
mit seinen Rahmenbedingungen selbst. MitarbeiterInnen haben ein feines Gespiir fiir
ihre Vorgesetzten und den Spielraum, den sie im Unternehmen haben, weshalb die Mit-
arbeiterInnen den Vorgesetzen auch so eine grof3e Mitverantwortung beimessen. Auch
werden die Vorgesetzten von den MitarbeiterInnen mit den Anstrengungen anderer
Fihrungskréfte verglichen und setzen dies so in Relation fiir die Bewertung (Nohria et

al., 2008).

2.2.4 Motivation zur Erreichung von Unternehmenszielen

Damit ein Unternehmen seine Unternehmensziele erreichen kann, ist eine gewisse Leis-
tung der Belegschaft notwendig. Um die Arbeitsleistung zu messen, wird in der indust-

riellen Psychologie oft folgende Formel verwendet:

Arbeitsleistung = Motivation x Fahigkeit x situationsbedingte Beschrankungen
Unter Arbeitsleistung wird zusammengefasst, wie gut jemand die von dem Job erwar-
teten Aufgaben erfiillt. Mit Motivation wird die Mithe und Anstrengung beschrieben,
die jemand auf sich nimmt, um die Aufgaben gut zu erfiillen und zeigt sogleich den
direkten Zusammenhang zwischen Motivation und Leistung auf. Unter Fahigkeit wird
zusammengefasst bis zu welchem Grad jemand das Wissen, die Eignung und das Talent
hat, um die Aufgabe zu erfiillen. Situationsbedingte Beschrankungen stehen hingegen
auflerhalb der Kontrolle der Person selbst, so wie Richtlinien in der Firma, zur Verfu-

gung stehende Werkzeuge oder Ressourcen (Williams, 2017, S. 267-268).

Auch Mitchell und Daniels (2003, S. 225-227) zeichnen in Abbildung 2: Ein Gesamtmo-
dell der Motivation, ein dhnliches, wenn auch detaillierter aufgeschliisseltes Bild, wie
Motivation zu Leistung fiithrt. Sie weisen darauf hin, dass Motivation individuell ist und
sich von Person zu Person unterscheidet. Die Ziele der Personen sind der wesentliche
psychologische Mechanismus im Zusammenhang mit Motivation (Maslow, 1943,
S. 391-392; Mitchell & Daniels, 2003, S. 226). Die vier Grundbediirfnisse von Lawrence

und Nohria (2002) konnen auch als Ziele formuliert werden, da der Mensch bestrebt ist
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diese zu erreichen. Somit fiigen sich diese Theorien und Beobachtungen gut zusammen
und tragen schlussendlich alle einen Teil zu den gesuchten Mafinahmen zur Verbesse-
rung der MitarbeiterInnenmotivation bei.

Abbildung 2: Ein Gesamtmodell der Motivation

Individual Inputs

Skills

Ability, Job Knowledge
Dispositions & Traits
Affect & Mood

Beliefs & Values

Attention: Area of focus, what we do

Motivational Processes

Effort: How hard we try

A 4

Arousal, Direction, Intensity

Persistence: How long we try p Performance

Task Strategies: The way we do it

Job Context

Physical Environment
Task Design

Rewards and Reinforcement
Facilitators

Social Norms

Limitations
Organizational Culture

Quelle: Mitchell & Daniels, 2003, S. 226

In Abbildung 2 sind die relevanten Faktoren und deren Wirkpfade auf die Leistung aus-
gefiihrt. Direkten Einfluss haben Unternehmen auf das Jobumfeld (,Job Context®), wie
auch viele der nachfolgenden Mafinahmen beziiglich Unternehmenskultur, Job Design
oder Belohnungssysteme darlegen. Auf die individuellen Inputs (,Individual Inputs®)
kann das Unternehmen indirekt, wie z.B. durch Fortbildungen, aber auch durch gute
Fihrung, einwirken. Auch wenn im Folgenden viele aus Unternehmenssicht gut imple-
mentierbare Mafinahmen aufgezeigt werden sollen, darf nicht vergessen werden, dass
auch individuelle, schwerer beinflussbare Faktoren, wie Gemiit und Laune, eine Rolle

spielen.

2.2.5 Empirische Studien

Die Motivation der MitarbeiterInnen zur Teilnahme am Innovationsprozess kann laut
Wendelken et al. (2014, S. 219) in funf Themen beziiglich extrinsischer und sechs The-

men beziiglich intrinsischer Motivation eingeteilt werden. Das sind zur extrinsischen
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Motivation die Themen Karriere und Ansehen, monetare, bildungstechnische, persén-
liche oder Firma/KollegInnen-bezogene Themen. Hinsichtlich intrinsischer Motivation
kristallisierten sich die Themen Gemeinschaft, Unternehmen, Spafy und Freude, person-

licher Vernetzung, Einstellung zur Arbeit und Altruismus heraus.

In ihrer Studie untersuchten Wendelken et al. (2014) die Motivation von MitarbeiterIn-
nen einer Firma, die nicht Teil der Forschungs- und Entwicklungsabteilung sind. In der
empirischen Studie verglichen die ForscherInnen die Motivation von MitarbeiterInnen
und ordneten sie den elf oben angefithrten Themenbereichen zu. Dabei wurden zwei
zusétzliche, in der Literatur bis dahin nicht gefundene Themen hinzugefiigt. Diese Stu-
die ist relevant, da sich nicht fiir alle Themen empirische Evidenz finden lief3, dafiir aber
umso genauer die relevanten Themen fiir zwei verschiedene Gruppen aufgezeigt wer-

den konnten.

Tabelle 2: Ubersicht praktische Evidenz

Literature Participants Nonparticipants
Extrinsic motivations
Career- and reputation-related issues + + +
Learning-related issues + + -
Monetary rewards + - +
Firm- and peer-related recognition + + -
(Issues of individual needs) + - -
Organizational atmosphere and arrangements’ - - +
Intrinsic motivations
(Altruism) + - -
Community-related issues + + -
Firm-related issues + + +
Fun and enjoyment + + +
Object- and task-related issues + + +
Issues of individual connectivity + + -
Issues of general personal attitudes toward work" - + +

"New category; (Category) not found.
Quelle: Wendelken et al., 2014, S. 226

Tabelle 2 zeigt zu welchen Themen Wendelken et al. (2014) praktische Evidenz gefun-
den haben. Dazu analysierten sie sowohl Personen, die an der ,organizational innova-
tion community” teilnahmen (,,participants®) und welche die es ablehnten teilzunehmen
(,nonparticipants®). Ein Plus (+) symbolisiert hier praktische Evidenz und ein Minus (-),
dass sie keine praktische Evidenz feststellen konnten. Die vorliegende Arbeit setzt sich
mit der Motivation von MitarbeiterInnen fiir Innovation auseinander, unabhangig da-

von, ob sie eine Affinitat zur Innovation haben oder nicht. Deshalb wird in folgenden
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Kapiteln ein genaueres Augenmerk auf die Themen gelegt werden, die beide Teilneh-
merInnen-Gruppen motiviert haben. Wie aus Tabelle 2 hervorgeht sind hinsichtlich
extrinsischer Motivation fiir die weitere Betrachtung ausschliellich Karriere und Anse-
hen bezogene Themen relevant. Hinsichtlich intrinsischer Motivation sind es unterneh-
mensbezogene Themen, wie eine gewisse Bindung zum Unternehmen, Spafi und
Freude, sowie sach- und aufgabenbezogene Themen, wie das Interesse einen Entste-
hungsprozess mitzuverfolgen und Themen der generellen personlichen Einstellung zur

Arbeit, wie eine gewisse Neugier gegeniiber einer Sache (Wendelken et al., 2014, S. 226).

Eine Studie von Steelcase Inc. (2014) mit iiber 12.000 Teilnehmern zeigt, dass grofie Zu-
friedenheit mit einem Arbeitsplatz direkt mit einem hohen Engagement verkniipft ist.
Umgekehrt sind jene am wenigsten motiviert, die mit ihrem Arbeitsplatz unzufrieden
sind. Mithilfe von neun Kategorien wurden das MitarbeiterInnenengagement bewertet.
Im Zusammenhang mit dieser Arbeit interessant sind die Kategorien, ob sie sich mit
Kollegen vernetzt fithlen, ob sie stolz sind fiir das Unternehmen zu arbeiten, ob sie sich
von der Arbeit motiviert fiithlen, ob ihnen die Arbeitsstelle ein Gefiihl von personlichem
Erfolg gibt und ob sie die Unternehmenskultur wertschiatzen. Diese Kategorien spiegeln
auch deren Wichtigkeit fiir die Zufriedenheit und in weiterer Folge das Engagement
wider. Zu erkennen sind die Triebe eine Bindung einzugehen und zu verstehen, die hier

einen Beitrag zur Zufriedenheit leisten (Steelcase Inc., 2014, S. 19).

Eine Untersuchung von Steelcase Inc. (2021, S. 19-32) hat aus verschiedenen Studien
funf kritische Faktoren bestimmt, die die Arbeitserfahrung verandern. Diese haben sich
schon vor der Pandemie abgezeichnet, das Bewusstsein und die Bedeutung haben sich
aber durch die Arbeit von zuhause beschleunigt. Die Faktoren sind Sicherheit, Zugeho-
rigkeit, Produktivitdt, Komfort und Kontrolle. Gesundheits- und Sicherheitsprioritiaten
der MitarbeiterInnen beinhalten dabei nicht nur Luftqualitat und Sauberkeit, sondern
auch das Einhalten der Sicherheitsprotokolle, damit eine bedenkenlose Riickkehr an den
Arbeitsplatz vorstellbar ist. Das grundlegende Gefithl von Sicherheit befriedigt den
Trieb zu schiitzen. In jedem untersuchten Land zahlen die Menschen die Verbindung zu
ihren ArbeitskollegInnen und dem Unternehmenszweck als wichtigste Griinde fiir eine
Riickkehr an den Arbeitsplatz. Dieser Faktor der Zugehorigkeit deckt sich mit dem Trieb
eine Bindung einzugehen. Einige der wichtigsten Faktoren fur die Produktivitit geben
die StudienteilnehmerInnen mit Zusammenarbeit, Fokus, Teamzugehorigkeit und Zu-
gang zu Tools an. Sie wollen einen wichtigen Beitrag leisten und verstehen, weshalb sie

woran arbeiten. Beziiglich Komfort sind ruhige und ergonomische Arbeitsplatze die
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Faktoren, die am meisten im Biiro geschatzt werden. Hinsichtlich Kontrolle erwarten
sich die TeilnehmerInnen mehr Eigenstiandigkeit wo und wie sie arbeiten, sowie ein
Mitspracherecht bei der Einrichtung im Biiro. Zu diesen Ergebnissen kommt die Studie
nachdem weltweit viele Menschen mehrere Monate von zuhause aus arbeiteten und

deshalb die Vor- und Nachteile der Arbeit im Biiro klarer sichtbar wurden.

2.2.6 Mafinahmen zur Steigerung der Motivation
“Whether you think you can, or you think you can't - you're right.”
Henry Ford, 1863 — 1947
Bawa (2017) untersuchte bestehende Theorien und empirische Evidenz zum Thema Mo-
tivation mit dem Ziel zehn praktisch relevante MafSnahmen fir die Unternehmensfiih-
rung abzuleiten. Diese Ergebnisse sollen als Teil der hier empfohlenen Mafinahmen dis-

kutiert, ibernommen bzw. in Betracht gezogen werden.

Als erstes empfiehlt Bawa (2017, S. 668) die Beriicksichtigung der von Maslow (1943,
S. 372-382) verfassten Hierarchie der Bediirfnisse — der Reihe nach. Beginnend bei der
punktlichen Bezahlung des Gehalts, tiber die Jobsicherheit, Akzeptanz bis zu Anerken-
nung sollen die Bediirfnisse der Angestellten beriicksichtigt werden. Dies soll hier nicht
als konkrete Mafinahme dienen, kann aber bei der Priorisierung Anhaltspunkte geben.
Als zweites empfiehlt Bawa (2017, S. 668) eine Unternehmenskultur der Wertschatzung,
Lob und Anerkennung. Studien und Umfragen haben gezeigt, dass mit wertschitzen-
dem Umgang die Arbeitsfreude und die Produktivitat hoher ist, wobei zu beachten ist,
dass jede negative Aulerung Angestellten gegeniiber durch drei positive Aulerungen
wieder kompensiert werden kann (Fredrickson & Losada, 2005; Haller, 2019, S. 179-180;
State of the Global Workplace, 2017, S. 38 ). Das Lob ist laut Haller (2019, S. 156-157) eine
effektive, aber in der Berufswelt zu selten genutzte, Moglichkeit der Anerkennung. Von
der motivierenden Kraft machen viele Vorgesetzte keine Verwendung, weshalb sie ei-
nem negativen "Pygmalion-Effekt" unterliegen. Wenn also Motivation und Leistung
nicht gelobt werden, sinkt die Arbeitsleitung der MitarbeiterInnen, worauthin sich die
Fiuhrungskraft in ihrem negativen Vorurteil bestatigt sieht. Hingegen verstarkten eine
positive Voreingenommenbheit und entsprechendes Handeln, loyales Verhalten und Ein-
satzbereitschaft, wie auch Untersuchungen von Kyndt et al. (2009) zeigen. Als drittes
streicht Bawa (2017, S. 669) die Wichtigkeit von Transparenz, Fairness und Gerechtig-
keit, was verschiedene Motivationsstrategien angeht, heraus. Speziell nachvollziehbare,

beurteilbare und objektive Kriterien sind wichtig, wenn MitarbeiterInnen belohnt und
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motiviert werden sollen. Als viertes nennt er die Riickmeldung, das Feedback, von Vor-
gesetzten an MitarbeiterInnen, wie sie ihre Leistung einschatzen. Feedback, Bestatigung
und personliches Interesse des Vorgesetzten verstiarken das von ihm gewiinschte Ver-
halten bei Angestellten. Nach Manso (2011, S. 1844-1845) ist Feedback auch fiir die Mo-
tivation zur Exploration unerlésslich, da es effizientes Experimentieren ermoglicht. Das
Feedback soll hier die zukiinftige Leistung verbessern und mit keiner Strafe verbunden
sein. Ganz im Gegenteil konnen in manchen Fallen sogar Fehlschldage belohnt werden,
da Angestellte ohne Schutz vor Fehlschlagen zur klassischen Arbeit tendieren und Fehl-
schldge vermeiden konnten. Als fiinfte der zehn Maflinahmen empfiehlt Bawa (2017,
S. 670) eine personliche Beziehung zum/zur MitarbeiterIn und ehrliches Interesse auch
fiir private Angelegenheiten, dies starkt die Identifizierung mit dem Unternehmen. Die
sechste Technik zur Motivation von MitarbeiterInnen ist es ihnen mit herausfordernden
Aufgaben die Moglichkeit zu geben sich zu entwickeln, ihr Wissen zu erweitern und die
Wahrnehmung im Unternehmen zu steigern. Die siebte Methode ist ahnlich der Wert-
schitzung in der Zweiten und besagt, dass MitarbeiterInnen nicht von oben herab, son-
dern freundlich und auf Augenhdhe behandelt werden sollen. Die achte Strategie zur
Steigerung der Motivation ist die MitarbeiterInnen in ihren Aufgaben zu starken und
ihnen Eigeninitiative und Vorschlage zu gewahren. Die neunte Strategie schldgt vor den
MitarbeiterInnen Verantwortung zu tibergeben oder anderweitig ihnen Wichtigkeit zu
vermitteln. Die zehnte Strategie soll sicherstellen, dass keine internen Machtkampfe
oder Eifersucht aufkommen. Machtkampfe sind eine der grofiten Ursachen fiir Ineffizi-

enz.

Auf Basis ihrer Forschung empfehlen Nohria et al. (2008, 79-81) Unternehmen verschie-
dene unternehmerische Hebel zur Befriedigung der einzelnen Bediirfnisse in Betracht
zu ziehen. Das Belohnungssystem befriedigt am leichtesten den Bedarf zu erwerben.
Dafiir ist es wichtig effektiv zwischen guter und schlechter Leistung zu unterscheiden
und Belohnung an gute Leistung zu kniipfen. Unternehmenskultur ist der effektivste
Weg Bindungen zu verstarken und den MitarbeiterInnen ein Gefiihl von Zugehorigkeit,
Freundschaft und Zusammenarbeit zu geben. Jobs und Rollen so zu definieren, dass sie
erfilllend, bedeutsam, interessant und doch herausfordernd sind, also das Job Design,
unterstitzt die MitarbeiterInnen bei ihrem Gefiihl einen wichtigen Teil zu leisten, sich
zu entwickeln und zu lernen. Faire, vertrauenswiirdige und transparente Performance-
management- und Ressourcenverteilungsprozesse geben den Angestellten den nétigen

Schutz und Sicherheit. Lee und Raschke (2016, S. 167-168) hingegen argumentieren,



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfligbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

[ 3ibliothek,
Your knowledge hub

2 Theoretischer Teil - Motivation in organisationalem Kontext 30

dass sich nicht alle Umstande durch diese Ansatze abdecken lassen, da sie sich zu de-
tailliert auf die einzelnen Bediirfnisse fokussieren. Sie argumentieren, dass die Unter-
nehmenskultur einen gesamtheitlichen und auch in verschiedenen Auspragungen po-
sitiven Einfluss auf die Motivation haben kann und die genannten Bediirfnisse nur eine
Teilmenge einer Unternehmenskultur sind. J. C. Ryan (2017, S. 46-47) verteidigt hinge-
gen den individuellen Ansatz, da Ansatze iiber die Unternehmenskultur verschiedene
Auswirkungen auf die Motivation der einzelnen MitarbeiterInnen haben kénnen. Fiir
die individuelle Motivation von Angestellten ist demnach eine individuelle oder detail-

lierte Betrachtung vorteilhaft.

Im Vergleich von Bawa (2017) mit Nohria et al. (2008) stellt sich heraus, dass beide zu
auffallig ahnlichen Schliissen kommen. Ein offensichtlich wichtiger Faktor ist die mehr-
fach erwihnte Unternehmenskultur, die den Mitarbeiterlnnen ein Gefiithl der Wert-
schatzung, der Anerkennung, der Zugehorigkeit und der persénlichen Bindung zum
Unternehmen vermitteln soll. Eng mit der Unternehmenskultur hingen die Werte
Transparenz, Fairness und Gerechtigkeit zusammen, sollen dennoch, ob ihrer Wichtig-
keit, nochmal speziell herausgehoben werden. Weiters zu erwahnen ist das Job Design,
das die Jobs so definiert, dass MitarbeiterInnen an herausfordernden, bedeutsamen und
verantwortungsvollen Aufgaben wachsen, sich einbringen und sich weiterentwickeln
konnen. Die extrinsischen Belohnungssysteme kommen bei beiden Empfehlungen eher
unterreprasentiert vor. Nohria et al. (2008) erwdhnen zwar das Belohnungssystem,
Bawa (2017) hingegen erwéhnt es nur kurz im Rahmen der Maslowschen Bediirfnishie-
rarchie. Dies deckt sich auch mit der Analyse aus Kapitel 2.2.5 aus der Studie von Wen-
delken et al. (2014) die fiir vier intrinsische und nur ein extrinsisches Themenfeld prak-
tische Evidenz in beiden Teilnehmergruppen gefunden hat. Aus all diesen Erkenntnis-
sen lasst sich schlielen, dass zwar dem Belohnungssystem eine gewisse Relevanz bei-
gemessen werden sollte, die anderen drei Themen jedoch fundamentaler und von gro-

f3erer Relevanz sind.

