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,,Die Probleme, die es in der Welt gibt,
kénnen nicht mit den gleichen Denkweisen geldst werden,

die sie erzeugt haben. “

(Albert Einstein)

1. Einleitung

Die Einleitung gibt eine Ubersicht zum Inhalt dieser Masterarbeit. Es werden die Ausgangslage,
die zentrale Fragestellung, der personliche Zugang sowie die Zielsetzung und Struktur dieser

Arbeit beschrieben.

1.1. Ausgangslage

Nie zuvor hat sich das Markt- und Wettbewerbsumfeld von Banken so schnell und tiefgreifend
verdndert, wie in den vergangenen Jahren. Das anhaltend niedrige Zinsniveau, zunehmender
Wettbewerb durch in- und auslidndische Banken sowie durch Unternehmen aus dem Nicht-
Banken-Sektor tragen dazu bei, dass die Ertragslage insbesondere im Privat-Kundengeschift
sich weiter verschérft. Die Prozesse im Wettbewerb werden dynamischer und flexibler, worauf
die Banken besonders schnell reagieren miissen. Nicht zuletzt sind die technischen
Entwicklungen eine Herausforderung, die es zu bewiltigen gilt. Hinzu kommen aufgrund der
Finanz- und Schuldenkrise entstandene Unsicherheiten hinsichtlich der zunehmenden

regulatorischen und rechtlichen Anforderungen an Banken.

Um einen Wissensvorsprung im Vergleich zum Wettbewerb aufrechterhalten zu konnen,
investieren erfolgreiche Unternehmen massiv in Innovation.! Denn durch die zunehmende
Dynamik und Komplexitit im Wettbewerb sind die Unternehmen dazu gezwungen,
umzudenken. Das Ziel ist, sich von Mitbewerbern durch neuartige Produkte und Leistungen,
durch hohe Qualitdt, Prozessverbesserungen, Kostenreduktion und gesteigerte Flexibilitdt

abzuheben.

' Vgl. Bauer, 2014, S. 98.
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»[Denn] ein ,,weiter so“ wie in der Vergangenheit fiihrt dazu, dass Wettbewerber weitere
Bereiche des Bankings mit neuen, kundenzentrierten Losungen besetzen und die
Ertragssituation fiir Banken weiter verschirfen. Banken miissen sich ihrer Stirken wieder
bewusst werden und den Mut haben neue Wege zu gehen, um langfristig erfolgreich zu

bleiben.*?

Somit miissen Banken offener und flexibler in den Prozessen werden, um ihre Agilitit am
Markt zu steigern.’ Denn die Fihigkeit schnell und effizient auf veriinderte
Rahmenbedingungen zu reagieren, um in neue Marktbereiche eintreten zu konnen, wird

entscheidend sein im Wettbewerb um die Kunden der Zukunft.*

Vor dem beschriebenen Hintergrund, mdchte ich in meiner Masterarbeit herausarbeiten,
welcher Art von Fiihrung es bedarf, um Innovation in einer Bank hervorzubringen und dadurch

am Markt wettbewerbsfahig zu bleiben.

1.2. Zentrale Fragestellung

Die zentralen Fragestellungen dieser Masterarbeit lauten wie folgt:

o Wie konnen durch Fiihrung Innovationsprojekte optimiert werden, um durch
bewusst gesetzte Mafinahmen eine hohere Geschwindigkeit und verbesserte Qualitiit

der Innovation zu erreichen?

o Welche Auswirkungen hat unterschiedliche Fiihrung auf den Innovationserfolg im

Projekt?

o  Welche Moglichkeiten zur Optimierung gibt es im Innovationsprozess der Bank,

welcher in der Untersuchung dargestellt wird?

2 Bauer, 2014, S. 97.
3 Vgl. Bauer 2014, S. 97.
4 Vgl. Bauer 2014, S. 7.



Durch Fiihrung zu Innovation 3

1.3. Personlicher Zugang

Ich bin seit iiber 15 Jahren als Projektmanagerin in nationalen und internationalen Unternehmen
sowie in der Beratung tédtig. Dadurch war und ist es mir mdglich, vertiefte Einblicke in
Organisationen, in Prozesse und in den Markt zu erlangen. Einblicke, die sich aus interner und
externer Betrachtung ergeben und mir deutlich gemacht haben, wie wesentlich Fiihrung fiir den

Innovationserfolg ist.

Aus diesem Grund habe ich das Thema ,,Durch Fiihrung zu Innovation®, fiir meine Masterarbeit
gewdhlt. Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit sollen einen Beitrag dazu leisten, Innovation

optimal zu managen und damit bestmoglich zum Unternehmenserfolg beizutragen.

1.4. Ziel und Struktur der Arbeit

Ziel dieser Arbeit ist es, Innovationsmanager und Innovationsmanagerinnen einer Bank sowie
Interessierten, ein fundiertes Verstindnis der Auswirkungen von Fiihrung auf den
Innovationserfolg zu vermitteln, sowie die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche

Innovationstétigkeit anhand eines konkreten Innovationsprojektes darzustellen.

Im ersten Kapitel werden zentrale Fragestellungen, Zielsetzungen und Aufbau der Arbeit
dargestellt. Des Weiteren wird der personliche Zugang zum Thema verdeutlicht sowie die
Notwendigkeit von Innovationen aufgrund der gegenwaértigen Situation im Bankensektor

aufgezeigt.

Im zweiten Kapitel werden die Charakteristika von Innovation erldutert. Die Bedeutung des
Begriffes ,Innovation® sowie die Darstellung der Innovationsformen, des

Innovationsmanagements sowie des phasengebundenen Innovationsprozesses werden

behandelt.

Im dritten Kapitel werden jene theoriebasierten Faktoren beschrieben, durch welche der
Innovationsmanager auf Innovation Einfluss nehmen kann. Theoretische Grundlagen werden

aufgezeigt und anhand unterschiedlicher Modelle dargestellt. Es handelt sich dabei vor allem
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um das “Process-Communication-Model“ von Kahler, das ,Phasenmodell der

Teamentwicklung® von Tuckman sowie das ,,Reifegrad-Modell* von Hersey/Blanchard.

Im vierten Kapitel wird der eigene Untersuchungsansatz behandelt und die Griinde fiir die
Wabhl desselben erortert. Der Untersuchungsprozess wird dargestellt und die Auswahl des

Untersuchungsfeldes begriindet.

Das fiinfte Kapitel widmet sich der Darstellung eines Innovationsprojektes aus der Praxis,
welches Gegenstand der Untersuchung ist. Eingangs wird das Projekt anhand der
Ausgangssituation, des Projektauftrages und des Projektsetups beschrieben, um anschlieBend

auf die Auswirkungen im Innovationsprozess sowie den Innovationserfolg einzugehen.

Im sechsten Kapitel erfolgt die Zusammenfiihrung der Ergebnisse aus Theorie und Empirie.
AnschlieBend werden die Ergebnisse und Beobachtungen aus beiden Bereichen dargestellt und

miteinander verglichen.

Im siebten Kapitel werden die wichtigsten Erkenntnisse der Masterthesis zusammengefasst.

AbschlieBend wird Forschungsbedarf fiir weiterfiihrende Arbeiten aufgezeigt.

Anmerkung: Aus Griinden der einfacheren Lesbarkeit wird in dieser Arbeit im Folgenden auf
die geschlechtsspezifische Differenzierung (z.B. Innovationsmanager/ Innovationsmanagerin)
verzichtet. Entsprechende Begriffe gelten im Sinne der Gleichbehandlung grundsétzlich fiir
beide Geschlechter.
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., Die richtigen Dinge tun‘‘ und
,, Die Dinge richtig tun*

(Peter F. Drucker)

2. Begriffsdefinitionen

In diesem Kapitel wird der Begriff Innovation aus dem Blickwinkel unterschiedlicher Theorien
beleuchtet. Die unterschiedlichen Innovationsformen werden dargestellt und der
Innovationsprozess in einzelne Phasen gegliedert. Zudem wird der Begriff

»lnnovationsmanagement® einer genaueren Betrachtung unterzogen.

2.1. Innovation

Der Begriff ,,Innovation leitet sich ab aus dem lateinischen Verb ,,innovare* (erneuern) und

heiBt wortlich ,,Neuerung“ oder ,,Erneuerung®.

Umgangssprachlich wird der Begriff im Sinne von neuen Ideen und Erfindungen und fiir deren
wirtschaftliche Umsetzung verwendet. Im engeren Sinne resultieren Innovationen erst dann aus
Ideen, wenn diese in neue Produkte, Dienstleistungen oder Verfahren umgesetzt werden, die
tatsichlich erfolgreiche Anwendung finden und den Markt durchdringen (Diffusion).’