Um die Zufriedenheit am Arbeitsplatz und somit auch das Engagement und die Moti-
vation zu steigern gibt die aktuelle Studie von Steelcase Inc. (2021), siehe Kapitel 2.2.5,
Ansatzpunkte was sich MitarbeiterInnen fiir eine Riickkehr aus dem Homeoffice im
Biiro winschen. Zu den wichtigsten Faktoren darunter, zahlt der soziale Aspekt — die

Zugehorigkeit und das Zusammenarbeiten.
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2.3 Change-Management

Die Begriffe Change-Management und Verdnderungsmanagement werden im Deut-
schen synonym verwendet. Aufgrund der Verbreitung wird in den Uberschriften und
den Modellbezeichnungen der Change und im Flietext, aufgrund der besseren Lesbar-

keit, die Verdnderung verwendet.

Kurt Lewin war ein Pionier in der Psychologie und entwickelte mit dem 3-Phasen-Mo-
dell eines der grundlegenden Modelle im Verdnderungsmanagement, auf das viele wei-
tere Forschungen aufbauten. 1996 hat mit ,Leading Change® auch Prof. John P. Kotter,
einer der fithrenden Wissenschaftler auf dem Gebiet des Verdnderungsmanagements,

dazu eine wegweisendes Werk veroffentlicht?

2.3.1 Definition und Relevanz

Das Veridnderungsmanagement beschreibt alle Aspekte zur Umsetzung von weitrei-
chenden Verinderungen in einem Unternehmen und dem Ubergang von einem aktuel-
len Ist-Zustand in einen erstrebten Soll-Zustand. Das Verianderungsmanagement be-
fasst sich dabei nicht mit einzelnen, akuten Problemen, sondern vielmehr mit der ganz-
heitlichen Perspektive unter Einbezug der Handlungsfelder Strategie, Kultur, Techno-
logie und Organisation. Die Veranderung umfasst somit Vision, Geschéftsstrategie,
Fihrung, Kommunikation, Methoden, Verfahren, sowie Strukturen und Prozesse (Vahs

& Weiand, 2020; Vahs, 2019, S. 324).

Im Gegensatz zur Organisationsentwicklung verfolgt das Veranderungsmanagement
ein konkret abgestecktes Ziel, das in einem gewissen Zeitrahmen erreicht werden soll.
Das Veranderungsmanagement bezieht auch explizit externe Komponenten, wie Politik,
Gesellschaft und die Mérkte in die Betrachtung mit ein. So ist die als sozialwissenschaft-
liches Veranderungskonzept gewachsene Organisationsentwicklung von hoher Partizi-
pation gepragt, sowie kontinuierlich und langfristig ohne konkretes Ziel ausgelegt
(Werther & Jacobs, 2014, S. 44-50).

,Nichts ist so bestandig wie der Wandel®
Heraklit von Ephesus, 520-460 v. Chr.

In einer sich immer schneller verandernden Welt ist auch die Fahigkeit von Unterneh-

men sich zu wandeln und damit wettbewerbsfahig zu bleiben essentiell. Dabei verdandert

2 https://www.hbs.edu/faculty/Pages/profile.aspx?facld=6495, zuletzt geprift am 8. Mai 2021
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sich nicht nur die Technologie, sondern auch die Markte, die Nachfrage, die ArbeiterIn-
nenschaft, lokale oder globale Regulationen oder der Mitbewerber. Um iiberleben zu
konnen und erfolgreich zu sein, miissen Unternehmen, trotz der niedrigen Erfolgsrate,
Strategien entwickeln um den Bedarf an Verdnderung zu erkennen, die die neuen Mog-
lichkeiten und Gefahren in sich bergen (Hallencreutz & Turner, 2011, S. 60; Hansson et
al., 2008; Hayes, 2014, S. xii; Noblet et al., 2006; van Knippenberg et al., 2006). Von diesen
Veranderungsinitiativen schlagen 70 % fehl, weshalb eine griindliche Planung und Um-

setzung der Vorhaben wichtig ist (Beer & Nohria, 2011, S. 137).

2.3.2 Modelle von Change-Prozessen

Die ersten entwickelten Modelle zum Veranderungsprozess sind noch eher starr und
von sequentiell ablaufenden Phasen dominiert. Bei moderneren Modellen wird der
Wandel zunehmend mehr als konstanter und fortlaufender Prozess betrachtet, denn als
einzelnes Ereignis (Kotter, 2012a, S. 47). Mit dem Ubergang von der klar abgrenzbaren
einzelnen Verdanderung zu einem konstant wandel- und anpassbaren Unternehmen,
verschwimmen auch die Grenzen zwischen Verdanderungsmanagement und Organisa-
tionsentwicklung immer mehr. Die Probleme, die durch zu viel Veranderung auftreten

konnen, werden im Kapitel 2.3.5 besprochen.

2.3.2.1 3-Phasen-Modell nach Lewin

Das 1947 von Kurt Lewin veroffentliche 3-Phasen-Modell fiir Verdnderungsprozesse in
Gruppen und Organisationen gilt trotz einiger Unzuldnglichkeiten als eines der grund-
legenden Modelle im Veranderungsmanagement (Robbins & Judge, 2013, S. 584-586;
Sonenshein, 2010, S. 478). Das Modell dient als wichtige Grundlage fiir die weitere Ent-
wicklung von Theorien zu Veranderung. Lewin beschreibt die Zustiande des Modells,
als im Gleichgewicht zwischen antreibenden und widerstrebenden Kréften. Um von ei-
nem aktuellen Zustand in einen neuen erstrebten Zustand zu wechseln, sind die folgen-

den Schritte notwendig (Lewin, 1947; S. Cummings et al., 2016).
1. Auftauen

Teil dieser Phase ist das Vorbereiten der Betroffen auf die Veranderung. Wichtig ist,
dass Verstandnis fiir die Verdnderungsgriinde geschaffen wird, die Betroffenen mit de-
ren Bedenken in den Prozess mit einbezogen werden und Plane offen kommuniziert

werden.
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2. Bewegen

In dieser Phase werden die Veranderungen durch die Verantwortlichen implementiert.
Widerstande werden abgebaut, auch klare und offene Kommunikation tragen hierzu
bei, die Betroffenen werden beim Ubergang unterstiitzt und der Verdnderungsprozess

genau beobachtet.
3. Einfrieren

Um nicht in alte Muster zuriickzufallen sollen die durchgefiithrten Veranderungen ge-
festigt und zum neuen ,Normal® werden. Dazu wird der aktuelle Stand genau iiberwacht

und sichergestellt, dass die Veranderung auf allen relevanten Ebenen implementiert ist.

Einerseits ist die Einfachheit des Modells von groflem Vorteil fiir die Anwendung und
Etablierung in der Praxis, andererseits wird das Modell als zu simplifiziert und der kom-
plexen Wirklichkeit nicht gerecht werdend, bezeichnet. Auch bei der Entwicklung und
Evidenz des Modells, sind aus wissenschaftlicher Sicht noch Fragen offen. Fiir diese Ar-
beit soll die praktische Betrachtung von Relevanz sein und da hat das Modell sich ent-
sprechend etabliert (S. Cummings et al., 2016). Bartunek und Woodman (2015) beman-
geln weiters noch die eindimensionale, lineare Betrachtung des Modells von Lewin und

schlagen vor auch zeitliche Dimensionen zu beriicksichtigen.

2.3.2.2 8-Stufen-Modell nach Kotter

Das 8-Stufen-Modell von John P. Kotter erweitert das 3-Phasen-Modell von Lewin und
adressiert dabei acht kritische Fehler, die den Veranderungsprozess negativ beeinflus-
sen konnen. Kotter begriindet das Modell auf seinen eigenen Beobachtungen und Er-
fahrungen aus der Praxis mit iiber 100 Unternehmen, legt aber die empirische Fundie-
rung nicht nachvollziehbar offen. Breite Anwendung findet das Modell vor allem durch
seine einfache Anwendbarkeit in der Praxis (Kotter, 1995; Kotter, 2011; Kotter, 2012b;
Appelbaum et al., 2012).

Acht Stufen, um eine Organisation zu transformieren:

1. Ein Gefiihl der Dringlichkeit erzeugen

Unter den Fiihrungskréften und MitarbeiterInnen soll ein Bewusstsein fiir die Notwen-
digkeit zur Veranderung geschaffen werden. Diese Dringlichkeit kann sich sowohl

durch Krisen als auch durch erkannte Chancen ergeben.
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2. Eine Fithrungskoalition aufbauen

Das Zusammenstellen eines fiir das Unternehmen reprasentativen Fithrungsteams, das
entsprechende Power, Expertise, Reputation und Fithrungskompetenz vereint. Wichtig

im Fihrungsteam ist das Erkennen der Dringlichkeit und gegenseitiges Vertrauen.
3. Vision und Strategie entwickeln

Von dem Fithrungsteam soll eine Vision und dazu eine Strategie erarbeitet werden, wie
die Dringlichkeit angegangen werden kann. Die Vision soll vorstellbar, wiinschenswert,
realistisch, verstandlich, klar und doch flexibel sein. Dies soll ein erstrebenswertes Bild
der Zukunft fir alle StakeholderInnen zeichnen, eine effiziente Kommunikation ge-

wihrleisten und allen als Leitfaden fiir Entscheidungen dienen.
4. Die Vision des Wandels kommunizieren

Die Vision und die daraus abgeleitete Strategie sollen mdglichst verstandlich, greifbar
und inspirierend an MitarbeiterInnen vermittelt werden. Das Fithrungsteam dient als

Vorbild und kommuniziert tiber moglichst viele Kanale wiederholt die Vision.
5. MitarbeiterInnen auf breiter Basis befdhigen

Hindernisse konnen offensichtliche Hindernisse, wie suboptimale Strukturen oder un-
geniigende technische Voraussetzungen, aber auch nicht unmittelbar sichtbare Hinder-
nisse, wie der Widerstand von MitarbeiterInnen sein. Diesem Widerstand soll die nétige

Aufmerksamkeit gewidmet und wenn notig Anpassungen vorgenommen werden.
6. Schnelle Erfolge erzielen

Erste schnelle Erfolge sind in einem langandauernden Veranderungsprozess wichtig,
um die Motivation fiir die Verdnderung zu erhalten und weitere Unterstiitzung zu ge-
winnen. Dariiber hinaus starkt das die Glaubwiirdigkeit in die angestrebte Veranderung

und liefert mitunter schon erstes Feedback zur Umsetzbarkeit.
7. Erfolge konsolidieren und weitere Verdnderungen einleiten

Erzielte Erfolge sollen gefestigt und die Veranderung weiterhin genau beobachtet wer-
den, bei Bedarf ist das Vorgehen anzupassen. Weitere Veranderungen sollen angestrebt
werden. Laut Kotter soll keinesfalls zu frith der erfolgreiche Abschluss des Gesamtpro-

jekts verkiindet werden.



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfligbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

[ 3ibliothek,
Your knowledge hub

2 Theoretischer Teil - Change-Management 35

8. Neue Ansitze in der Kultur verankern

Die neuen Vorgehen sollen generationeniibergreifend in der Unternehmenskultur ver-
ankert werden. Fithrungskrafte werden darauf sensibilisiert nicht in alte Muster zuriick-
zufallen und die MitarbeiterInnen verkniipfen die Verdnderung mit dem eingetretenen

Erfolg.

Appelbaum et al. (2012) stellten in ihrer Uberpriifung der Literatur hinsichtlich Kotters
Acht-Stufenmodell wenig empirische Evidenz fiir das komplette Modell fest, sehr wohl
aber fiir die meisten einzelnen Stufen. Sie konnte allerdings auch keine Evidenz gegen
das Modell finden und halten es somit weiterhin als empfehlenswerte Referenz. Sie fiith-
ren die Beliebtheit und die weite Verbreitung auf die intuitive und einfach anzuwen-
dende Art und Weise, in der es geschrieben ist, zuriick. So ist das Modell speziell fiir die
Anwendung durch ManagerInnen und StakeholderInnen im Veréanderungsprozess aus-
gelegt und findet deshalb in der Praxis weite Verbreitung. Es wird auch darauf hinge-
wiesen, dass das Modell nicht fiir alle Veranderungsprozesse anwendbar ist. Es wurde
entwickelt, um ,fundamentale Verdnderungen wie ein Unternehmen gefiihrt wird, um in

einem herausfordernden Markt zurecht zu kommen’, zu bewaltigen.

2.3.2.3 5-Phasen-Modell nach Kriiger

Aus den Betrachtungen von Kotter und eigenen Erhebungen durch Wilfried Kriiger
entstand das 5-Phasen-Modell. Die Phasen sind dem Modell von Kotter sehr dhnlich,
sind aber ergénzt um Kritikpunkte am 8-Phasen-Modell, wie der Sicherung der fortlau-
fenden Wandlungsbereitschaft oder der fehlenden Dynamik durch die starre Abfolge.
Kriiger definiert die Phasen, Initialisierung, Konzipierung, Mobilisierung, Umsetzung
und Verstetigung und legt weiters fiir jede Phase zwei Kernaufgaben fest. Damit gibt er

konkrete Empfehlungen fiir Verwirklichung der Veranderung (Kriiger, 2014).

2.3.3 Leadership in Change

,Ohne aktive Unterstiitzung durch das Topmanagement ist kein transformativer Wandel
maglich., bringt es Bach (2014, S. 97) auf den Punkt. Er betont damit, dass die Rolle des
Topmanagements als ,Enabler und Legitimator des Wandels“ unabhingig davon sei,
aus welchem Personenkreis die Initiative fiir den Wandel stammt. Fiir Sirkin und
Keenan (2011) ist das Topmanagement-Commitment eines der vier wesentlichen Ele-
mente, die ein Verdnderungsprojekt braucht, um iiberhaupt starten zu konnen. Weiters

halten die Autoren fest, dass bei sichtbarem Commitment die Devise — umso mehr,
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umso besser - gilt. Leadership ganz allgemein wird weithin als die wichtigste Voraus-
setzung fiir den Verdnderungsprozess angesehen (Hayes, 2014, S. 167). Umgekehrt for-
muliert, ist es die Aufgabe der Fiihrung, Verdnderung zu erzeugen und zu lernen, wie
mit schneller Veranderung umgegangen werden kann. Wie bei den einzelnen Change-
Modellen ersichtlich, sind zentrale Themen der Veranderung die Kommunikation, die
Vision, das Befahigen, Motivieren und in die gleiche Richtung lenken der Mitarbeite-
rInnen und deren Entlastung von eventuellen Verdnderungsangsten. All dies Bereiche
werden als wichtige Kompetenzen von Fithrung angesehen (Kotter, 1990/2011). Hayes
(2014, S. 186) formuliert sieben konkrete Aufgaben, die Fithrungskrafte fiir eine erfolg-
reiche Verdnderung beriicksichtigen sollen. Das sind die Sinnstiftung, mit erkennen von
Chancen und Bedrohungen, die Aufmerksamkeit erfordern. Die Entwicklung einer Vi-
sion, eines erstrebenswerten zukiinftigen Zustands und der erforderlichen Aktionen,
um diesen Zustand zu erreichen. Die Kommunikation dieser Vision an ein breites Pub-
likum und die Beriicksichtigung deren Feedbacks um das Engagement zu steigern. Ein
gemeinsames Gefiihl fiir die Richtung fordern, damit die MitarbeiterInnen zusammen
daran arbeiten konnen die Vision zu erreichen. Das Ermoéglichen, durch Beseitigen von
Hindernissen und Schaffen fordernder Bedingungen fiir andere. Die Unterstiitzung der
Betroffenen und zuletzt das Momentum und die Veranderung durch Engagement und
Taten aufrechtzuerhalten. Verglichen mit dem 8-Stufenmodell von Kotter in Kapitel
2.3.2.2 sind die groBlen Uberschneidungen dieser Aufgaben mit den einzelnen Phasen
und somit auch die grofie Verantwortung von Fithrungskraften im Veranderungspro-

zess ersichtlich.

2.3.4 Herausforderungen bei Change-Prozessen

Innovationsprozesse beinhalten meist auch einen erheblichen Anteil an Veranderung,
weshalb bei im Unternehmen zur Anwendung kommenden Innovationen auch ein Ver-
anderungsprozess vorliegt. Herausforderungen bei Prozessen speziell im Hinblick auf

Innovationen werden im Kapitel 2.1.5 beschrieben.

Sirkin und Keenan (2011) definieren vier essentielle Elemente, die erfiillt sein miissen
bevor eine Veranderungsinitiative richtig starten kann, Dauer, Seriositat, Engagement
und Anstrengung. Dabei geht es ihnen bei der Dauer mehr um die richtige Wahl der
Fortschrittsiiberpriifungsintervalle als um die Projektdauer an sich. Mit Seriositét be-
schreiben sie das Team, das die Verdnderung leitet, welche Personen teil davon sind

und welche Fahigkeiten wichtig sind um die Verdnderung zu einem Erfolg zu fithren.
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Mit Engagement oder Commitment zeigen sie noch einmal klar die Wichtigkeit auf, wie
und von wem die Veranderung kommuniziert und unterstiitzt wird. Mit Anstrengung
beschreiben sie zuletzt die Auswirkungen auf die MitarbeiterInnen, die Teil des Veran-
derungsprozesses sind oder von der Veranderung selbst betroffen sind. In ihren Vor-
schlagen werden Sirkin und Keenan auch konkreter beziiglich dieser vier, von ihnen
mit dem Kirzel ,DICE® - Duration, Integrity, Commitment, Effort — bezeichneten, wich-

tigen Komponenten, welche im Kapitel 2.3.7 weiter erlautert werden.

Veranderungsmiidigkeit ist ein weiteres Problem das bei Change-Prozessen auftreten
kann, speziell wenn diese als ,zu haufig' wahrgenommen werden (Bernerth et al., 2011,
S. 322). Dieses spezielle Problem soll aufgrund der Relevanz fiir diese Arbeit separat in

Kapitel 2.3.5 erlautert werden.