,Jnnovation = Idee + Invention + Diffusion"®.

In der Wirtschaftswissenschaft wurde der Begriff Innovation durch den Osterreichischen
Nationalokonom und Politiker Joseph Alois Schumpeter (geb. 1883) mit seiner Theorie der
Innovationen eingefiihrt. Schumpeter definiert in seinem Frithwerk ,, Theorie der

wirtschaftlichen  Entwicklung® (1911) Innovation als Aufstellung einer neuen

5 Vgl. Miiller-Prothmann/Dérr, 2011, o. S.
¢ Miiller-Prothmann/Dérr, 2011, S. 7.


http://de.wikipedia.org/wiki/Theorie_der_wirtschaftlichen_Entwicklung
http://de.wikipedia.org/wiki/Theorie_der_wirtschaftlichen_Entwicklung
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Produktionsfunktion. Wirtschaft und Gesellschaft wandeln sich, wenn Produktionsfaktoren auf

eine neuartige Art und Weise kombiniert werden.’

Laut Gabler Wirtschaftslexikon wird der Begriff Innovation in den Wirtschaftswissenschaften
fiir die mit technischem, sozialem und wirtschaftlichem Wandel einhergehenden (komplexen)

Neuerungen verwendet.®

In dieser Masterarbeit werden als Innovation all jene Produkte, Prozesse, soziale und
organisatorische Verdnderungen und Entwicklungen bezeichnet, die innerhalb einer
bestimmten Organisation erstmalig eingefiihrt werden und sich von dem vorangegangenen

Zustand merklich unterscheiden.

2.2. Innovationsformen

In der Literatur werden Innovationsformen nach dem Gegenstandsbereich (Produkt-, Prozess-,
Soziale-, oder Organisatorische Innovation), nach dem Neuheitsgrad (Basis-, oder
Folgeinnovation) oder nach dem Ausloser (Push-, oder Pull-Innovation) unterschieden. Im
Nachfolgenden wird auf die Innovationsformen nach dem Gegenstandsbereich eingegangen, da

diese fiir das Verstiandnis dieser Arbeit besonders relevant sind.’

Die Produktinnovation offeriert eine Leistung, die dem Benutzer erlaubt neue Zwecke, oder
vorhandene Zwecke in einer vollig neuartigen Weise zu erfiillen. Somit kann es sich bei einer
Produktinnovation um ein vollig neues Produkt handeln, aber auch um eine Weiterentwicklung

eines bestehenden Produktes, um dadurch die Bediirfnisse von Kunden zu befriedigen.'°

Prozessinnovation ist die Verdnderung bzw. Neugestaltung der fiir die Leistungserbringung

notwendigen Prozesse im Unternehmen, um Verfahren kostengiinstiger, qualitativ

7 Vgl. Schumpeter in Hauschild, 1997, S. 7.

8 Vgl. Specht, Gabler Wirtschaftslexikon, 2015, online.
®  Vgl. Vahs/Burmester, 1999, S. 72ff.

10" Vgl. Hauschildt/Salomo, 2007, S. 7.
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hochwertiger, sicherer oder schneller zu machen. Prozesse sind aufeinander folgende

Handlungen mit messbarem Ergebnis.'!

Sozialinnovation steht im direkten Zusammenhang mit der Suche nach Losungen fiir
gesellschaftliche Probleme und Herausforderungen. Das Ziel von Sozialinnovation kann

beispielsweise die Verbesserung der Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter sein.!?

Organisatorische Innovation ist die ,,Verdnderung, Weiter- oder Neuentwicklung von
innerbetrieblichen Strukturen. Dazu zéhlen die Aufbau- und Ablauforganisation, also die

Strukturen von Unternechmen.'?

Diese vier Formen der Innovationen treten bei Projekten meist in engem Zusammenhang und
gegenseitiger Abhdngigkeit auf. Grund dafiir ist, dass Projekte sowohl die
Organisationsstruktur, die Mitarbeiter, die Prozesse, wie auch die Produkte beeinflussen

konnen.

2.3. Innovationsmanagement

Das Management von Innovation scheint auf den ersten Blick ein Widerspruch in sich zu sein.
Denn unter Management wird die konkrete Organisation von Aufgaben und Arbeitsabldufen
verstanden, wiahrend Innovation das forschende Suchen nach neuen Erkenntnissen oder
kiinstlerischen Losungswegen und Losungen voraussetzt. Und dennoch braucht Innovation
festgelegte Prozesse und Strukturen. Deshalb werden auch bewéhrte Management-Instrumente

eingesetzt, um Innovationen hervorzubringen.

Das Innovationsmanagement ist Teil der Umsetzung der Unternehmensstrategie und umfasst
die Planung sowie die Organisation und Kontrolle der im Rahmen des Innovationsprozesses

durchzufiihrenden Aufgaben. Dazu zdhlen die Nutzung der Innovationspotentiale, die

' Vgl. Vahs/Burmester, 1999, S. 72ff.
12 Vgl. Howaldt/Jacobsen, 2010, o. S.
13" Vgl. Vahs/Burmester, 1999, S. 77.
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Schaffung einer geeigneten Innovationskultur sowie die Anwendung der erforderlichen und

geeigneten Instrumente.

Aufgabe des Innovationsmanagements ist es, durch bewusste innovationsfordernde
MaBnahmen, die Qualitidt der Innovation zu fordern. Wesentlich fiir die Erflillung dieser
Aufgabe ist die Schaffung geeigneter Rahmenbedingungen, unter denen Innovation entstehen

kann.

Das betriebliche Innovationsmanagement zielt auf die Wertsteigerung eines Unternehmens ab.
Dieser Zweck wird erreicht durch eine neuartige Kombination von Mitteln und Zwecken, die
sich ausdriickt durch die Gestaltung eines neuen Produktes, der Gestaltung eines neuen
Prozesses im Sinne eines technischen Verfahrens, sowie der Gestaltung einer neuen internen

wie externen Organisation, etwa eines Unternchmensnetzwerks.'*

Auf die meisten dieser Zwecke wies bereits der Osterreichische Nationalokonom Schumpeter
hin, der den Zweck des Innovationsmanagements auch als ,,schopferische Zerstorung®, also als

die Abldsung eines Bestehenden durch etwas Besseres, charakterisierte. '

2.4. Innovationsprozess

Damit aus einem ersten Gedanken eine Innovation entsteht, miissen verschiedene Phasen in
einem Prozess (= Innovationsprozess) durchlaufen werden. Um als Innovationsmanager zu
erkennen, wo man unterstiitzend und innovationsfordernd eingreifen kann, ist es wichtig, diese
Phasen zu verstehen. Nachfolgend sind die Phasen des Innovationsprozesses nach Hauschildt

dargestellt, da er die ,,Laufende Verwertung* in den Prozess miteinbezieht.'®

Initialphase (Phase 1): ,,In der Initialphase geht es darum Informationen und Anregungen zu

finden, die eine Initiative zur Beschiftigung mit einer speziellen Thematik auslésen kénnen. !

4 Vgl. Mohrle, 2015, online.

3 Vgl. Achleitener, 2015, online.
16 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 21f.

7 Lambertz/Geckeler, 1996, S. 86.



Durch Fiihrung zu Innovation 9

Es handelt sich dabei also um die Entscheidung, sich aufgrund von Interesse und der vagen
Vermutung, dass erfolgversprechende Innovationen moglich sind, mit einer bestimmten
Problematik im Detail zu beschéftigen. Ausloser dieser Phase konnen z.B. Mitarbeiter, Kunden,

Medien, etc. sein.'®

Ideenphase (Phase 2): Damit aus Ideen Innovationen entstehen konnen, ist die
Implementierung eines systematischen, an das Unternehmen angepassten Prozesses zur
Generierung von Ideen erforderlich. Konkret geht es in dieser Phase darum, moglichst viele
Ideen durch diverse Kanile zu generieren und zu sammeln. Kreativitét ist dafiir besonders

wichtig und sollte in dieser Phase durch unterschiedliche Methoden gefordert werden.

Ideenbewertung und Ideenauswahl (Phase 3): Die Bewertung von Ideen bedeutet hier, diese
anhand der Unternehmensstrategie, der Machbarkeit und Wirtschaftlichkeit zu beurteilen.
Wichtig ist es, unterschiedliche Perspektiven in der Bewertung zu beriicksichtigen, um auf
Basis einer ganzheitlichen Betrachtung eine Entscheidung fiir konkrete Ideen treffen zu konnen.
Um diesen Prozess nachvollziehbar gestalten zu konnen, ist es ratsam, eine systematische

Vorgehensweise anzuwenden.