Es kann auch vorkommen, dass Widerstand oder zumindest Stillstand von Mitarbeite-
rInnen ausgeht, die prinzipiell die Fahigkeiten und das Wissen beséaf3en die Veranderung
durchzufiihren. Sie sind sehr engagiert in dem Unternehmen und wiirden die Verdnde-
rung grundsatzlich unterstiitzen. Dieser Widerstand gegen die Verdnderung spiegelt
weder Widerstand per se noch lediglich Tragheit wider. Trotz des aufrichtigen Bekennt-
nisses zur Veranderung selbst, konnen viele MitarbeiterInnen ihre Energie unbewusst
fiir ein versteckt konkurrierendes Engagement aufwenden, welches zu einem Blockie-
ren der Verdnderungsbemithungen fiithrt. Ein solches verstecktes konkurrierendes En-
gagement konnte z. B. die Befiirchtung einer Fithrungskraft sein, dass wenn das Veran-
derungsprojekt zu erfolgreich abgeschlossen wird, ihr/ihm noch viel groflere, nicht
mehr bewaltigbare, Projekte aufgetragen werden. Solche konkurrierenden Engage-
ments oder ,competing commitments’ machen Personen immun fiir Verdnderung, ob-

wohl sie diese an sich befiirworten (Kegan & Lahey, 2011).

2.3.5 Change-Miidigkeit

Die Veranderungsmiidigkeit oder Change-Miudigkeit (,change fatigue‘) bezeichnet ei-
nen Zustand bei MitarbeiterInnen ausgeldst durch ,zu viel’ Veranderung. Dieser Zu-
stand ist gepragt von Erschopfung, welche gleichzeitig der zugrundeliegende Mecha-
nismus fiir die weiteren Folgen der Verianderungsmiidigkeit ist. Die Erschopfung fithrt
zu weniger Engagement fiir das Unternehmen und erhéht die Unternehmenswechsel-
absichten bei den betroffenen MitarbeiterInnen, wie eine Studie von Bernerth et al.
(2011) zeigte. Auch wenn Hansson et al. (2008) in ihrer Studie keine kurzzeitigen Effekte

von Veranderung auf den Erschopfungszustand der MitarbeiterInnen gefunden haben,
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so haben sie eine signifikante Verringerung eines fiir die Erholung zustandigen Hor-
mons bei den, der Verdnderung ausgesetzten MitarbeiterInnen gefunden. Dies, in Kom-
bination mit mehrfachen Veranderungen hintereinander, stiitzt, trotz der fehlenden
kurzfristigen Effekte, die Beobachtung, dass ab einem nicht naher definierten ,zu viel’

keine Erholung mehr eintritt und Erschopfung die Folge ist.

Babalola et al. (2016) untersuchten in ihrer Studie wie sich ethische Fithrung (,ethical
leadership) bei haufiger Veranderung auf die Unternehmenswechselabsichten aus-
wirkt. In ihrer Studie zeigen sie auf, wie wichtig ein ethischer Fithrungsstil ist, um die
Auswirkungen von haufiger Veranderung und Veridnderungsmiudigkeit abzumildern
und so Verluste in der Belegschaft zu reduzieren. Brown et al. (2005, S. 120-121) defi-
nieren ethische Fithrung als die ,,Demonstration von normativ angemessenem Verhalten
durch personliche Handlungen und zwischenmenschliche Beziehungen, sowie das Fordern
eines solchen Verhaltens bei den MitarbeiterInnen durch beidseitige Kommunikation, das
Einfordern des Verhaltens und entsprechende Entscheidungsfindung“. Der Teil ,Demonst-
ration von normativ angemessenem Verhalten® bezieht sich dabei darauf, wie die Fiih-
rungskraft von ihren Angestellten wahrgenommen wird. Das Verhalten der Fithrungs-
kraft sollte dabei als angemessen angesehen werden. Wichtige Eigenschaften sind Ehr-
lichkeit, Vertrauenswiirdigkeit, Fairness und Sorgfalt, wobei der Ausdruck ,angemes-
sen’ absichtlich vage gewahlt wurde, da dies auch sehr von der Umgebung und dem
Kontext abhédngt. In Bezug auf die vier grundlegenden Triebe von Menschen aus Kapitel
2.2.3 ist hier das Bediirfnis Bindungen einzugehen erkennbar. Durch das ethische — nor-
mativ angemessene — Verhalten der Fithrungskraft, mit speziellem Augenmerk auf Fair-
ness und Respekt, wird die personliche Bindung und Loyalitat der MitarbeiterInnen ge-
starkt. Dies ist in Zusammenhang mit transparenter Kommunikation und Entschei-
dungsfindung auch dem Trieb zu schiitzen zutrdglich, da den MitarbeiterInnen ein Ge-
fithl von Sicherheit und Vertrauen auf diese Werte, aber auch die Moglichkeit sich zu

aulern und der Respekt der jeweiligen Meinung gegeben wird.

2.3.6 Empirische Studien

Eine Studie von Penning Consulting & Forsa (2018a) unter 90 HR-Verantwortlichen in
Deutschland stellt fest, dass in Unternehmen mit niedrigem Engagement insbesondere
die Change-Management Funktion weniger wahrgenommen wird. In Unternehmen mit
hohem Engagement lasst sich feststellen, dass Fiihrungskréfte der mittleren Ebene héu-

figer Prozesse eigenverantwortlich gestalten und verbessern kénnen. Nicht niitzliche
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Veranderungen werden eher als Lernerfahrung genutzt und weniger zur Schuldzuwei-
sung. In Unternehmen mit hohem Engagement lasst sich ebenfalls beobachten, dass
Fihrungskréafte mehr Wert auf die Potenzialentwicklung und Motivation ihrer Mitar-
beiter legen. Auch die Studien im Kapitel 2.1.6 stellen die Wichtigkeit einer guten Fiih-
rung fiir Innovation, die auch immer eine Veranderung ist, dar. Nach einer Studie von
Waihler et al. (2019, S. 30) geben knapp zwei Drittel der Unternehmen an, dass die Ver-
anderungen im Verhalten und im Rollenverstandnis von Fithrungskréften und Mitar-
beiterInnen einen wesentlicher Faktor zum Erreichen von Agilitdt waren. Mehr als drei

Viertel fithren den Erfolg eindeutig auf einen Kulturwandel zuriick.

2.3.7 Mafinahmen fiir erfolgreiche Change-Prozesse

Fur die vier von Sirkin und Keenan (2011) definierten essentiellen Elemente fiir Veran-
derung, geben sie zugleich auch weitere Vorschlage, wie diese gehandhabt werden soll-
ten. Laut ihren Untersuchungen sind die Abstinde, in denen der Fortschritt der Veran-
derungsprojekte tiberpriift wird, relevanter fiir den Erfolg als die gesamte Laufzeit des
Projekts. Mit einer Zeitspanne von zwei Wochen fiir komplexere und sechs bis acht
Wochen fiir einfachere Verdnderungsprojekte, geben sie konkrete Empfehlungen fiir
einen Uberpriifungsintervall ab und fassen dies unter dem Punkt Dauer (,Duration’)
zusammen. Mit der Seriositat sprechen sie die Wichtigkeit des richtigen Projektteams
und der Zusammenstellung aus Personen mit Wissen, Fahigkeiten und sozialen Netz-
werken an. Fir den Erfolg der Verdnderung sollte das Projektteam divers, hochqualifi-
ziert, integer und ergebnisorientiert sein. Auch sollten sogenannte Top-PerformerInnen
in dem Team sein, obwohl die Versuchung nahe liegt, diese im Alltagsgeschéft einzu-
setzen. Einen eigenen Punkt widmen Autoren dem Engagement oder Commitment des
Topmanagements zur Veranderung. Wie schon von Rothwell im Kapitel 2.1.3 erwéhnt,
ist die sichtbare Unterstiitzung des Topmanagements fiir Innovation ein relevanter Fak-
tor fur diese, und so verhalt es sich auch bei den, den Innovationen ahnlichen, Veran-
derungsprozessen. ,Mitarbeiter dndern sich nicht, wenn sie keine klare Unterstiitzung der
Fithrungsebene fiir die Verdnderung erkennen’, ist die klare Aussage. Die Botschaften zur
Verianderung missen klar und konsistent sein und kénnen nicht oft genug kommuni-
ziert werden, genauso wie die Notwendigkeit und die Auswirkungen fiir die Mitarbei-
terInnen. Als viertes essentielles Element fithren sie den zusitzlichen Aufwand an, der

den MitarbeiterInnen durch die Veranderung entsteht. Um durch zu starke Steigerung
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des Arbeitspensums keinen Widerstand gegen die Veranderung bei den MitarbeiterIn-
nen auszuldsen, soll sichergestellt werden, dass das Pensum einer Person sich um nicht
mehr als 10 % steigert. Andernfalls sollten zusétzliche Kréafte fiir die Verdnderung ein-

geplant oder Teile der Arbeit ausgelagert werden.

Heidari-Robinson und Heywood (2021, S. 138) weisen auf die Wichtigkeit eines fairen
und transparenten Prozesses fiir die Verdnderung hin, um die MitarbeiterInnen mit ins
Boot zu holen. So soll von Anfang an klar und offen kommuniziert werden was passie-
ren wird und wen es betrifft. Je personlicher diese Kommunikation ist, desto besser.
Eine personliche Kommunikation gibt gleichzeitig auch die wichtige Moglichkeit Riick-
meldungen und Bedenken aufzugreifen oder direkt zu beantworten. Diese Empfehlun-
gen decken sich auch mit den Maf3nahmen zur Motivation von MitarbeiterInnen in Ka-
pitel 2.2.6, die grundlegende Transparenz und Fairness im Umgang nahelegen und eine
personliche Einbindung und Behandlung auf Augenhohe empfehlen. Hayes (2014,
S. 233) formuliert es sogar als Kernaufgabe einer Fithrungskraft die Anderen fiir die Un-
terstiitzung der Veranderung zu motivieren und verweist nochmal auf den groflen An-

teil den die Art der Kommunikation daran hat.

Speziell um der Auswirkung der Verdnderungsmiidigkeit — den stirkeren Wunsch von
Angestellten nach einem Unternehmenswechsel - entgegenzuwirken empfehlen Babal-
ola et al. (2016), wie in Kapitel 2.3.5 beschrieben, den aktiven Einsatz von ethischer Fiih-
rung. Durch das Einbeziehen der Gruppe schaffen diese Fithrungskrafte ein Zugehorig-
keitsgefiihl der Angestellten und steigern ihr Selbstwertgefiihl. Nach Brown et al. (2005,
S. 120) sind fiir ethische Fithrung unter anderem Eigenschaften, wie Ehrlichkeit, Ver-

trauenswiirdigkeit, Fairness und Sorgfalt der Fithrungspersonen wichtig.



Die approbierte gedruckte Originalversion dieser Diplomarbeit ist an der TU Wien Bibliothek verfligbar

The approved original version of this thesis is available in print at TU Wien Bibliothek.

[ 3ibliothek,
Your knowledge hub

2 Theoretischer Teil - Konzeptionelles Modell 41

2.4 Konzeptionelles Modell

Nach eingehender Analyse der im Theorieteil erarbeiteten Faktoren und empfohlenen
Mafinahmen wurden diese kategorisiert und deren wechselseitige Verkniipfung analy-
siert mit dem Ziel der Entwicklung eines konzeptionellen Modells. Als zentrale Ele-
mente fiir Innovativitat stellten sich, neben den eingangs beschriebenen Faktoren der
Motivation und des Innovationsmanagements, auch die Unternehmenskultur und das
Fihrungsverhalten heraus. Das Change-Management wird indessen im Rahmen des In-
novationsmanagements verortet. Eine Zusammenfassung der Faktoren mit deren zuge-
ordneten Beziehungen findet sich, bereits unter Einbeziehung der Fallstudien, in Tabelle

3 im Kapitel 5.1.

Das folgende konzeptionelle Modell stellt dar, wie sich die Unternehmenskultur auf die
Innovativitiat auswirkt. Fithrungsverhalten, MA-Motivation und Innovationsmanage-
ment nehmen darin eine Mediatorenrolle ein. Das MA-Know-how wirkt hingegen mo-
derierend auf den Einfluss von MA-Motivation auf die Innovativitdt. Die personelle
Ebene umfasst Fihrungskréfte und MitarbeiterInnen, deren soziales Verhalten und Zu-
sammenwirken. Die organisationale Ebene betrifft Prozesse, Strukturen und Ablaufe,

die in der Organisation fiir Innovation festgelegt wurden.

Abbildung 3: Konzeptionelles Modell zu Einfliissen auf die Innovativitit in Unternehmen
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Im Folgenden werden die wichtigsten Einflussfaktoren und Mafinahmen aus der Theo-
rie, den in Abbildung 3 dargestellten Zusammenhéngen, zugeordnet. Im nachfolgenden
Text wird dazu mit einem in Klammern gestellten Buchstaben auf die jeweilige Verbin-

dung verwiesen.

Eine zentrale Bedeutung kommt in allen analysierten Bereichen - Innovationsmanage-
ment, MA-Motivation und Change-Management - der Unternehmenskultur zu. In ihrer
Studie haben Moussa et al. (2018) das Fiihrungsverhalten, das Unternehmensklima und
die Hindernisse als beeinflussende Faktoren fiir Innovation identifiziert. Die im Rahmen
dieser Arbeit speziell betrachtete Motivation der MitarbeiterInnen wird in ihrem Modell
nicht explizit betrachtet und flie3t nur teilweise in die Faktoren Fithrungsverhalten und

Unternehmensklima mit ein.

Die Unternehmenskultur ist ein dem Unternehmen zugrundeliegendes Set an Werten,
Normen und Annahmen. Sie betrifft jede Ebene des Unternehmens, ist Grundlage fiir
Veranderung und beeinflusst das Fithrungsverhalten und die Entscheidungsfindung in
einem Unternehmen (T. G. Cummings & Worley, 2008, S. 520-521). Eine Unterneh-
menskultur wird auch von den Faktoren, die sie beeinflusst, wieder selbst beeinflusst.
Jede Handlung wird von der Unternehmenskultur beeinflusst, die Summe der Handlun-
gen wirkt sich dabei aber auch wieder auf die Unternehmenskultur aus. Diese beidsei-
tige Wirkung wird in diesem Modell nicht beriicksichtigt, um eine moglichst einfache,
anschauliche Darstellung zu erreichen. Als sich langsam verandernder und tief im Un-
ternehmen verwurzelter Faktor wird die Unternehmenskultur dabei als unabhéngige
Variable betrachtet. Durch grundlegende Fithrungswerte, wie Fairness und Gerechtig-
keit, aber auch Entscheidungsfreude und Commitment zu innovativen Themen (siehe
Abbildung 3, Beziehung a), beeinflusst die Unternehmenskultur das Fiihrungsverhalten.
Durch Wertschatzung, Anerkennung und das Schaffen von entsprechenden physischen
und psychosozialen Bedingungen (b) wird ebenso die MA-Motivation beeinflusst. Der
positive Einfluss wird untermauert durch die Studie von Penning Consulting & Forsa
(2018a). Eine in der Unternehmenskultur verankerte transparente Kommunikation und
der Umgang mit Widerstand (c) beeinflussen iiberdies die Planung der Innovationspro-
zesse. Der kulturelle Widerstand wird von einem von drei Unternehmen als grofle
Hiirde wahrgenommen. Der kulturelle Wandel wird zudem als einer der finf wichtigen
Bereiche gelistet in denen sich europdische Unternehmen verbessern kénnen (Bawa,
2017; Deloitte Insights, 2019; Haller, 2019; Heidari-Robinson & Heywood, 2021; Moussa
et al., 2018; Nohria et al., 2008; Sirkin & Keenan, 2011; Thomas Kley, 2018; Zwick, 2002).
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Das Fithrungsverhalten, das die Gesamtheit der Verhaltensweisen und Aktivitaten der
Fihrungskréafte bezeichnet, wirkt sich durch die direkte Beziehung stark auf die Mitar-
beiterInnen aus. Job Design, Transparenz und Fairness bei der Bewertung/Belohnung,
Wertschatzung, Feedback und Ehrlichkeit (d) sind dabei wichtige Einflussfaktoren auf
die MA-Motivation, wie unter anderen die Studie von Penning Consulting & Forsa
(2018b) bekraftigt. Das Commitment zur Innovation oder Veranderung und effektive
Koordination (i) geben den MitarbeiterInnen klare Orientierung und wirken sich so di-
rekt auf die Innovativitdt aus. In hinsichtlich Innovationsférderung fithrenden Bran-
chen fordern und erméglichen nahezu alle Fithrungskrifte Innovation, was die Wich-
tigkeit des Fihrungscommitments induziert. (Bawa, 2017; Deloitte Insights, 2019;
Heidari-Robinson & Heywood, 2021; Moussa et al., 2018; Nohria et al., 2008; Sirkin &
Keenan, 2011).

Mit zunehmender Zufriedenheit steigt das Engagement der MitarbeiterInnen. Die Er-
wartung einer Belohnung, wie Anerkennung, Wissenszuwachs, Karriereférderung oder
Befriedigung der Neugierde (k), kann in Kombination dazu fithren, dass MitarbeiterIn-
nen ferner ihr entsprechendes Know-how (h) fiir die Implementierung von Innovation
anwenden. Zwar sehen nur 24% der Unternehmen eine Belohnung fiir Innovation als
wichtig an (Deloitte Insights, 2019), es lasst sich aber eine feststellen, dass Karriereper-
spektiven und Sinnvermittlung mit hohem Engagement einhergeht (Penning
Consulting & Forsa, 2018b). Weiters lasst sich zusammenfassen, dass faire und trans-
parente Belohnung ein zusétzlicher Faktor hinsichtlich der Motivation darstellt. Wie die
empirische Betrachtung vermuten lasst, spielen mit Karriere und Ansehen die intrinsi-
schen Faktoren eine wichtige Rolle. Somit lésst sich schlieen, dass Belohnung fair sein
soll, die Entwicklung der MitarbeiterInnen der reinen geldwerten Vergiitung vorzuzie-
hen ist. Dies hat den zusétzlichen Effekt der Befdhigung der MitarbeiterInnen, die sich
wiederum positiv auf das Unternehmen und die Innovativitat auswirkt, wie auch eine
Untersuchung bei fithrenden innovationsférdernden Unternehmen zeigt (Bawa, 2017;

Deloitte Insights, 2019; Manso, 2011; Nohria et al., 2008; Wendelken et al., 2014).