Projektdurchfithrung (Phase 4): In der Projektdurchfiihrung bzw. Umsetzungsphase wird die
ausgewdhlte Idee entwickelt. Diese Phase beinhaltet somit die Erstellung des Feinkonzeptes,
des Design, die mogliche technische Umsetzung, die Durchfiihrung von Tests sowie die
Vorbereitung der Markteinfiihrung. In der Vorbereitung der Markteinfiihrung sind die
Marketing- und Schulungsmafinahmen zu planen und die erforderlichen Unterlagen zu
erstellen. Zusitzlich sind die technischen und organisatorischen MaBnahmen fiir die

Markteinfithrung vorzubereiten.

Beobachtungen und Forschungsergebnisse die sich aus der laufenden Projektdurchfiihrung
(Phase 4) ergeben, sind zu beriicksichtigen und entsprechend in die Umsetzung einflieBen zu

lassen.

Markteinfiihrung (Phase 5): Diese Phase beschreibt die eigentliche Einfiihrung einer

Innovation am Markt. Dies kann entweder eine Produkteinfiihrung am externen Markt oder

18 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 19.
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aber auch eine Prozessinnovation im eigenen Unternehmen sein. Die Markteinfiihrung beginnt

mit der Verfligbarkeit der Innovation beim Anwender.

Laufende Verwertung (Phase 6): Unter laufender Verwertung einer Innovation wird die
Uberleitung dieser in die Serienproduktion bzw. in die Linienorganisation verstanden.'® Eine
Erweiterung der Innovation fillt ebenfalls in diese Phase. Nach der Uberfiihrung des Projektes

in die laufende Verwertung endet die Zustandigkeit des Innovationsmanagements.

2.5. Fiihrung

»Fuhrung bzw. das Verb ,.fiihren* hat die Bedeutung ,,leiten, ,,die Richtung bestimmen®, ,,in

Bewegung setzen®.

In den Sozialwissenschaften bedeutet ,,Fiihrung* planende, koordinierende und kontrollierende

Tétigkeiten in Gruppen und Organisationen.

In der vorliegenden Masterarbeit wird Fithrung nach Schuler verwendet: ,,.Der Zweck der
Fiihrung besteht in der Beeinflussung der Einstellungen und des Verhaltens zur Zielerreichung.
Die Funktion der Fithrung wird von Mitgliedern der Gruppe als soziale Rolle in

unterschiedlichem Umfang und Intensitit wahrgenommen. ‘%’

Die einzelnen Phasen eines Innovationsprozesses sind somit dargestellt und die relevanten
Begriffe wurden definiert. Im néchsten Kapitel werden jene Faktoren aufgezeigt und
beschrieben, durch die der Innovationsmanager Einfluss auf die Mitarbeiter nehmen kann, um

das Entstehen von Innovation zu fordern.

19 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 21.
20 Schuler, 2004, S. 12 und 21.
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" Wirksame Fiihrung bewegt Menschen zu Hochstleistungen,

indem sie Teams energetisiert und das kreative Potential des Einzelnen ausschopft.

(Oliver Gassmann)

3. Einflussfaktoren der Fiihrung auf Innovation

»Immer héufiger wird Innovation und Kreativitidt gefordert, jedoch bleibt es zu abstrakt.
Innovationsprozesse sind zu flihren, aber es ist mehr: Die Menschen sind zu fiihren. Bei der
Fiihrung reicht es nicht aus, Innovation im Geschiftsbericht oder in der Weihnachtsrede zu
erwdhnen. Vielmehr miissen den Worten Taten folgen. Fiihrung bedeutet mehr als ,,nur*
Projektziele und Innovationsraten zu erreichen. Unter Fiihrung versteht man vor allem
Menschen zu inspirieren, intellektuell zu stimulieren und zu individuellen Hochstleistungen

anzuspornen. Fordern und fordern heiBt die Devise.*?!

Die Beeinflussung des Verhaltens durch Fiihrung kann direkt oder indirekt erfolgen. Direkte
Einflussnahme kann z.B. die Erfiillung der Vorbildfunktion, das Setzen oder Vereinbaren von
Zielen, die Entwicklung von Féhigkeiten oder die Erfolgskontrolle von Leistungen sein. Die
indirekte Fiihrung erfolgt meist liber Anreiz-, Planungs- oder Kennzahlensysteme, sowie liber

kulturelle Normen und Werte.??

In diesem Kapitel werden Theorien und Modelle dargestellt, welche in der Fiihrung von
Mitarbeitern zur Beeinflussung der Einstellungen und des Verhaltens zur Zielerreichung
relevant sind. Zusitzlich werden in jedem Kapitel Losungsansitze aufgezeigt, um dadurch zu
erkennen, wie man an die Situation herangehen kann, um durch Fiihrung eine optimale

Entwicklung der Mitarbeiter, des Teams und damit verbunden der Innovation zu erreichen.

Diese Einflussfaktoren treten meist in engem Zusammenhang und gegenseitiger Abhingigkeit

auf. Somit hat die Reihenfolge der Darstellung keinen Einfluss auf die Wertigkeit.

2 Gassmann/Sutter, 2013, S. 215.
22 Vgl. Yukl/Lepsinger, 2004, S. 14f.
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3.1. Team

Im Innovationsmanagement sind das Team und das Wissen, welches es einbringt, die wichtigste
Ressource. ,,Der wirkliche Zweck von Macht bleibt aber die Moglichkeit, gemeinsam mit jenen,
die einem folgen und vertrauen, Ziele zu erreichen, die weit iiber denen liegen, an die man
alleine gelangen konnte.“>* Wie man durch Fiihrung diese Ziele erreichen kann, beschreibt

Tuckman in seinem Phasenmodell.

Das Phasenmodell der Teamentwicklung von Tuckman?* (1965) befasst sich mit der
Entwicklung von Gruppen und Teams. Diese Entwicklung verlduft 1t. Tuckman unabhingig
von der Gruppengrdéfle in vier verschiedenen Phasen und wird durch die Auflésungsphase
abgeschlossen. In den einzelnen Phasen wird sichtbar, wie durch Fithrung die Entwicklung des

Teams beeinflusst werden kann.

Orientierungsphase (,,forming*): Das Ziel in dieser Phase ist die Zugehorigkeit. Das
Gruppenverhalten ist hoflich, oberflichlich und vorsichtig. Das einander Kennenlernen und
Einschitzen stehen im Vordergrund. Gemeinsamkeiten werden erfragt und &hnliche
Bediirfnisse kommen zum Vorschein. Bei zu groflen Unterschieden kommt es zu Verwirrung
und zu Unsicherheit. In dieser Phase ist die Aufgabe der Fiihrung, zu erkennen, welche

Maglichkeiten es gibt, Sicherheit zu schaffen.?

Konfrontationsphase (,,storming“): Das Ziel der einzelnen Gruppenmitglieder in dieser
Phase ist es, Macht, Einfluss und einen Status in der Gruppe zu erreichen. Machtspiele,
Selbstdarstellung und Kleingruppenbildungen stehen im Vordergrund. Direkte und indirekte
Angriftfe auf andere Gruppenmitglieder sowie Anspielungen spielen eine wesentliche Rolle.
Das Augenmerk liegt auf den Unterschieden. Die Absicht der Gruppe besteht darin, eine
Gruppenstruktur zu bilden und das Ich-Gefiihl ist vorherrschend. In dieser Phase ist es die
Aufgabe der Fiihrung zu erkennen, welche Mdglichkeiten es gibt, einen organisatorischen

Rahmen zu setzen.?¢

2 Moestl, 2013, S. 16.

24 Vgl. Tuckman, 1965, S. 348ff.
25 Vgl. Tuckman, 1965, o. S.

26 Vgl. Tuckman, 1965, o. S.
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Kooperationsphase (,,norming“): Das Ziel dieser Phase ist die Gestaltung der Gruppe. Es
kommt unter den Gruppenmitgliedern zur Einsicht, Vereinbarungen werden getroffen und es
kommt zu einer Rollenverteilung. Gruppenstandards werden entwickelt und funktionelle
Beziehungen gebildet. Es entsteht ein ,,Wir-Gefiihl“. In dieser Phase ist die Aufgabe der

Fiihrung, zu erkennen, welche Mdglichkeiten es gibt, zu unterstiitzen, zu leiten und zu fiihren.?’