Das Innovationsmanagement beinhaltet alle Prozesse zur Steuerung von Innovation
oder Veranderung. Auf die MA-Motivation wirkt es sich tiber den Umgang mit Wider-
stand und Opponenten, sowie dem von den MitarbeiterInnen einzubringenden Auf-
wand aus (e). Mittels zeitlicher Planung und Steuerung der Intensitat von Veranderun-
gen (g) konnen Effekte, wie Erschopfung (f), gesteuert werden. Angesichts transparen-

ter, klarer Prozesse und Regeln, Budgetplanung, sowie Teamkomposition (m) lasst sich
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auch ein direkter Einfluss auf die Innovativitét feststellen. Mehr als jedes dritte Unter-
nehmen hélt eine Strategie, klare Struktur und Prozesse als die wichtigsten Faktoren fiir
Innovation und bekréftigt damit die Wichtigkeit dieser Schliisselkomponente. (Bernerth
et al., 2011; Chung et al., 2017; Deloitte Insights, 2019; Hansson et al., 2008; Manso, 2011;
Moussa et al., 2018; Sirkin & Keenan, 2011; Thomas Kley, 2018).

Aufgrund der abweichenden Innovationsbediirfnisse von Unternehmen bedingt durch
die Unternehmensgrofie (vgl. KMU Forschung Austria, 2020, S. 29) und deren Branche
(vgl. Kapitel 2.1.6), werden diese Einfliisse bzw. Kontrollvariablen aus der vorliegenden
Betrachtung ausgeschlossen. Im Rahmen der in Kapitel 4 dargestellten Fallstudien wird
die Praxisrelevanz des Modells qualitativ Giberpriift. Die Steuerung der Kontrollvariab-

len erfolgt im Zuge dessen tiber die Auswahl der Unternehmen.

2.5 Zusammenfassung

Im Rahmen der theoretischen Ausarbeitung wurde auf nachstehende Forschungsfrage
eingegangen: , Welche Mafinahmen konnen zur Steigerung der Motivation von Mitarbei-
terlnnen zur Teilnahme am Innovationsprozess vor dem Hintergrund einer steigenden
Change-Miidigkeit gesetzt werden?". Von Interesse ist der Zusammenhang zwischen Mo-
tivation, Innovation bzw. Innovativitat, also der Fahigkeit Innovationen hervorzubrin-
gen, und Change-Miidigkeit. Konkret stellte sich dabei die Frage nach den bedeutends-

ten Einflussfaktoren auf die Innovativitat.

Auf Basis der Rechercheergebnisse werden folgende Vermutungen angestellt:

e Die Unternehmenskultur ibt einen wesentlichen (in-)direkten Einfluss auf die
Innovativitat aus.

e Fihrungsverhalten, MA-Motivation und Innovationsmanagement nehmen eine
Mediatoren-Rolle beziiglich des Einflusses der Unternehmenskultur auf die In-
novativitit ein.

¢ Change-Miidigkeit ist als Folgeerscheinung eines verfehlten Change-Manage-
ments zu bewerten und beeinflusst die Innovativitat nur tiber die MA-Motiva-

tion.

Mittels des aus den theoretischen Erkenntnissen abgeleiteten Modells konnen die Be-
ziehungen etwaiger Mafinahmen auf die Innovativitit eingeordnet werden. Zu den
wichtigsten Faktoren zahlt dabei die Unternehmenskultur. Mit Werten wie Transpa-

renz, Fairness, Wertschatzung und Anerkennung schaftt sie das grundlegende Umfeld
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fiir zufriedene und motivierte MitarbeiterInnen und somit auch fiir Innovation. Weiters
hat sich das Fithrungsverhalten, insbesondere durch dessen Commitment zu Innovation
oder Veranderung, als wichtiger Faktor fiir die Innovativitat herausgestellt. Durch die
direkte Beziehung zu den MitarbeiterInnen liegt es an den Fihrungskréften durch Si-
cherheit und Zeit einen entsprechenden Raum fiir Innovation zu schaffen. Der Effekt
der Change-Miidigkeit kann auftreten und sollte in Planung und Durchfithrung von
Veranderung beriicksichtigt werden, hat aber bei einem adaquat implementierten
Change-Management auf die Innovativitat direkt einen geringen Einfluss. Dies bezieht
sich auf die verwendete Definition von Change-Miidigkeit als messbare Erschopfung
durch zu viel Veranderung ohne Zeit fiir Erholung. Entsprechendes Training und Wei-
terbildung der MitarbeiterInnen steigert nicht nur deren Motivation, sondern kann zu-

dem den Effekt deren Motivation auf die Innovativitét steigern.
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3 Methodik

Im Hauptteil dieser Arbeit, der theoretischen Recherche von empfohlenen Mafinahmen,
werden mittels systematischer Literaturrecherche die Themen Innovationsmanage-
ment, MitarbeiterInnenmotivation und Change-Management genauer beleuchtet. Die
Recherche wird dabei mittels Suchmaschinen bzw. Datenbanken, wie ScienceDirect,
Google Scholar, TU Wien Bibliothek und Emerald, durchgefiihrt. Dies geschieht mit
dem Ziel ein konzeptionelles Modell zu erstellen, wie sich die im theoretischen Teil er-
mittelten Faktoren auf die Innovativitiat auswirken. Mittels einer empirischen Untersu-
chung werden einige in der Praxis, bei vergleichbaren Unternehmen, relevante Maf3-
nahmen ermittelt und somit eine Aussage tiber die Praxisrelevanz der theoretischen
Mafinahmen herausgearbeitet. Dabei liegt das Interesse speziell an dem Wissen und den
Erfahrungen der Expertlnnen auf diesem Gebiet und ldsst sich am besten durch eine
qualitative, Spielraum gebende, Methode ermitteln. So wird qualitativ bestimmt ob die
getroffenen Vermutungen im Modell sich auch in der Praxis so darstellen. Zu diesem
Zwecken werden im Rahmen einer Fallstudie drei dhnliche Unternehmen beleuchtet

und deren Ansétze im Rahmen des Modells betrachtet und verglichen.

3.1 Fallstudie

Yin (2018) schldgt vor die Forschungsmethode der Fallstudie zu verwenden, wenn es
den Hauptforschungsfragen um das ‘Wie’ und ‘Warum’ geht, wenn der Forscher keine
oder wenig Kontrolle iiber die Verhaltensergebnisse hat und wenn der Studienschwer-
punkt einen gegenwértigen Sachverhalt untersucht. Umso eher eine Erklarung fiir ge-
genwértige Phanomene gesucht wird, umso relevanter wird die Fallstudienforschung,
nach Yin (2018) sein. Diese drei Punkte sind fiir die gegenstdndliche Forschung erfillt,
da das hauptsachliche Ziel ist, herauszufinden ,Wie die Unternehmen in der Praxis Mo-
tivation und Innovation handhaben’, ,Warum sie welche Ansitze oder Systeme gewéhlt
haben‘ und ,Wie sich diese dann auf die Innovativitit auswirken‘. Der Forscher hat auch
keinen Einfluss auf das Verhalten, da dieses nicht aktiv untersucht, sondern nur be-
schrieben wird. Auch wenn der Sachverhalt der Motivation fiir Innovation im Allge-
meinen schon langer besteht, sollen doch moglichst aktuelle Informationen gesammelt

werden, um den gegenwértigen Trend widerzuspiegeln.
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Nach Yin (2018) sollte fiir die Fallstudie ein klarer methodischer Weg gewahlt werden
und nennt in diesem Zusammenhang als konventionellen Ausgangspunkt die Literatur
zu sichten und daraus Fragen fiir die Fallstudie abzuleiten. Zusatzlich zu den bereits
definierten Forschungsfragen, werden in Kapitel 3.5 weitere Fragen in Ankniipfung an

die theoretischen Erkenntnisse zusammengestellt.

Als eine der wichtigsten Quellen fiir Fallstudien nennt er das Interview. Interviews seien
besonders bei der Erklarung des ,Wie und Warum® von Schliisselereignissen als auch
durch die Perspektive der Teilnehmerlnnen hilfreich. Dabei beschreibt er diese Inter-
views mehr als gelenktes Gesprich, als eine strukturierte Abfrage. Die fiir diese Fallstu-
die relevanten Interviews werden somit als leitfadenorientierte ExpertInneninterviews
durchgefiihrt. Die Fallstudieninterviews konnen dabei konzentriert sein und etwa eine
Stunde dauern, er empfiehlt aber sich etwas genauer am Leitfaden zu orientieren. Als
Starken des Interviews fiihrt er die Zielorientiertheit und aufschlussreiche Informatio-
nen durch personliche Ansichten an. Die Schwichen des Interviews sind eine Beein-
flussung durch schlecht formulierte Fragen, eine Antwortverzerrung, Ungenauigkeiten
durch schlechte Erinnerung oder die Anpassung der Antwort an den Fragestellenden

(Reflexivitit).

Die Anwendung der klassischen Giitekriterien der quantitativen Forschung (Objektivi-
tat, Reliabilitat, Validitat) auf die qualitative Forschung wird weitgehend zuriickgewie-
sen. Fir die qualitative Forschung werden dabei, auch ob der vielen unterschiedlichen
Forschungsmethoden, eine Vielzahl an Giitekriterien diskutiert. Dabei stellen sich die
Transparenz, Intersubjektivitat und Reichweite als zentrale Giitekriterien heraus. Die
Transparenz dieser Forschung wird durch genaue Dokumentation erreicht. Dabei wird
die Auswahl der Methoden erldutert, die Entscheidungsgrundlage fiir die in den Fall-
studien analysierten Firmen, sowie die Auswahl der entsprechenden ExpertInnen dar-
gelegt. Die konkrete Umsetzung anhand des leitfadengestiitzten Interviews wird doku-
mentiert, sowie die Auswertung nachvollziehbar gemacht. Die Intersubjektivitat wird
durch die Diskussion der gewonnenen Daten, wie auch durch die kommunikative Vali-
dierung der erfassten Kernaussagen am Ende jeden Interviews erreicht. Beziiglich der
Reichweite ist festzuhalten, dass sich die Untersuchung auf Konzerne, tatig als Ver-
kehrsbetriebe, fokussiert und eine uneingeschriankte Generalisierung nicht angedacht
ist. Die gewonnenen Informationen kénnen jedoch als Basis fiir weitere Forschung hin-

sichtlich einer Generalisierung dienen (Flick, 2010; Mayring, 2015; Steinke, 2017).
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3.2 Leitfadengestiitzte Expertinneninterviews

Um den InterviewpartnerInnen ein moglichst freies und fliissiges Gespréach zu ermogli-
chen und dennoch forschungsrelevante Fragestellungen abzudecken, bietet sich das leit-
fadengestiitzte Interview mit seiner offenen Konzeption an. Der Leitfaden dient dabei
als Orientierung im Interview und erhoht auch die Vergleichbarkeit der Daten (Mayer,

2013, S. 37).

"Eine leitfadenorientierte Gesprachsfithrung wird beidem gerecht, dem thematisch be-
grenzten Interesse des Forschers an dem Experten wie auch dem Expertenstatus des
Gegeniibers.", so Meuser und Nagel (2002, S. 77). Das Interesse liegt auf dem “Betriebs-
wissen” der Expertlnnen, also dem Wissen tiber ihr eigenes Handlungsfeld. Beim Exper-
tInneninterview ist nicht die Expertin oder der Experte als Person Gegenstand der Ana-
lyse, sondern das organisatorische oder institutionelle Umfeld, in dem diese Person

agiert (Meuser & Nagel, 2002, S. 75-77).

3.3 Auswahl der Firmen

Fiir die Fallstudien werden ExpertInneninterviews mit MitarbeiterInnen vergleichbarer
Firmen durchgefiihrt. Die in dieser Arbeit adressierte Firma ist die OBB-Business Com-
petence Center GmbH (BCC), welche konzerninterne Dienstleistungen erbringt, wie
insbesondere im Bereich des Personalwesens, der Informations- und Kommunikations-
technologie, des Einkaufs und des Beschaffungswesens sowie des Rechnungswesens.
Sie ist eine 100-prozentige Tochtergesellschaft der OBB-Holding AG mit gesamt 43.709
MitarbeiterInnen und hat selbst rund 1.500 MitarbeiterInnen3. Die OBB-Holding AG
bzw. vormals Osterreichische Bundesbahnen (OBB) wurde 1993 von einem Wirtschafts-
korper des Bundes in eine Gesellschaft mit eigener Rechtspersonlichkeit umgewandelt,
die im vollumfénglichen Eigentum der Republik Osterreich ist (OBB-Holding AG, 2020;
Puwein, 2001).

Es sind hier verschiedene Faktoren festzustellen, die eine Kategorisierung als vergleich-
bares Unternehmen zulassen. Einerseits ist hier die Konzernstruktur zu erwahnen, die
unter einer Holding mehrere eigenstdndig agierende Teilbereiche vereint. Die BCC ist
demnach eine Tochterfirma, die auf gleicher Ebene innerhalb des Konzerns Dienstleis-

tungen mit einem Mitarbeiterstab von ca. 1500 anbietet. Der Konzern selbst erbringt

3 https://bcc.oebb.at/de/karriere-im-begc, zuletzt geprift am 3. April 2021
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Eisenbahnverkehrsleistungen zur Beférderung von Giitern und Personen und ist dem-

nach ein Eisenbahnunternehmen.

Vergleichbare Unternehmen sollten also mehrere der folgenden Punkte erfiillen: ehe-
maliges staatliches Unternehmen, Eisenbahnunternehmen, Verkehrsbetrieb, Grofikon-
zern, Unternehmen mit Staatsbeteiligung bzw. im Staatsbesitz, Unternehmen von 6f-
fentlichem Interesse. Jedenfalls sollten die als Kontrollvariablen identifizierte Unterneh-
mensgrofle und Branche moglichst dhnlich sein. Somit werden keine Klein- und Mittel-

betriebe* betrachtet werden.

Eine Recherche hat mehrere vergleichbare Firmen ergeben, wie unter anderem die
Schweizerische Bundesbahnen AG, Deutsche Bahn AG, Wiener Linien GmbH & Co KG,
Post AG, Telekom Austria AG und die OMV AG, welche in dieser Reihenfolge um Teil-
nahme an einem ExpertInneninterview angefragt werden. Die letzten drei angefiihrten
Unternehmen sind zwar grofie, ehemals staatliche Konzerne, allerdings nicht in der glei-
chen Branche wie die OBB titig. In diesem Fall miissten unter Umstdnden noch weitere
Variablen zum Ausschluss/Abschétzung einer Auswirkung der verschiedenen Bran-

chen auf die im Modell erwarteten Zusammenhange beriicksichtigt werden.

3.4 Auswahl der Expertinnen

»In unseren Ausfithrungen beziehen wir uns auf diejenigen ExpertInnen, die selbst
Teil des Handlungsfeldes sind, das den Forschungsgegenstand ausmacht. Wir mei-
nen nicht den Experten, der von auflen - im Sinne eines Gutachters - Stellung zum

Handlungsfeld nimmt.“ (Meuser & Nagel, 2002, S. 73)

Expertlnnen in einem Fachgebiet miissen per se keine ausgewiesenen Expertlnnen sein.
Abhangig vom Forschungsinteresse handelt es sich dabei vielmehr um Personen, die
Verantwortung fiir Entwurf, Implementierung oder die Kontrolle einer Problemlésung
tragen oder iiber privilegierten Zugang zu relevanten Informationen verfiigen. Exper-
tInnen sind oft eher in der zweiten oder dritten Ebene einer Organisation zu suchen,
weil hier das detaillierteste Wissen tiber Struktur und Ereignisse vorhanden ist (Meuser

& Nagel, 2002, S. 73-74).

Im Zuge der vorliegenden Arbeit wurden relevante Expertlnnen als Personen identifi-
ziert, die idealerweise selbst im Innovations- oder Change-Management tétig sind. Auf-

grund ihrer praktischen, mehrjdhrigen Erfahrungen in diesem Bereich kénnen diese

4 https://www.wko.at/service/zahlen-daten-fakten/KMU-definition.html
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Personen Auskunft iiber interne Innovationsstrukturen und -ansatze geben und wissen
iiber Probleme, Herausforderungen und Erfolge bei der Motivation von MitarbeiterIn-
nen hinsichtlich der Themen Innovation oder Change bzw. Verdnderung Bescheid. Ein
besonderes Interesse besteht an ExpertInnen, die sowohl aus der Perspektive einer Fiih-
rungskraft, als auch aus der eines/einer MitarbeiterIn berichten konnen und so ein dif-
ferenzierteres Bild offerieren. Dies trifft beispielweise auf Personen zu, die einerseits
innovative Konzepte in einem Konzern etablieren wollen und daher die Rolle als Mitar-
beiterIn innehaben. Anderseits sind diese Personen im Innovationsmanagement oder
ahnlichen Rollen titig, in denen sie andere MitarbeiterInnen zur Innovation anleiten

und somit auch aus der Rolle als Fithrungskraft berichten kénnen.

3.5 Aufbau des Leitfadens

Das Interview wird im Rahmen eines leitfadengestiitzten ExpertInneninterviews — siehe
Kapitel 3.2 — durchgefiihrt. Die Interviews werden aufgrund der Distanz und der aktu-
ellen Situation durch Corona alle per Videokonferenztool durchgefithrt. Nach Durch-
fithrung eines Probeinterviews und aufgrund begrenzter zeitlicher Ressourcen der Teil-
nehmerInnen wurde die Lange des Interviews auf eine Stunde angesetzt. Die Interviews
werden nach vorheriger Zustimmung durch die TeilnehmerInnen fiir die spatere Aus-
wertung aufgezeichnet und nach abgeschlossener Ausarbeitung wieder geloscht. Der
Interviewleitfaden soll in erster Linie der Orientierung und Strukturierung des Inter-
views dienen und damit sicherstellen, dass keine wichtigen Themenpunkte ausgelassen

werden.

Nach allgemeinen Informationen zum/zur Interviewteilnehmerln, soll das Interview in
finf Phasen strukturiert sein — Begriflung, Einstieg, Hauptteil, Zusammenfassung,
Riickblick und Ausblick. Um einen erfolgreichen Einstieg ins Gesprach zu férdern, wer-
den die ersten Schritte detaillierter formuliert und beinhalten einen Uberblick tiber den
Interviewablauf an dem sich der/die Teilnehmerln orientieren kann. Zu Beginn des In-
terviews werden die InterviewpartnerInnen nach der individuellen Position im Unter-
nehmen gefragt. Diese Fragen dienen der ausfithrlicheren Beschreibung und Legitima-
tion der interviewten Person als ExpertIn und soll fiir die Transparenz hinsichtlich der

Vergleichbarkeit der gefiithrten Interviews sorgen.

Der Hauptteil mit seinen jeweiligen Fragestellungen wurde basierend auf der vorange-

gangenen theoretischen Auseinandersetzung mit den beschriebenen Themengebieten
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Innovationsmanagement, MitarbeiterInnenmotivation und Change-Management sowie
dem daraus erstellten konzeptionellen Modell erstellt. Im Folgenden sollten neben der
Struktur der innerbetrieblichen Innovationskultur und der aktuellen Teilnahme der
MitarbeiterInnen auch gegebenenfalls Mafinahmen hinsichtlich der MitarbeiterInnen-
motivation erhoben werden. Mit der Frage nach der Innovationskultur wird es dabei
dem/der Interviewten tberlassen welche Faktoren sie in diesem als wichtig erachtet.
Weiters soll im Interview auf die Rolle des Fithrungsstils bzw. der Fithrungskrafte und
dediziert auch der des Topmanagements hinsichtlich der Motivation eingegangen wer-
den. Von Interesse ist auch ob und in welcher Form die Kommunikation zwischen Top-
management und MitarbeiterInnen erfolgt. In der Praxis eingesetzte Incentive-Systeme
und deren beobachtete Auswirkung auf die MitarbeiterInnenmotivation bzw. das Inno-
vationsgeschehen sollen von einer aufbauenden Frage abgedeckt werden. Der unter-
nehmensinterne Umgang mit unzufriedenstellenden oder fehlgeschlagenen Projekten
soll ebenfalls erfragt werden. Im Rahmen dieser Fragen wird auch immer wieder auf die
zugrundeliegenden Werte und Einstellungen eingegangen, die durch die Kultur im Un-

ternehmen gepragt sind.

Zum Schluss wird nach subjektiven Erfahrungen und Ansichten in Bezug auf die wich-
tigsten Einflussfaktoren auf die MitarbeiterInnenmotivation gefragt, um eine subjektive
Einschéatzung der Wichtigkeit zu erhalten. Gegen Ende wird ein kurzer Riickblick auf
die erhobenen Informationen gegeben, um die Moglichkeit zu schaffen fehlende oder
fehlerhaft erfasste Inhalte zu korrigieren. Abschlieflend wird der/die TeilnehmerIn tiber
den weiteren zeitlichen Ablauf der Diplomarbeit informiert und das Einverstandnis
tiber die Veroffentlichung der Daten eingeholt bzw. allenfalls eine anonymisierte Ver-
offentlichung vorgeschlagen. Der zusammengestellte Leitfaden findet sich in Anhang

A: Interview Leitfaden.

3.6 Analyse

Die Interviews werden online via Zoom gefithrt und auf einem Tontrager mitgezeich-

net. Die Daten werden in Schriftsprache gefasst und auf Wunsch anonymisiert.

Als Grundform der Interpretation wird die Analysetechnik der Zusammenfassung, wel-
che darauf abzielt ,das Material so zu reduzieren, dass die wesentlichen Inhalte erhalten
bleiben, durch Abstraktion einen tiberschaubaren Corpus zu schaffen, der immer noch

Abbild des Grundmaterials ist.“, so Mayring (2015, S. 67).
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Die Zusammenfassung ist von der Fragestellung geleitet und durch die Literaturanalyse
vorab festgelegt (Mayring, 2015, S. 59-60). Die inhaltlich wertvollen Textpassagen wer-
den dabei paraphrasiert und in, an die Schliisselfaktoren aus dem konzeptionellen Mo-
dell angelehnte, Kategorien gebiindelt. Stimmen Textstellen nicht mit der vorhandenen
iberein, so werden neue Kategorien gebildet. Diese Paraphrasierungen enthalten dabei

ausschlieBllich inhaltstragende Textelemente (Mayring, 2015, S. 71).
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4 Empirischer Teil

Um einen Einblick in die praktische Herangehensweise an Themen in der Schnittstelle
von Innovationsmanagement, Motivation und Change-Management mit Change-
Miidigkeit zu erlangen, wurden bei drei vergleichbaren Unternehmen - siehe Kapitel
3.3 - Fallstudien durchgefiihrt. Diese geben einen Einblick in die Praxis, aber dienen
auch einem Vergleich welche Herausforderungen in den Unternehmen relevant sind
und welche Losungsansatze gewahlt wurden. Weiteres sollen die Mafinahmen und An-
satze der Unternehmen im Rahmen des konzeptionellen Modells (s. Abbildung 3) be-

leuchtet werden und dieses so qualitativ beurteilt werden.

4.1 Deutsche Bahn - DB

4.1.1 Uber das Unternehmen

Der DB-Konzern ist einer der grofiten Arbeitgeber in Deutschland und beschéftigt un-
gefahr 336.000 MitarbeiterInnen, davon ca. 217.000 in Deutschland. Bei der DB gibt es
verschiedene Programme fiir MitarbeiterInnen-getriebene Innovation. Das DB Intrap-
reneurshipprogramm, das in dieser Fallstudie beleuchtet werden soll, unterstehe dabei
dem Chief-Digital-Officer (CDO), wobei dieser direkt an die Digitalisierungsvorstiande
Bericht erstatte. Das Digitalisierungsressort habe die Aufgabe alle Geschiftsbereiche im
Konzern bei der Digitalisierung zu unterstiitzen. Der/die SchirmherrIn wechsle jahrlich
zwischen CDO und Personalvorstand, da auch die Befdhigung der MitarbeiterInnen
durch das Programm ein wichtiger Faktor fiir die Personalentwicklung darstelle. Die
DBI als Programm solle dabei weniger lose Ideen verfolgen, als vielmehr ganz konkret
an neuen, skalierbaren, digitalen Geschéftsmodellen arbeiten, welche jegliche internen
Bereiche der DB umfassen. Das Programm konne dabei mit einem firmeninternen In-
kubator verglichen werden und biete mit Finanzierung, Sponsorensuche, Netzwerk und

Know-how entsprechende Angebote fiir ProgrammteilnehmerInnen (PT).

4.1.2 DB Intrapreneurs - Das Griindungsprogramm der DB

Der strategische Auftrag der DBI wire es einerseits neue digitale Geschiftsmodelle zu
entwickeln und andererseits MitarbeiterInnen zu befahigen, indem PT neue Arbeitsme-

thoden und eine Auswahl an neuen Tools kennen lernen, um das gewonnene Wissen,
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die Energie und das Mindset zuriick in die Linie, also ihr urspriingliches Team, mitneh-
men zu kénnen. ,,[...] dass Mitarbeitende auch die Moglichkeit haben neue Arbeitsmetho-
den kennenzulernen [...], den Werkzeugkoffer weiter zu entwickeln und mit der Energie
und dem Mindset, dass sie sich bei uns angeeignet haben zuriickzugehen in die Linie.“be-
schreibt Fr. Preufy® den strategischen Auftrag neben dem entwickeln der digitalen Ge-
schaftsmodelle. Der urspriingliche Auftrag der DBI disruptive Innovationen zu entwi-
ckeln, wurde laut Fr. Preuf nach mehreren abgelehnten Anlaufen abgeéndert, da diese
im Konzern noch nicht angenommen worden waren. Fr. Preuf; fithrt hierzu ein Beispiel
an, wonach sich die DB aktiv gegen den Einstieg in den Fernbusmarkt entschieden habe,
was sich in weiterer Folge als negativ fiir das Geschéft herausgestellt habe. Auch in der
jungeren Vergangenheit waren disruptive Ideen im Cargo-Bereich vom Vorstand abge-
lehnt worden. Der Auftrag der DBI liege gegenwartig vielmehr darin, herauszufinden,
wie das aktuelle Geschéft unterstiitzt bzw. vorangetrieben werden kann, als darin, das
aktuelle Geschift abzuldsen. Fr. Preuf3 stellt deshalb fest, dass beziiglich disruptiver In-
novationen der DB Konzern derzeit ,noch nicht so weit ist“. Trotzdem bestehe ein Teil
der Hauptarbeit des DBI-Teams weiterhin darin, die Wichtigkeit der Themen Innova-
tion und Digitalisierung an das Topmanagement heranzutragen, um zukunftsfahig blei-

ben zu kénnen, was durch haufigere Wechsel im C-Level erschwert werde.

Wichtig sei aus Sicht von Fr. Preuf3 auch die gute interne Vernetzung innerhalb des
Konzerns und die klare Abgrenzung zu anderen Initiativen fiir Innovation im Konzern,
damit motivierte MitarbeiterInnen fiir den Bereich Innovation auch wissen, wohin sie

sich bei Bedarf konkret wenden konnen.

5> Uber die Interviewpartnerin

Frau Tina Preuf} ist seit 8 Jahren bei der Deutschen Bahn AG (DB) titig. Ihre Masterarbeit, im Bereich
der Implementierung von Homeoffice, hat Fr. Preuf bereits in Zusammenarbeit mit der DB verfasst.
Nach der Absolvierung ihres Masterstudiums arbeitete Sie 3,5 Jahre in der Assistenz des Finanzvor-
standes der DB. Seit 4 Jahren ist Fr. Preuf3 nun im Bereich der Digitalisierung und dem damals neu
gegriindeten Bereich des Intrapreneurships tatig. Die so genannte DB Intrapreneurs (DBI) stellt das
Griindungsprogramm der DB da. Innerhalb der DBI umfassen Thre Aufgabengebiete das Stakehol-
dermanagement, die konzerninterne Kommunikation, den Community-Aufbau sowie die Unterstiit-
zung bei innerbetrieblichen Change-Prozessen. Die Arbeit erfolgt im Rahmen eines zwolfkopfigen
Teams, das bei Bedarf von externen InnovationsadaptorInnen unterstiitzt wird. Fr. Preuf hélt selbst
Workshops und Coachings fiir MitarbeiterInnen ab und unterstitzt die Programmteilnehmerlnnen
(PT), die MitarbeiterInnen des Konzerns, die am Griindungsprogramm teilnehmen, im Rahmen der
DBI bei der Entwicklung von Geschéftsmodellen.
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4.1.3 Das Intrapreneurship-Programm der DB

Sobald MitarbeiterInnen an dem Programm teilnehmen, werde bei der direkten Fiih-
rungskraft, die diesem/dieser MitarbeiterIn die Teilnahme erlaubt, Aufklarungsarbeit
geleistet. Dies sei wichtig, da die Person fiir drei bis vier Monate von der reguldren
Tatigkeit freigestellt wird und ausschliefilich in dem Programm an ihrem Projekt arbei-
tet. Nicht alle Fihrungskréfte seien davon begeistert, aber bisher habe noch keine die
Teilnahme von MitarbeiterInnen am Programm untersagt. Den Fithrungskraften werde
als Belohnung auch eine Plattform tiber die eigenen Kanéle geboten, um dort ihre offene
und fortschrittliche Fihrungsweise zu betonen. Dazu wiirden externe Kanile, wie Lin-
kedIn oder auch interne, wie Newsletter, virtuelle Events, Homepage oder das interne

soziale Netzwerk eingesetzt.

Es gebe keine Vorgabe in welche Richtung Ideen entwickelt werden sollen, allerdings
sei es notwendig fiir jede Idee einen Sponsor im Konzern zu finden. Sollte dies bis zu
einem definierten Meilenstein nicht moglich sein, besteht folglich kein Interesse, werde
die Idee im Programm nicht weiter gefordert. Ein wichtiger Maf3stab fiir die Aufnahme
in das Programm sei auch die Skalierbarkeit des Projekts. Einzelne Verbesserungen von
aktuellen Geschaftsmodellen seien nicht Teil der DBI, dafiir gebe es ein eigenes Verbes-
serungsmanagement. Auch die Ressourcen der DBI seien endlich, weshalb definierte
Meilensteine, sowohl zeitlich als auch inhaltlich eingehalten werden miissen. So seien
die internen Investorenpitches als Meilensteine fixiert und ein Abandern der Idee kurz

vor den Meilensteinen konne zu hohem Druck fithren.

Ab dem ersten Tag eines neuen Projektes, werde professionelles Stakeholdermanage-
ment betrieben und iiber ein Mentorenprogramm versucht Topmanager und griin-
dungserfahrene Externe mit den Programmteilnehmerlnnen (PT) in Verbindung zu
bringen. In den Mentoren-Sessions solle sowohl Unterstiitzung auf inhaltlicher als auch
auf strategischer Ebene angeboten werden. Dem Topmanagement und den Mentoren
missten fiir den Einsatz und fiir das Griindungsprogramm ebenso Anreize geboten wer-
den. Neben der intrinsischen Motivation sei hierfiir besonders die Vernetzung mit an-
deren innovationsfreudigen ManagerInnen, sowie der Zugang zu Innovationen und In-

formationen iiber den Status quo in anderen Bereichen relevant.

Zu Beginn des DBI-Programmes sei das Erreichen der MitarbeiterInnen gut mdoglich
gewesen, da sich digitale Communities im Konzern schon vorher mit dem Thema be-

schiftigt haben und vielfach schon vernetzt gewesen seien. Diese Communities haben
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die ersten zwei Jahre gut zur Rekrutierung von PT funktioniert, dann seien mehr Kom-

munikationskanéle zur Vergrofierung der Reichweite notwendig geworden.

4.1.4 Forderung der Motivation

Zusatzlich seien Markenbotschafter, also positiv eingestellte, erfolgreiche Absolventen
des Programms, zur Bekanntheitssteigerung eingesetzt worden. Weiters wire versucht
worden herauszufinden welche Botschaften tiber die verschiedenen Kanile an die Mit-
arbeiterInnen gesendet werden miissen, um Aufmerksamkeit zu erregen. Es habe sich
herausgestellt, dass das Interesse der MitarbeiterInnen weniger am Programm selbst,
als mehr an den Innovationsthemen, den Geschaftsmodellen und den Erfolgsgeschich-
ten bestanden habe. Weiters seien ehemalige PT vor den Vorhang geholt worden, wel-
che iiber ihre Erfahrungen berichtet, sowie den nichsten Schritt ihrer Karriere geschil-
dert haben. ,[...] es hat dem Intrapreneuren extrem geholfen [...] den ndchsten Step zu
machen.”, beschreibt Fr. Preufl die Wirkung der Teilnahme an dem Programm auf die
Karriere und stellt hinsichtlich der Motivation fest: ,Karriere ist einer der grofiten An-
triebe”. Auflerdem sei die einzigartige Moglichkeit dieses Programms betont worden,
welches den PT erlaube, die Verantwortung fiir ein eigenes Geschéftsmodell zu tiber-
nehmen. Dies sei von der Belegschaft sehr gut angenommen worden und habe geholfen

neue Intrapreneurlnnen zu gewinnen.

Eine demographische Zuordnung der PT sei, ob der grofien Diversitat, nicht moglich.
Neben den bereits genannten Motivationsanreizen sei einer der wichtigsten Faktoren
die Moglichkeit einen Freiraum zu bekommen, indem ein abgegrenzter sicherer Raum
zur Verfiigung gestellt werde, der es ermogliche an der eigenen Idee zu arbeiten und
dabei mit Zeit, Geld, Netzwerk, Reichweite, Coaching und Personal unterstiitzt zu wer-
den. Laut Fr. Preuf} ,,[...] gibt viele die Ideen, Gedanken im Kopf haben, aber einfach noch
kein Raum, kein Gehor dafiir gefunden haben [...]“. Sobald die PT starten, miisse nicht
mehr viel fiir die Motivation getan werden, da in den Teams, wie bei Entrepreneuren,
eine eigene Energie und Dynamik entstehe. Aufier den Unterstiitzungs- und Weiterent-
wicklungsangeboten von DBI gebe es keine finanziellen Incentives oder versprochene
Beforderungen. Viele PT wiirden nach der Riickkehr von der Teilnahme am Programm
trotzdem von Beférderungen profitieren, da ihre Fithrungskrafte das Potential in die-
sen/dieser MitarbeiterIn erkennen wiirden. Teilweise seien die PT mit Beférderungen

aktiv durch ihre Fithrungskrafte zur Aufgabe und Riickkehr ins urspriingliche Team
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motiviert worden. Die MitarbeiterInnen wissen ihre Befahigung zu schitzen und wiir-
den berichten, dass sie ohne dieses Programm die Summe an gesammelten Erfahrungen
sonst nicht so schnell erwerben hatten kénnen. Ist das Programm durchlaufen worden,
gebe es fiir die TeilnehmerInnen zudem ein Zertifikat iiber den Abschluss. Dieses Zer-
tifikat sei konzernintern auch Teil der ProjektleiterInnenkarriere, ware aber nach Start

des Programmes fiir die wenigsten PT ein relevanter Motivationsfaktor.

4.1.5 Hinderliche Faktoren fiir die Motivation

Der Motivation abtraglich sei der insgesamt hohe Leistungsdruck — 60 h pro Woche
seien iiblich — und speziell der hohe Druck die Meilensteine einzuhalten, da dies wiede-
rum den gewonnenen, arbeitsbezogenen Freiraum einschranke. Verschlossen bleibende
Tiiren, also fehlende Unterstiitzung durch InvestorInnen, konnen ebenfalls als hinder-
lich fiir die Motivation identifiziert werden. Speziell dann, wenn die Idee von den Inves-
torlnnen als positiv und spannend bewertet werde, aber die InvestorInnen trotzdem
nicht bereit seien ausreichend, oder iberhaupt, Budget fiir das Projekt zur Verfiigung
zu stellen. In Extremfillen haben solche Situationen schon dazu gefiihrt, dass Teams
den Konzern mit der jeweiligen Idee verlassen haben, da intern kein Interesse signali-
siert worden sei, von Seiten externer Interessenten hingegen grofies Interesse bekundet
wurde. Dies hdnge sehr mit der Innovationsfreudigkeit des Topmanagements, deren Ri-

sikofreudigkeit und den Bedenken hinsichtlich moglicher Fehlschldge zusammen.

4.1.6 Fiihrungsverhalten und Einstellung zu Innovation

Die Innovationskultur im gesamten Konzern sieht Fr. Preufl als durchwachsen an. Es
liee sich aber feststellen, dass dort, wo durch die DBI ein gutes Netzwerk aufgebaut
wurde und wo ehemalige PT als Markenbotschafter (sogenannte Ambassadors) fungie-
ren, auch der Innovationsgedanke verstarkt aufkomme. Trotz groflen Anstrengungen
des DBI-Teams ihre konzerninterne Bekanntheit durch Roadshows und virtuelle Events
zu steigern, wéren sie noch vielen Personen im Konzern unbekannt, so Fr. Preuf. Einige
sahen auch keinen Bedarf an Innovationen teilzunehmen und mitzugestalten oder wa-
ren zu stark mit dem Tagesgeschaft beschéftigt. ,, Wir bringen ja nicht einmal das Tages-
geschdft mit den Ressourcen, die wir haben, hin., seien Aussagen, die betroffene Fiih-
rungskréfte treffen. Auch interne Sponsoren, Vorstande und Fihrungskrafte geben ge-
mischte Rickmeldungen auf die Innovationsbestrebungen. Die Themen reichen dabei

von der zur Verfiigungstellung von Budget, bis hin zu Interessenslosigkeit oder dem
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ausschlieBlichen Fokus auf das Tagesgeschift. Es falle allerdings auf, es ist ,,[...] duferst

forderlich, wenn Topmanagement oder Fiihrungskrdfte Innovation vorantreiben”.

Ein Zusammenhang zwischen bestimmten Fithrungskraften und der Motivation der
MitarbeiterInnen fiir Innovation lasse sich nicht beobachten. Im Gegenteil habe das
Team der DBI anfangs versucht die Fithrungskréfte zu erreichen, die dann weiters ihre
MitarbeiterInnen fiir eine Teilnahme motivieren sollten. Dies sei kein einziges Mal ein-
getreten. Die Initiative sei bisher immer von den MitarbeiterInnen ausgegangen. Dies
konne daran liegen, dass die Fithrungskréfte in Sandwichpositionen in der Hierarchie
stecken, schwer erreichbar seien und viel arbeiten um ihre Ziele zu erreichen und mit
diesem Fokus keine zusatzliche Kapazitit fir Innovation haben. Ein Einfluss des
Mindset oder des Fithrungsstils von Fithrungskréften liefe sich nicht beobachten. Die
MitarbeiterInnen kommen sowohl aus Abteilungen in denen die jeweilige Fithrungs-
kraft am liebsten selber am Programm teilnehmen wiirde, als auch aus Abteilungen, die
wenig Uberzeugung fiir Innovationsprojekte zeigen und vordergriindig den Verlust der

MitarbeiterInnen fiirchten wiirden.

4.1.7 Erfolgsfaktoren und die Rolle des Innovationsmanagements

Damit die Projekte im Programm der DBI moéglichst hohe Erfolgschancen haben, werde
den Teams idealerweise vom ersten Tag an ein/eine ChangemanagerIn beiseite gestellt.
Diese sorgen, parallel zu den Entwicklungen im Programm, fiir die Vorbereitung auf die
Verdnderung in der Linie des Konzerns. Viele MitarbeiterInnen wiirden erst nach Be-
endigung des Programms und der damit einhergehenden alleinigen Fortfithrung des
Projekts bemerken, dass sich deutliche Schwierigkeiten hinsichtlich Skalierung und
Adaption ergeben konnen. Die Offenheit fiir Veranderung sei grofer, wenn die Idee
,von oben“ bzw. im Rahmen eines offiziellen Programmes entwickelt werde, als direkt
von einem/einer MitarbeiterIn. So wiirden beispielsweise einige Fithrungskrifte eine
App zum Wissensmanagement ablehnen, da sie die darin enthaltenen Informationen

bereits in analoger Form abgelegt haben und den weiteren Sinn nicht sahen.

In Féllen, in denen die Veranderung abgelehnt wird, also Widerstand gegen die Verén-
derung bemerkt wird, unterstiitze das DBI-Team und bemiihe sich um Aufklarung.
Sollte das Budget der Grund fiir die ablehnende Haltung sein, werde nach maximal zwei
bis drei Gespréachen nicht mehr weiterverhandelt und das jeweilige Ergebnis zur Kennt-

nis genommen. Wenn der wahre Grund noch nicht verstanden wurde oder andere
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Griinde vorgeschoben wiirden, werde versucht in mehreren Gesprachen Vertrauen auf-
zubauen und Vorteile und Erfolgsstories aufzuzeigen. Sie lassen dazu Personen zu Wort
kommen, die bereits positive Erfahrungen gemacht haben und von den Vorteilen des
neuen Systems personlich berichten konnen. Eventuelle Argumente gegen die Innova-
tion miissen von den PT vorab beriicksichtigt werden. Dazu haben die PT ab dem ersten
Tag die Aufgabe eine bestimmte Anzahl an Fach- und Kundeninterviews durchzufiih-
ren. Dabei kommen sie bereits mit potentiellen Unterstiitzern und Opponenten in Kon-
takt und konnen die verschiedenen Sichtweisen in der Entwicklung beriicksichtigen.
Nach den Interviews werden die kontaktierten Fithrungskrafte und Sponsoren noch-
mals vom DBI-Team kontaktiert, da sie fiir entsprechende Transparenz, Vertrauen und

auch professionelles Auftreten sorgen.

Im Allgemeinen habe sich herausgestellt, dass ein weiteres Begleiten der Teams nach
dem Programm wichtig sei, damit sich die ehemaligen PT nicht fallen gelassen fiihlen.
Speziell in Fillen, in denen aus den Projekten nichts werde und die MitarbeiterInnen zu
ihrem Team in der Linie zuriickkehren, sei Aufklarungsarbeit notwendig. Das Ziel sei
dabei der Fithrungskraft zu erklaren wieso das Programm zu Ende gegangen ist und das
Thema nicht mehr verfolgt wird. Fehlerkultur sei im Konzern immer noch ein sensibles
Thema, da ungern iiber solche Themen gesprochen werde, besonders, wenn diese pub-
lik gemacht werden. Verbesserungspotential sehe Fr. Preufl bei der Aufkliarung der
TeamkollegInnen der PT, die ebenso wie die Fithrungskraft, iiber den Projektverlauf/das

Projektergebnis umfassend informiert werden sollten.

4.1.8 Zusammenfassung

Im Folgenden werden die, als fiir die Arbeit relevant identifizierten, Kernaussagen auf-
gelistet. Im Kapitel 5.1 werden schliefllich die Kernaussagen aller Interviews diskutiert

und mit den Erkenntnissen aus der Theorie verglichen.

Unternehmenskultur:

e Transparenz, Vertrauen, Aufklarung sind grundlegend fiir den Erfolg und wer-
den im gesamten Prozess beriicksichtigt

e Disruptive Innovationen sind im Konzern schwer zu etablieren
Fithrungsverhalten:

e Es sei auflerst forderlich, wenn Topmanagement oder Fithrungskréfte Innova-

tion vorantreiben
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Ein Zusammenhang zwischen einem individuellen Fithrungsstil/-kraft mit Inno-

vativitat des Teams sei nicht beobachtbar

MA-Motivation:

Motivierend fiir die MitarbeiterInnen seien: Freiraum, personliche Weiterent-
wicklung, Unterstiitzung bei der Arbeit an der eigenen Idee, potentieller Karrie-
reschritt, Erfolgsgeschichten anderer Innovatoren

Es wird kein direkter finanzieller Anreiz fiir Innovation angeboten

Die Motivationsfaktoren des Topmanagements zum Support von Innovation:
intrinsische Motivation, Vernetzung, Zugang zu Innovationen und Informatio-
nen iber andere Bereiche

Demotivierend fiir die MitarbeiterInnen seien: hoher Leistungsdruck, erfiillen
von Zielen (folglich fehlender Freiraum), verschlossene Tiiren, keine Finanzie-

rung, keine Wertschéatzung der Idee

Innovationsmanagement:

Bei den unterstiitzten Projekten wird professionelles Change-Management ab
Tag eins betrieben. Dabei begleitet ein/eine Change-ManagerIn das Team, klart
bereits parallel zur Entwicklung moégliche Hiirden im Konzern ab und unter-
stiitzt bei einem klaren, strukturierten Change-Prozess.

Auf die Kunden und potentielle Opponenten wird proaktiv zugegangen und

diese in den Prozess inkludiert

Andere

Bei erfolgreicher Innovation wird ein eine verstarkte Innovativitéat bei den Kol-
legInnen des erfolgreichen Innovators wahrgenommen. Dies wird proaktiv un-
terstiitzt indem erfolgreiche Innovatoren vor den Vorhang geholt werden und
den Erfolgstories eine Bithne geboten wird. Bei Fehlschlagen wird hingegen di-
rekt beim betroffenen Team und deren Fithrungskraft Aufklarungsarbeit geleis-

tet.
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4.2 Schweizerische Bundesbahnen - SBB

4.2.1 Uber das Unternehmen

Die schweizerischen Bundesbahnen haben ca. 32.000 MitarbeiterInnen. Die Struktur ist
dabei der OBB sehr dhnlich. Der SBB Konzern ist funktional in vier zentrale Segmente
Personenverkehr, Immobilien, Giiterverkehr und Infrastruktur untergliedert. Teil dieser
Fallstudie ist die SBB Informatik mit knapp 1300 Mitarbeiterlnnen. Hinsichtlich Inno-
vation wird dabei eine agile Arbeitsweise verfolgt und mit externen Partnern und Star-
tups kooperiert. Speziell interessant ist dabei, dass die SBB Informatik vor wenigen Mo-
naten auf eine komplett agile Arbeitsweise umgestellt hat und so direkte Einblicke in

die Uberlegungen, die dazu gefithrt haben, und die Umsetzung geben konnen.

4.2.2 Agiles Arbeiten im Rahmen des Scale Agile Framework

Die SBB Informatik hat gerade zwei Monate vor dem Interview den kompletten Kon-
zernbereich auf eine agile Arbeitsweise umgestellt. Der Experte® gibt zum Einstieg einen
Einblick in die Implementierung dieser innovativen Arbeitsweise im Rahmen des Scale

Agile Frameworks.

In diesem agilen Framework wiaren die MitarbeiterInnen in zwei Kreisen organisiert —
fachlich und personell. Personell seien die MitarbeiterInnen in Gruppen von ca. 50 Per-
sonen um eine HR-Fithrungskraft (auch ,Center’ genannt) organisiert. Fachlich werden
die Arbeitsteams je nach Anforderung um sogenannte Business Owner gebildet. Der
Vorteil dieser Herangehensweise sei, dass die Center nur MitarbeiterInnen mit dhnli-
chem Profil, also z. B. InformatikerInnen, Fithrungskrafte oder VerkduferInnen um sich
gruppieren. Der Center miisse so das personelle Entwicklungsumfeld nur fiir eine be-
stimmte homogene Gruppe tiberblicken. Die fachlichen Teams oder Losungsgruppen

formen sich um den Wertfluss, wie zum Beispiel das Rollmaterial, die Netze oder die

¢ Uber den Interviewpartner

Der Interviewpartner, er bevorzugt es seinen Namen in der Arbeit nicht zu nennen, arbeitet seit zwei
Jahren bei den SBB. Zu Beginn arbeitete er im Bereich der Operations, die mit ca. 10.000 Mitarbeite-
rInnen (MA) den Bahnbetrieb sicherstellen. Zustandig war er hier fiir den kulturellen Wandel im Rah-
men von Digitalisierungsprojekten. Eine weitere Aufgabe war das Etablieren von Communities fiir
ProjektleiterInnen um deren Bewusstsein fiir die weitreichenden Konsequenzen der Digitalisierung,
auch auf die Kultur, zu férdern. Nach den Operations wechselte er in den IT-Bereich mit ca. 3.000
Personen und plante die Umstellung auf das Scale Agile Framework (SAFe) mit. Jetzt ist er in der
Governance der IT zustindig fiir den kulturellen Wandel und Fithrungsaspekte der Transformation,
sowie auch im Change-Management aktiv.
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Trassen. Der Business Owner im Team kennt die KundInnen und ihre Bediirfnisse und
das interdisziplindre Team bleibt solange erforderlich in dieser Konstellation um den

Business Owner.

Gearbeitet werde in zehn Wochen Programmschritten (Inkrementen), gefolgt von zwei
Wochen fiir Innovation und Planung des néachsten Inkrements. Dies solle allen Teams
die Zeit zum Reflektieren, Verbessern und Lernen geben und sei auch explizit fiir Inno-
vation vorgesehen. Die Teams tauschen in sogenannten Synchronisationsmeetings zu-

dem ihr Gelerntes und ihre Erfahrungen aus.

Um den MitarbeiterInnen Orientierung zu bieten, gebe es den strategischen Zeithori-
zont, der heruntergebrochen auf kleinschrittige Ziele (sogenannte Epics), in den
zwolfwochigen Programminkrements verfolgt wird. Dabei werde auf eine produkt- und
kundenorientierte und wenig technische Formulierung wertgelegt. Durch die transpa-
rente Kommunikation mit den MitarbeiterInnen innerhalb dieses Arbeitsprozesses

seien die Ziele sehr greifbar fiir die MitarbeiterInnen.

4.2.3 Unternehmenskultur

Innovation sei nicht in der DNA der SBB verankert. Alles werde eher operationalisiert
und organisiert — Verbesserungen finden zwar statt, mit bahnbrechenden Innovationen
sei das Vorankommen eher anstrengend. Nach dem Motto Riickbesinnung auf das Kern-
geschift werde, jetzt auch nochmals durch Corona verstérkt, viel gespart, daher sei das

Mindset eher nicht innovativ.

Das Lernen sei noch nicht institutionalisiert, da die erste Innovations- und Planungs-
woche erst stattfinden werde. ,,[...] in der Arbeitsteam versuchen wir eine Feedbackkultur
aufzubauen, also wir stellen Instrumente zur Verfiigung usw., dass sie untereinander Feed-
back geben und ihre Teamleistung reflektieren [...], werden jedoch die Ansitze klar dar-
gelegt. Noch sei nicht alles klar ausdefiniert, da sie mitten in der Transformation ste-
cken. Dies sei teilweise auch bewusst so gewahlt, dass die Teams sich immer wieder
reflektieren und gewisse Themen klaren miissen. Dabei gehe es auch um die Férderung
der Mit- und Eigenverantwortung der Teams, da ihnen so viel operative Entscheidungs-
kompetenz zugesprochen werde. Teilweise sei die geplante Veranderung vor der Imple-

mentierung in kleinen Teams ausprobiert worden und habe als ,,Grassroot”-Initiative
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dann an Reichweite gewonnen. Die Erfahrungen, die in diesen kleinen Teams gesam-
melt wurden, seien spater auch in die Planung des gesamten Change-Prozesses einge-

flossen.

4.2.4 Fiithrungsverhalten und Einstellung zu Innovation

In der IT haben MitarbeiterInnen grof3en Handlungsspielraum, Innovationen seien hier
moglich. Das noch vorhandene Hierarchiedenken wirke hier jedoch entgegen. In Be-
reichen in denen Fithrung Innovation zulasst, sei diese moglich, in Bereichen in denen
dies nicht beobachtet werden kann, sei Innovation gehemmt. ,[...] fiir Innovation
braucht es einen Rahmen, in dem man das iiberhaupt denken kann [...]% stellt der Experte
fest. Wichtig sei, dass diese Fithrungskrafte es schaffen einen sicheren Rahmen zu ge-
stalten um die psychologische Sicherheit zu gewahrleisten. Es solle der Platz fiir Inno-
vation nicht nur zugesagt werden, sondern tatsachlich auch explizit Platz bekommen.
Am Anfang konne dieser explizite Platz auch noch mit Unsicherheiten verbunden sein,
da noch nicht allen klar ist, welche Aktivitaten dieser erfordere. Abschlief3end stellt er
fest, dass sich aufgrund der kiirzlich erfolgten Implementierung im Unternehmen der

SBB, erst herausstellen werde, ob dieser Ansatz sich bewahren wird.

»,Ohne das Commitment der Geschdftsfithrung geht es nicht®, diese stehen entschieden
hinter dem Change. Viele operative Entscheidungen wurden zu den Teams verschoben
und der Fokus der Geschaftsfithrung sei mehr auf die strategische Ausrichtung ausge-
legt. ,[...] in dieser Transformation kriegt die Fiihrung eine ganz andere Rolle®, fasst der

Experte zusammen.

In seiner fritheren Abteilung, der Operations, habe es Pramierungen der besten Verbes-
serungsvorschlage gegeben und es sei transparent kommuniziert worden, was damit
eingespart wurde. Es sei allerdings nicht bekannt, ob sich diese Pramierungen wirklich
lohnen. Fur die MitarbeiterInnen stelle es jedoch zumindest eine Form der Wertschat-

zung dar.

4.2.5 Hinderliche Faktoren fiir die Motivation

»[...] alles was irgendwie intransparent ist, ist Gift [fiir die Motivation]®, so der Experte.
Es misse klar sein, wofiir die einzelnen Kriterien gelten, wie beispielsweise im Hinblick

auf Nominierungsprozesse und die Auswahl von Fithrungskréften fiir neue Rollen im
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Rahmen der Umstellung. Ansonsten kénnten sich leicht einige Menschen bei der Um-

stellung und mit der Vergabe der neuen Fithrungsrollen tibergangen fiihlen.

Hinderlich fiir Motivation sei auch, wenn ein (subjektiv guter) Vorschlag eingebracht
wird, aber nicht weiterverfolgt werde, was mit der Transparenz und Nachvollziehbar-
keit zusammenhénge. Im Gesprach stellt sich fiir den Interviewpartner selbst die, im
Rahmen des Gesprachs offenbleibende Frage, wie lange eine Motivation im Vergleich

zu einer Enttduschung wohl anhalte.

4.2.6 Erfolgsfaktoren und die Rolle des Innovationsmanagement

Der wichtigste Einflussfaktor fiir die Motivation sei die Transparenz. MitarbeiterInnen
miisse klar sein, was mit ihren Ideen passiert, ob sie ernst genommen werden, wie und
wann sie eine Riickmeldung bekommen und ob diese nachvollziehbar begriindet ist.
Transparenz bedeute auch, dass klar kommuniziert wird, was bereits gegeben ist und

wo Mitgestaltung in einem Veranderungsprozess moglich und sogar erwiinscht ist.

Fir Innovation sei es wichtig Zeit zu haben und einen Raum zum Ausprobieren zur
Verfiigung zu stellen, einen Raum, der es erlaubt sich bei Bedarf auch aus dem Fenster
zu lehnen. Zur Wichtigkeit der Zeitkomponente geht der Experte von der reinen Ak-
zeptanz der Arbeit an Innovation einen Schritt weiter und sagt ,,[...] Platz fiir Innovation
[...], ich denke das ist wichtig auch [sic!], dass es nicht nur akzeptiert ist, sondern dass es
explizit auch Platz bekommt®. Unternehmenskultur sei ebenfalls wichtig, um ein ge-
meinsames ,Out-of-the-Box‘-Denken zu fordern und die Ideen nicht mit ,ja, aber’-Ant-
worten im Keim zu ersticken. Nach Ansicht des Interviewpartners sei Innovation erst
dann moglich, wenn die Beteiligten sich erlauben kénnen auch Ideen und Gedanken zu
aulern, die womoglich nicht ,gut” sind und dies trotzdem in Ordnung sei. Statt dem
Scheitern solle das Lernen im Vordergrund stehen, nicht nur fiir die Beteiligten, sondern

auch fiir deren Umfeld.

Es sei wichtig fiir den Change Rahmenbedingungen vorzugeben, die Leute zusammen
zu bringen und trotzdem einheitlichen Vorgaben zu folgen. Wahrend dem Change-Pro-
zess sei Kommunikation wichtig, aus diesem Grund haben sie bei der Planung mit Per-
sonas gearbeitet, da sowohl zu wenig als auch zu viel Informationen nicht gut sind. Die
Umstellung sei nach mehrjahriger Planung ein harter Schnitt zum bisherigen System
gewesen. Manche Teams seien stdarker, manche weniger stark von der Umstellung be-

troffen, dennoch miisse trotz der Umstellung das operative Geschift erledigt werden.
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Es werden auch regelméfiig MA-Befragungen durchgefiihrt und Stimmungsbarometer

erstellt, um auf tiberlastete oder unzufriedene MitarbeiterInnen reagieren zu kénnen.

Ein weiterer Gedanke war, dass die Digitalisierung eigentlich von den Leuten, die im
Kundenkontakt stehen, angetrieben werden solle. Diese Business Owner kennen die
Bediirfnisse der Kunden am besten und stehen in regelméafligem Austausch mit ihnen.
Somit habe sich der urspringliche Gedanke von, ,die IT treibt die Digitalisierung an’,
verandert hin zu, ,der treibende Faktor ist der Kunde, die IT befihigt den Konzern dessen
Bediirfnisse zu erfiillen. Zuletzt betont er nochmal den Fokus auf die Kundenzufrieden-

heit und nicht auf die Systeme selbst.

4.2.7 Zusammenfassung

Im Folgenden werden die, als fiir die Arbeit relevant identifizierten, Kernaussagen auf-
gelistet. Im Kapitel 5.1 werden schliellich die Kernaussagen aller Interviews diskutiert

und mit den Erkenntnissen aus der Theorie verglichen.

Unternehmenskultur

e Psychologische Sicherheit” in Team gewahren. Dies beinhaltet unter anderem
gegenseitige Wertschitzung, offene Meinungsiduflerung, gleiche Sprechzeit und
eine entsprechende offene Fehlerkultur.

e Fir Ideen offene Kultur erméglicht gemeinsames ,Out-of-the-Box’-Denken

e Der Sparkurs und ein innovatives Mindset lassen sich schwer vereinbaren

e Werte in Unternehmenskultur, durch proaktives Vorleben in der Fithrungsebene
und den jeweiligen Entscheidungen, verankern

e Umso innovativer die Idee, umso schwerer die Umsetzung im Konzern

Fithrungsverhalten

e Greifbare Ziele fiir MitarbeiterInnen definieren erhoht das Engagement
e Raum zum Ausprobieren fiir Innovation, also Zeit und Sicherheit, geben

e Zeit nicht nur explizit fiir Innovation geben, sondern auch fiir reflektieren, ver-
bessern und lernen - fiir diese Aktivitaten plus Planung werden rund 16% der

Arbeitszeit explizit reserviert

7 https://www.anti-bias.eu/wissen/definitionen/psychologische-sicherheit-definition/
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e Fordern von Eigenverantwortung und zusprechen von Entscheidungskompe-
tenz fordert das Engagement — auch fiir Innovation. Umgesetzt wird dies in der
agilen Arbeitsweise, wo die meiste Entscheidungskompetenz direkt bei den
Teams liegt.

e Innovation kann nur funktionieren, wenn Fithrungskrafte es zulassen

e Ohne Commitment des Topmanagements geht Change nicht

MA-Motivation

e Motivierend seien: Transparenz in den Prozessen und Erwartungen, Nachvoll-
ziehbarkeit der Entscheidungen und Wertschatzung im Allgemeinen

e Demotivierend sei: Intransparenz und Ablehnung der Ideen
Innovationsmanagement

e Ob sich finanzielle Pramien lohnen ist nicht bekannt

e Richtiges Mafl an Kommunikation, auch Informationsiiberflutung soll nicht sein
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4.3 Wiener Linien

4.3.1 Uber das Unternehmen

Die Wiener Stadtwerke GmbH ist mit 15.000 MitarbeiterInnen Osterreichs grofiter kom-
munaler Dienstleister und im Eigentum der Stadt Wien. Zu dem Konzern gehéren auch
die Wiener Linien, Wien Energie, Wiener Netze, Wien IT, Bestattung & Friedhofe Wien
und andere. Innerhalb der Wiener Stadtwerke Gruppe wurde 2016 ein ganzheitliches
Innovationsmanagement geschaffen, um die Strukturen fiir die Zukunft zu schaffen.
Organisatorisch gibt es in der Konzernleitung seither die Abteilung Innovationsma-
nagement, die das Thema Innovation im Einklang mit Nachhaltigkeit strategisch und
koordinierend vorantreibt. Kernaufgaben der Abteilung sind die Schaffung konzernwei-
ter, innovationsforderlicher Rahmenbedingungen und die Positionierung des Unterneh-
mens als nachhaltiges, innovatives und vorausschauendes. Darunter fallen vielféltige
Mafinahmen und Aufgaben wie beispielsweise die Sichtbarmachung von Innovation
und Nachhaltigkeit, der Aufbau von Innovationskompetenzen, die Entwicklung neuer
Events und Formate, die Stimulation der Unternehmenskultur und des Mindsets, die
Vernetzung und der Support der relevanten Akteure, der Auf- und Ausbau der Innova-
tions- und Nachhaltigkeits-Community als auch die Zusammenarbeit mit der Wissen-
schaft zu strategisch relevanten Querschnittsthemen. Innerhalb des Konzerns arbeitet
die Stelle mit den operativen Innovationseinheiten und -managerIlnnen eng zusammen,
die das Thema Innovation in den Konzernunternehmen vorantreiben und in ihren Or-
ganisationen die Impulsgeber fiir die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle, Services

und Produkte sind.

4.3.2 Struktur des Innovationsmanagements

Die Wiener Linien als Tochterfirma mit ihren ca. 8.000 MitarbeiterInnen sind in sechs
Hauptabteilungen gegliedert. Das Innovationsmanagement wird zentral fiir alle Haupt-
abteilungen der Wiener Linien durchgefiithrt und ist in der Abteil Strategie, Organisa-
tion und Managementsysteme angesiedelt. Dieses Innovationsmanagement hat ein
Budget speziell fiir Innovationen zur Verfiigung. Der Arbeitsbereich des Innovations-
managements liegt dabei in der Unterstiitzung aller Hauptabteilungen bei der Durch-

filhrung von Innovationsprojekten, in der Berichterstattung an die Konzernleitung und
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in der Mithilfe bei Férderungen, beim Erstellen von Suchfeldern und bei der Koordina-
tion. Idealerweise haben sie einen/eine HauptansprechpartnerIn fiir Innovation pro

Hauptabteilung.

Forschungs- und Innovationsprojekte seien bis vor einigen Jahren zu einem grof3en Teil
aus dem Baubereich der Wiener Linien gekommen, da es dort Fithrungskrafte gab, die
sich fir Innovation interessiert und sie vorangetrieben haben und dies nach wie vor
tun. Seit ca. fiinf Jahren werde Innovationsmanagement zentral mit eigens zustdndigen

Personen betrieben.

Aktuell werde iiber die Zuordnung von personellen Ressourcen fiir Innovationsprojekte
individuell entschieden. Grundsétzlich wiare es ideal, wenn den ,,[...] Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen Zeit eingerdumt werde an Innovationsprojekten zu arbeiten [...], damit
die MitarbeiterInnen die Arbeiten im Zuge des Innovationsprojektes nicht zusatzlich
zum Tagesgeschift (,on-top’) machen miissen. Eine fixe Zeit fiir Innovationen gebe es

zu gegebenem Zeitpunkt nicht.

4.3.3 Unternehmenskultur

Im Allgemeinen beobachtet die Interviewpartnerin® auch durch den demographischen
Wandel im Unternehmen eine steigende Innovativitat. Frische Talente, vielleicht auch
zum Teil angezogen durch medienwirksame Projekte, wie dem auto.Bus Seestadt, be-
werben sich beim Unternehmen, bringen ein fiir Innovation offenes Mindset mit und
wollen etwas bewegen. Dies, in Kombination mit dem Gewinnen externer Innovations-
preise, motiviere auch weitere Teile der Belegschaft. Es lasse sich allerdings auch ein
Gefalle in der Begeisterung fiir Innovation und Digitalisierung hin zu ldnger dienenden
KollegInnen feststellen. Dies sei eine Trend-Beobachtung mit einigen Ausreif}ern. Ein-
zelne Abteilungen arbeiten innovativ und agil, andere arbeiten noch weniger digital.
Allerdings lassen sich schon grofie Fortschritte in der Fehlerkultur und der Innovati-

onsfreude feststellen.

8 Uber die Interviewpartnerin

Fr. Cornelia Nussbaumer arbeitet seit 3 Jahren bei den Wiener Linien und hat in ihrer Funktion als
Koordinatorin fiir Forschung, Technologie und Innovation den Bereich auch Richtung Innovations-
management weiterentwickelt. Zu dritt betreuen sie als InnovationsmanagerInnen aktuell 50 Innova-
tionsprojekte aus verschiedenen Hauptabteilungen der Wiener Linien. Dabei unterstiitzen sie Pro-
jektleiter bei gewissen Hiirden und Entscheidungen, sorgen fiir Unterstiitzung und vernetzen im Un-
ternehmen.
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Fehlschlage seien teilweise negativ belegt, dass in Folge die Unsicherheit tiberwiege und
neue Projektideen nicht so schnell wieder angegangen werden. Der Umgang mit den
Fehlschldgen hange vor allem von den Fithrungskraften ab, bei denen die Reaktionen
uber die ganze Bandbreite von ,gut, dass du es probiert hast®, bis hin zu ,das probieren
wir die ndchsten fiinf Jahre nicht mehr“reichen. Die Geschaftsfithrung sei sich hingegen

bewusst, dass Innovation auch fehlschlagen kann und eine Fehlerkultur notwendig ist.

Frither wurde in dem Unternehmen eher Richtung Verbesserung und Forschung im Be-
reich der Weichen und Sensornetzwerke gearbeitet, was sehr spezielle Forschungsge-
biete seien und sich nach aufien nicht so gut verkaufen lassen. Das Innovationsprojekt
Autobus Seestadt habe viel Aufmerksamkeit in den Medien mit sich gebracht und auch
die Innovativitat des Unternehmens nach auflen prasentiert. Dieser Auftritt des Unter-
nehmens komme bei den gesuchten jungen ,High-Potentials® gut an. Nicht nur durch
das Beispiel der Social-Media-Plattformen mit Informationen und den innovativen Pro-
jekten, sondern auch durch neue Berufe, wie z. B. Dataanalysten, bemerken die Leute,

dass ,[...] die [Wiener Linien] nicht nur U-Bahn fahren®.

4.3.4 Fiihrungsverhalten und Einstellung zu Innovation

Dort wo Fithrungskrafte an Innovation glauben und sie entsprechend treiben, seien die
MitarbeiterInnen auch motivierter in diese Richtung zu arbeiten. In Bereichen, deren
Fiuhrungskrifte die Innovation als nettes Extra sehen, gebe es trotzdem einzelne Mitar-
beiterInnen, die sich an innovativen Projekten versuchen. Die InnovationsmanagerIn-
nen vernetzen solche ,Einzelkdmpfer’ mit anderen InnovatorInnen im ganzen Unter-
nehmen, damit sie sehen, dass es Gleichgesinnte gibt und sie Unterstiitzung und Aus-

tausch auch auflerhalb ihres Bereiches finden konnen.

4.3.5 Forderung der Motivation

Im Rahmen des betrieblichen Vorschlagswesens gebe es die Ideenwerkstatt, welche Pra-
mien fiir positiv bewertete oder umgesetzte Ideen ausschiittet. Fiir den Bereich der In-
novationen gebe es kein vergleichbares Praimienmodell. Hingegen bekommen die Mit-
arbeiterInnen im Bereich der Innovationen mit einem erfolgreichen Projekt mehr Sicht-
barkeit im Unternehmen, die Aufmerksamkeit der Fihrungsebene werde erhoht, wei-
ters sei eine Aufnahme im Talenteprogramm moglich oder den MitarbeiterInnen wer-
den Weiterbildungen angeboten, erweitern ihr Netzwerk in der Firma und konnen an

internen oder externen Innovationsveranstaltungen teilnehmen.
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4.3.6 Zusammenfassung

Im Folgenden werden die, als fiir die Arbeit relevant identifizierten, Kernaussagen auf-
gelistet. Im Kapitel 5.1 werden schliefllich die Kernaussagen aller Interviews diskutiert

und mit den Erkenntnissen aus der Theorie verglichen.
Unternehmenskultur

e Junge Leute mit innovativem Mindset kommen nach und ,wollen was bewegen®

e Etablierung einer Fehlerkultur notwendig — Umgang mit Fehlern héngt aktuell

nur von Fithrungskraft ab, dies fithrt zur inkonsistenten Handhabung der Fehler

e Gefalle der Innovativitat mit dem Dienstalter beobachtbar — Durch Pensionie-

rungen neuer innovativer Ruck
Fihrungsverhalten

e Wenn die Fithrungskraft Innovation vorantreibt, ist eine hohere Motivation bei
MitarbeiterInnen beobachtbar
e Zeit geben fiir Innovationsprojekte, z.B. dynamisch durch die Fithrungskraft bei

erkanntem Bedarf, auch Aufklarung der Fihrungskrifte diesbeziiglich wichtig.

e Eswird kein direkter finanzieller Anreiz fiir Innovation angeboten

MA-Motivation

e Motivierend seien: die Sichtbarkeit und Wahrnehmung der MitarbeiterInnen zu
erhohen, Aufnahme im Talenteprogramm, Weiterbildungen anzubieten und das

Netzwerk der MitarbeiterInnen durch Events und Verkniipfung zu starken
Innovationsmanagement

e Finanziert werden die Innovationsprojekte tiber ein zentrales Budget

Andere

e Auflenreprasentation durch medienwirksame Innovationsprojekte
e Steigende Innovativitat mit demographischem Wandel (Pensionierungen)

e Sichtbare erfolgreiche Innovation zieht auch andere mit. Erfolgreiche Projekte

sollen eine Bithne bekommen und entsprechend kommuniziert werden.

e Innovatives Image hilft bei der Suche nach jungen Talenten
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5 Diskussion

5.1 Diskussion

Anhand des aus der theoretischen Recherche und Verkniipfung der empfohlenen Maf3-
nahmen entstandenen konzeptionellen Modells werden die Informationen aus den Fall-

studien eingeordnet und mit den Erkenntnissen aus der Theorie diskutiert.

Buchstaben in Klammern weisen auf die Nummerierung der Beziehungen in Abbildung

4 hin und dienen der besseren Orientierung.

Abbildung 4: Erweitertes konzeptionelles Modell zu Einfliissen auf die Innovativitit

Personelle Ebene

|

| MA-Know-how
|

! h
|

|

|

|

Flhrungsverhalten

Unternehmenskultur Innovativitat

7 A
f
______ | _ | Change- )
Mudigkeit

A
e g |
|
|
Innovationsmanagement m
|
|

Organisationale Ebene

Quelle: Eigene Darstellung

Im Folgenden werden einige wichtige, im Rahmen dieser Arbeit diskutierte, Faktoren
tabellarisch zusammengefasst, deren Zuordnung zu den Beziehungen dargestellt und
die relevanten Quellen erwahnt. Dabei werden die Erkenntnisse aus den Fallstudien

miteinbezogen und als Quelle auf die jeweilige Fallstudie verwiesen.
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Tabelle 3: Zusammenfassung der wichtigsten Faktoren und deren Auswirkungen im konzep-

tuellen Modell
Faktor Beziehung Quelle

Wertschiatzung, Anerkennung a, b, d* Bawa, 2017; Haller, 2019; FS-DB; FS-
SBB

Transparenz und Fairness (in Prozessen, Er- | ¢, b, d, e Bawa, 2017; Heidari-Robinson &

wartung und Belohnung) Heywood, 2021; Krause & Gebert, 2006;
Nohria et al., 2008; Zwick, 2002; FS-DB;
FS-SBB

Job Design (Freiraum, Feedback, herausfor- | d, k Bawa, 2017; Nohria et al., 2008; FS-DB;

dernde Aufgaben, Beitrag zum Unterneh- FS-SBB; FS-WL

men)

Commitment der Fithrungskréfte, effektive i Moussa et al., 2018; Sirkin & Keenan,

Koordination und Entscheidungsfreudigkeit 2011; FS-DB; FS-SBB; FS-WL

Entwicklung der MitarbeiterInnen (Weiter- | d,f, k, h Babalola et al., 2016; Bawa, 2017;

bildung, Karriereschritt, Sichtbarkeit und Moussa et al., 2018; Soleas, 2020; Zwick,

Netzwerk im Unternehmen, Verantwor- 2002; FS-DB; FS-SBB; FS-WL

tung, Selbstbewusstsein)

Umgang mit Innovationswiderstand c, e Gemiinden, 2010; Krause & Gebert,
2006; Thomas Kley, 2018; FS-DB; FS-
SBB

Adéquate Prozesssteuerung (zeitliche Ab- g, m Chung et al., 2017; Hansson et al., 2008;

folge, Struktur, Orientierung) Sirkin & Keenan, 2011

Erschopfung durch zu viel Change f Bernerth et al., 2011; Hansson et al.,
2008

Finanzierung der Innovation e, m Manso, 2011; Moussa et al., 2018; FS-
DB; FS-WL

Etablierung einer Fehlerkultur a,b,c,d k Manso, 2011; FS-DB; FS-SBB; FS-WL

Selbstverstarkender Faktor n FS-DB; FS-WL

erfolgreicher Innovation

*Beziehung bezogen auf Abbildung 4

FS-DB ... Fallstudie Deutsche Bahn (s. Kap. 4)
FS-SBB ... Fallstudie Schweizerische Bundesbahnen (s. Kap. 4)
FS-WL ... Fallstudie Wiener Linien (s. Kap. 4)
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Die Unternehmenskultur stellte sich im Zuge der empirischen Analyse, wie bereits in
der Theorie, neben dem Fithrungsverhalten, als grundlegende Einflussgrofie auf die In-
novativitat heraus (Bawa, 2017; Moussa et al., 2018; Nohria et al., 2008). Den Faktoren
Transparenz, Vertrauen und Wertschatzung (siehe Abbildung 2, Beziehung a,b) wird
auch in den Fallstudien grofie Wichtigkeit beigemessen. Auflerdem verweisen die Ex-
pertlnnen auf die potentiell positiven Auswirkungen einer Fehlerkultur (a,b,c), die in
der analysierten Literatur keine explizite Hervorhebung gefunden hat. Potentiell des-
halb, da zwar die Wichtigkeit erkannt wird, aber eine umfassende Verankerung in der
Unternehmenskultur bei den untersuchten Unternehmen noch nicht erfolgt ist. Eine
Schwierigkeit fiir die Unternehmen ist in diesem Zusammenhang der Unterschied einer
fehlertoleranten Kultur zur lange verfolgten und etablierten Null-Fehler-Strategie aus

der Qualitatssicherung und der Optimierung von Prozessen.

Die Auswirkung der Demographie auf die Innovativitat fithrte bei den Befragten zu un-
terschiedlichen Beobachtungen. So lief3en sich bei der DB, trotz expliziter Erhebung der
Daten, keine Aussagen iiber den Einfluss demographischer Faktoren auf die Innovati-
onsaktivitat der MitarbeiterInnen treffen. Die TeilnehmerInnen des Intrapreneurpro-
gramms wurden dazu quer durch alle Abteilungen, unabhiangig von Alter, Geschlecht
oder beruflichem Status, beobachtet. Im Gegensatz zu dieser Feststellung lief3 sich nach
Angaben der Wiener Linien hingegen bei dlteren MitarbeiterInnen eine geringere Inno-
vativitat beobachten. Inwiefern dies mit einer frither erfolgten Verbeamtung zusam-
menhangt, wurde im Rahmen dieser Arbeit nicht geklart und bietet sich fiir eine weitere
spezifische Untersuchung an. Zusatzlich konnte in so einem Rahmen die Sozialisierung
dieser Personen innerhalb einer Unternehmenskultur und deren pragende Wirkung un-
tersucht werden. Zwei der drei Unternehmen haben festgestellt, dass disruptive Inno-
vationen im Konzern nur sehr schwer zu etablieren sind. Dies konnte vor dem Hinter-
grund der Sozialisierung der Entscheidungstriager in einer Unternehmenskultur be-

leuchtet werden.

Die praktischen Erkenntnisse haben die Vermutung des direkten (i) und indirekten (d)
Einflusses des Fithrungsverhaltens auf die Innovativitét bestatigt (Bawa, 2017; Moussa
et al., 2018; Nohria et al., 2008; Sirkin & Keenan, 2011). Betont wurde dabei in allen
Fallstudien explizit, wie wichtig das Commitment der Fithrungskrafte (i) und des Top-
managements fiir erfolgreiche Innovation und Veridnderung ist. Obgleich es keine es-

senzielle Voraussetzung darstellt, da sich einzelne Personen offenbar ohne diese Unter-
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stiitzung immer wieder um Innovation bemiithen, héngt der finale Erfolg dieser Bemii-
hungen schlie8lich doch von der Unterstiitzung durch Fithrungskréfte ab. Somit sollte
dieses Commitment als weitere grundlegende Einflussgrofie betrachtet werden. Auf-
grund der Tatsache, dass nur eines von drei Unternehmen die Unterstiitzung der Fiih-
rungskréfte als wichtig ansieht, besteht hier noch weiteres Aufklarungsbedarf (Deloitte
Insights, 2019, S. 17). In fithrenden Branchen unterstiitzen und férdern knapp 100% der

Fihrungskréfte Innovation im Unternehmen.

Hinsichtlich des motivierenden Einflusses von Belohnungen, beschrieben die Unterneh-
men durchgéngig Faktoren wie Weiterbildung, Selbstverwirklichung, Vernetzung, Kar-
rierefortschritt sowie Anerkennung und Wertschatzung (d/k). In allen drei Unterneh-
men gab es indes keine direkte finanzielle Belohnung fiir Innovation (d). Ein Teilbereich
der SBB lobe zwar Pramien fiir Verbesserungsvorschlage aus, allerdings sei nicht be-

kannt, ob diese sich fur das Unternehmen lohnen wiirden.

Beim Definieren der Prozesse zur Steuerung des Innovationsmanagements stellen sich
die transparente Kommunikation und Einbindung der betroffenen Personen (e) als ziel-
fihrend heraus (Heidari-Robinson & Heywood, 2021; Thomas Kley, 2018). Im Hinblick
auf Widerstand gegen eine Innovation konnen diese Faktoren sehr wichtig werden.
Diese Erkenntnis wird durch die Ergebnisse der Fallstudien unterstiitzt. Ein Teil der
transparenten Kommunikation ist ein klares Erwartungsmanagement hinsichtlich der
eingereichten Ideen und Aufklarung der von Innovation betroffenen Teams und Fiih-
rungskrafte (e). In zwei der betrachteten Fallstudien werden explizit zentrale Budgets
(m) fiir Innovation eingesetzt. Dies deckt sich mit der Empfehlung aus der Theorie, die
Innovation iiber zentrale Budgets zu finanzieren, damit die Last und das Risiko fiir die
Innovationsprojekte nicht auf der jeweiligen Abteilungsfithrungskraft liegt (Manso,

2011).

Die Change-Miudigkeit ist laut Theorie ein Zustand der Erschopfung, der dadurch ein-
tritt, dass ohne Erholungspausen ,zu viele’ Verdnderungen (g) hintereinander durchge-
fuhrt werden (Bernerth et al., 2011). Dieser Zustand lasst sich iiber eine hormonelle
Verinderung der betroffenen Personen nachweisen und fiihrt tiber die Erschopfung zu
Demotivation (f) (Hansson et al., 2008). Die Form der Change-Miidigkeit, so wie in die-
ser Arbeit definiert, ist zu unterscheiden von Desinteresse an Innovation. Das Desinte-
resse oder die Demotivation kann sich in einer der zahlreichen anderen beschriebenen

Einflussfaktoren begriinden, ist aber klar von Change-Miidigkeit abzugrenzen. Change-
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Miidigkeit tritt demnach bei Personen auf, die selbst von mehrfacher Verdnderung be-
troffen sind. Die Innovativitat beeinflusst dies jedoch ausschlief}lich dann, wenn von
den gleichen Personen, die von mehrfacher Verdnderung betroffen sind, zeitgleich auch
Innovativitdt erwartet wird. Diese nétige Verkettung von Faktoren und die nur indi-
rekte Auswirkung auf die Innovativitat, tiber die MA-Motivation, macht diesen Faktor
weniger einflussreich als die anderen im Modell beschriebenen. In den Fallstudien konn-

ten keine Feststellungen in diese spezifische Richtung gemacht werden.

Eine Beobachtung, welche in der analysierten Literatur in der positiven Weise nicht
beschrieben wurde, konnte in zwei Fallstudien gemacht werden. Zwei Unternehmen
nahmen einen selbstverstirkenden Faktor von erfolgreicher Innovation wahr, der in
anderem Wortlaut als ,mitreilen® von KollegInnen beschrieben wurde. Die ExpertIn-
nen beschrieben dabei, dass Erfolgsgeschichten von internen Innovationsprojekten,
aber auch von auflerhalb des Unternehmens wahrgenommene Innovation, die Motiva-
tion fur Innovation wiederum verstarke (n). Dieser Effekt liee sich auch auf Ebene
einzelner Teams beobachten. Wenn beispielweise KollegInnen nach Teilnahme an ei-
nem erfolgreichen Innovationsprojekt in ihre Teams zuriickkehren, steige die Innovati-
vitat in diesen Teams. Dieser Effekt habe sich bisher nicht allein bei erfolgreichen und
entsprechend kommunizierten Innovationen gezeigt, sondern kann mit fehlgeschlage-
ner Innovation und fehlender Aufklarung auch negative Einwirkung haben. Chung et
al. (2017) mahnen zwar zu Fingerspitzengefithl beim Kommunizieren von fehlgeschla-
genen Innovationen und stellen hier ebenfalls eine negative Riickkopplung von fehlge-
schlagener Innovation auf die Motivation fiir Innovation fest. Die naheliegende Vermu-
tung, dass dieser Effekt einen relevanten Einfluss auf Innovativitat ausiibt, spiegelt sich
daher in der Anpassung des Modells wider, welche durch die Riickkopplung der Inno-
vativitat auf die MA-Motivation ergénzt wurde. Demzufolge kann so auch ein negativer
Effekt bei fehlgeschlagener Innovation und wenig offener Fehlerkultur die MA-Motiva-
tion beeinflussen. Um dies zu verhindern wird eine klare Kommunikation von Erfolgen,

aber auch die transparente Aufklarung iiber Fehlschldge empfohlen.

Kritisch zu betrachten ist hingegen die Empfehlung von Chung et al. (2017) die Erfolge
auf interne, kontrollierbare Faktoren und die Misserfolge auf externe, nicht kontrollier-
bare Faktoren zu lenken. Einer wichtigsten Faktoren, die sich im Rahmen dieser Arbeit
herausgestellt haben, ist die Transparenz. Vor diesem Hintergrund betrachtet wiirde
eine nicht gerechtfertigte Verschiebung der Ausloser nicht nur den Bemithungen zur

Transparenz, sondern auch die Anstrengungen zum Etablieren eine Fehlerkultur und
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der Ubergabe von Verantwortung konterkarieren. Nichtsdestotrotz sollte bei der Auf-
klarung und Aufarbeitung um mogliche Fehlschldge mit Fingerspitzengefiihl vorgegan-

gen werden, zumal eine ausgepragte Fehlerkultur oft noch nicht etabliert ist.

5.2 Limitationen und Ausblick

Da sich die vorliegende Arbeit mit den Auswirkungen auf die Innovativitat bei Ver-
kehrsbetrieben befasst, konnen diese Annahmen nicht fiir alle Branchen generalisiert
werden. Die gegenstandliche Untersuchung fokussiert sich auf Konzerne im Vergleich
zu KMUs. Im Rahmen der Recherche ist aufgefallen, dass empirische Untersuchungen
im Bereich der KMUs andere Herausforderungsfelder hinsichtlich Innovation gezeigt
haben (KMU Forschung Austria, 2020). Dies wirft die Frage auf, wie sich das Modell um
die Innovativitat in anderen Branchen oder kleineren Unternehmen darstellen wiirde.
Dies wire insofern interessant, als dass dadurch ein generalisierteres Modell erstellt

werden konnte.

Fiir zukiinftige Studien, die auch andere Branchen oder Unternehmensgrofien betreffen,
empfiehlt es sich auf die Trennung zwischen ,Innovation erfahren® (von der Verande-
rung betroffen sein) und ,Innovation ausiiben® zu unterscheiden. In der vorliegenden
Arbeit wird die Innovation fiir die interne Anwendung verwendet, was dazu fiihrt, dass
beide Typen parallel auftreten und beriicksichtig werden. Dies rechtfertigt in diesem
Zusammenhang die Inklusion beider Betrachtungen in ein Modell. Bei einem Unterneh-
men, das Innovationen nach auflen verkauft, also nicht selbst davon betroffen ist,

konnte eine Unterscheidung hilfreich sein.

Als eine Limitation dieser Arbeit kann die gew#hlte Methodik der qualitativen Fallstu-
die durch leitfadengestiitzte Expertlnneninterviews angesehen werden, da eine Be-
trachtung der Breite und multipler Perspektiven nur schwer darstellbar ist. Zur Erwei-
terung der Fallstudien wiirde sich ein Mixed-Methods-Ansatz anbieten. Zusétzlich zu
mehreren Expertlnnen, konnten so auch quantitativ verwertbare Daten aus der Beleg-
schaft erhoben werden. Zu beachten ist die begrenzte Generalisierbarkeit und Moglich-
keit der Verzerrung durch einzelne Ausreifer bei der Forschungsmethode der Fallstu-

die.
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6 Fazit

In dieser Diplomarbeit zeigen sich die vier wichtigsten Einflussfaktoren auf die Innova-
tivitat in Unternehmen. Die empirische Untersuchung zeigte die gute Vereinbarkeit der
aus der Literatur abgeleiteten Empfehlungen mit den in der Praxis relevanten Themen.
Die vier identifizierten Schliisselfaktoren fiir Innovativitat sind die Unternehmenskul-
tur, das Fihrungsverhalten, die MitarbeiterInnenmotivation und das Innovationsma-
nagement. Deren Interdependenzen hinsichtlich der Innovativitét sind in dem erarbei-

teten konzeptuellen Modell in Abbildung 4 dargestellt.

Der wichtigste Aspekt des Fithrungsverhaltens ist das Commitment zu Innovation oder
Veranderung im Allgemeinen. Dies betrifft alle Fithrungsebenen, von der direkten Fiih-
rungskraft bis zum Topmanagement. Von allen befragten Expertlnnen wurde die Wich-
tigkeit des Commitments hervorgehoben. Weiters ist die Verinnerlichung der im Absatz
zur Unternehmenskultur definierten Werte fiir die Fithrungstatigkeit grundlegend. Dies
in Kombination mit der Schaffung von Raum fiir Innovation schafft eine innovations-

fordernde Atmosphare fiir die MitarbeiterInnen.

Bei der Planung und Implementierung der Innovationsprozesse ist auf bestmogliche
Transparenz und ein inklusives Design wertzulegen. Dies soll sicherstellen, dass sich
die MitarbeiterInnen in diesem Prozess gehort und wertgeschatzt fithlen. Mit dem pro-
fessionellen Umgang mit Widerstand geht auch eine umfassende und fortlaufende Auf-
klarung der betroffenen und involvierten Personen einher. Eine addquate zeitliche Pla-
nung durch die Prozesssteuerung kann ein Uberfordern der MitarbeiterInnen durch zu
viel Veranderung und der daraus folgenden Change-Miidigkeit vorbeugen. Sollte durch
schlechte Planung der Prozesse doch Change-Miidigkeit bei MitarbeiterInnen auftreten,
wirkt sie sich auf deren Motivation und somit indirekt auf die Innovativitat aus - vo-
rausgesetzt, dass von den, von Veranderung betroffenen, Angestellten gleichzeitig auch

Innovativitét verlangt wird.

Hinsichtlich der MitarbeiterInnenmotivation hat sich das Einrdumen von Freiraum fiir
Innovation als wichtige Mafinahme herausgestellt. Das Schaffen eines Raumes, der Zeit
und Sicherheit fiir Innovation bietet, gibt den MitarbeiterInnen die Moglichkeit ihr Wis-
sen und ihre Erfahrung in der Exploration anzuwenden. Auch der Ausbau dieses Wis-
sens durch Befdhigung in der Breite und Weiterbildung im Speziellen, sind Faktoren,

die die MitarbeiterInnen motivieren und zusétzlich deren Output verstarken.
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Zusammenfassend lasst sich somit festhalten, dass sich die Vermutungen hinsichtlich
der Wichtigkeit der Unternehmenskultur, des Fiihrungsverhaltens und des Innovations-
managements fiir die Motivation und in Folge auch fiir die Innovativitat bestatigt haben.
Fiir den Einfluss von Change-Miidigkeit konnte keine Evidenz festgestellt werden. Dies
konnte einerseits mit der strengen Definition von Change-Miidigkeit und andererseits
mit der qualitativen Betrachtung zusammenhéngen. Uberraschend hat sich ein selbst-
verstarkender Faktor von erfolgreicher Innovation gezeigt, der sich durch entspre-
chende Kommunikation steuern lasst. Diese Beobachtung scheint logisch, iiberraschend

war dennoch, dass diese in der analysierten Literatur nicht explizit erwahnt wurde.

Auf die Forschungsfrage nach den Zusammenhangen der Faktoren wurde im Rahmen
des konzeptionellen Modells Rechnung getragen und die Schlisselfaktoren Unterneh-
menskultur, Fihrungsverhalten, MitarbeiterInnenmotivation und Innovationsmanage-
ment identifiziert. Die Zusammenhange der Schliisselfaktoren werden in dem moglichst
vereinfachten Modell in Abbildung 4 dargestellt. Dabei wird die Unternehmenskultur,
als der sich am langsamsten verandernde Faktor, als unabhangig dargestellt. Sie wirkt
sich wiederum indirekt tiber die anderen drei Schliisselfaktoren auf die Innovativitat
aus. Das Know-how der MitarbeiterInnen wirkt sich auf den Einfluss deren Motivation
auf die Innovativitat aus. Die Innovativitat wiederum wirkt sich auf die Motivation aus
und kann sich so selbst verstarken oder vermindern. Dies kann gesteuert werden durch
entsprechende Kommunikation, indem erfolgreichen Projekten eine Biithne geboten

und tber fehlgeschlagene transparent aufgeklart wird.

Im Zuge dieser Diplomarbeit und der Beantwortung der Forschungsfragen hat sich eine
Liste an Mafinahmen ergeben (s. Tabelle 3), die jeweils Auswirkung auf einen oder meh-
rere der vier Schliisselfaktoren haben. Anhand des Modells und der, als nicht vollstandig
anzusehenden Liste an Mafinahmen konnen Unternehmen in weiterer Folge eine Sta-
tus quo-Erhebung durchfiihren. Diese Erhebung kann mogliche Potentiale oder bisher
vernachlassigte Bereiche aufzeigen. Dabei liefert die Liste einerseits wichtige zu erhe-
bende Themenfelder und gleichzeitig auch einen Ansatzpunkt fiir zu setzende Mafinah-
men zur Verbesserung. Die konkrete Implementierung der empfohlenen generalisierten
Mafinahmen muss jedes Unternehmen in Abstimmung mit der eigenen Unternehmens-
kultur ausarbeiten. Dabei ist darauf zu achten, dass allen vier Schliisselfaktoren entspre-
chende Aufmerksamkeit zukommt und sich die gesetzten Mafinahmen nicht nur auf

einzelne Bereiche stiitzen.
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Anhang

XIX

Anhang

Anhang A: Interview Leitfaden

Allgemeines

Name

Firma

Dauer

Ort

Datum

1. Begriufiung

Begriifung, Dank fiir die Zeit

Thema kurz vorstellen + Problemstellung

O
O
[0 Interviewablauf beschreiben + ungefahre Lange/Dauer
O

Datenschutzvereinbarung + Aufzeichnung ok?

2. Einstieg

O o o O

3. Hauptteil

o oo o oo o

4. Zusammenfassung und Riickblick

Wann begannen Sie bei der Firma zu arbeiten?

Wie war Thr Werdegang in der Firma?

Wie wiirden Sie die Innovationskultur in Threr Firma beschreiben?

Wie werden MitarbeiterInnen fiir Innovation/Change motiviert?

Was ist/war der MA-Motivation eher nicht zutraglich?

Was geschieht bei Fehlschlagen (Change-/Innomgmt)?

Beeinflussen pos./neg. vergangene Innovations-/Changeprojekte aktuelle?

Wie ist die Teilnahme der MitarbeiterInnen am Innovationsprozess, wie sieht dieser aus?

Beobachten Sie einen Zusammenhang zwischen Fithrungsstil/-kraft und Motivation?
Wie steht das Top Level Mgmt zu Innovation? Wie wird mit den MA kommuniziert?

Wie werden MitarbeiterInnen belohnt fiir Innovation, was passiert mit Widerstand?

00 Zum Abschluss: Was sind Ihrer Meinung nach die wichtigsten Einflussfaktoren auf die MA-

Motivation fiir Innovation?
Kurze Zusammenfassung

Danke fur die Zeit

5. Ausblick

0 Infos zu Zeitablauf der DA etc.

00 Einverstindniserklarung + Infos zur Datenverarbeitung + anonymisiert?