Wachstumsphase (,,performing*): Das Ziel dieser Phase ist die Entwicklung. In der Gruppe
besteht ein Zusammenhalt, Kooperation findet statt und es wird an gemeinsamen Zielen
gearbeitet. Es kommt zur Nutzung von Synergien und einem kooperativen Miteinander. In
dieser Phase leistet die Gruppe wesentlich mehr, als die Summe der Einzelnen. Das ,,Gruppen-
Gefiihl* ist vorherrschend. In dieser Phase ist die Aufgabe der Fiihrung, zu erkennen, welche

Maglichkeiten es gibt, Wertschiitzung vorzuleben.”®

Auflésungsphase (,,adjourning*): Das Ziel dieser Phase ist die Auflosung, die Loslosung. Es
herrscht Trauer, Abschied und Aufbruchsstimmung. Es kommt zur Bilanzierung und
Neudefinition. Es besteht ein besonders starkes Zusammengehorigkeitsgefiihl und der
Erfahrungsaustausch ist noch immer geschitzt. Die Absicht besteht darin, iiber die Zukunft zu
entscheiden. In dieser Phase ist die Aufgabe der Fithrung zu erkennen, welche Moglichkeiten

es gibt, den Losungsprozess einzuleiten und die Gruppe auf die Zukunft positiv vorzubereiten.?’

Tuckman betont, dass sich die einzelnen Gruppenphasen wiederholen konnen. Das kann der
Fall sein, wenn z.B. ein neues Gruppenmitglied hinzukommt, oder ein Mitglied die Gruppe

verlisst. Anderungen konnen aber auch durch neue Aufgabenstellungen entstehen.°

Durch dieses Modell wird ersichtlich, welche Moglichkeit der Innovationsmanager in seinem

Team hat, um das Team durch Fiihrung in seiner Entwicklung bestmoglich zu unterstiitzen.

27 Vgl. Tuckman, 1965, o.
28 Vgl. Tuckman, 1965, o.
» Vgl. Tuckman, 1965, o.
30 Vgl. Tuckman, 1965, o.
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Denn speziell im Innovationsmanagement haben starke Teams wesentliche Vorteile, wie z.B.:

e Teamentscheidungen sind qualitativ besser als Einzelentscheidungen

e FEin Team kann Ziele erreichen, die weit iiber denen liegen, an die ein Einzelner

gelangen konnte

e Die Vernetzung von unterschiedlichen Fachbereichen wird durch Teams wesentlich

besser ermoglicht

o Kommunikationswege werden durch direkte Interaktion verkiirzt

e Es ergeben sich Synergieeffekte durch ergénzendes Wissen und Kreativitdt in der

Gruppe

e Die Flexibilitit der Organisation wird durch den Einsatz von Teams wesentlich erhoht®!

Welchen Einfluss

die Teamentwicklung auf die Arbeitsleistung im Verlauf der

Entwicklungsphasen hat, zeigt folgende Abbildung:

High

Low

Forming

__,..——--\

—

Storming

Norming Performing

Teamverbundenheit

= Arbeitsleistung

Abb. 1: Leistungskurve zu den Phasen der Teamentwicklung nach Tuckman®?

31" Vgl. Thommen, 1996, S. 190.
32 Quelle: Gido/Clements, 1999, S. 114f.
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Durch die Phasen der Teamentwicklung wird ersichtlich, dass Entwicklung das Ergebnis
intensiver Arbeit und einer Auseinandersetzung der Gruppenmitglieder miteinander sowie mit
dem jeweiligen Thema, bzw. der jeweiligen Herausforderung ist. Tuckman betont aber auch,
dass nicht zwangsldufig jede Phase durchlaufen werden muss, bzw. erreicht wird. Manche

Gruppen erreichen z.B. nie die Phase der Kooperation oder des Wachstums.

In der Entwicklung des Teams kommt der Kommunikation eine besondere Bedeutung zu. Wie
die Kommunikation im Team positiv beeinflusst werden kann, wird im folgenden Kapitel

beschrieben.

3.2. Kommunikation

Speziell in der bestmdglichen Generierung der Innovationspotentiale kommt der
Kommunikation eine besondere Bedeutung zu. Das Kommunikation allgegenwirtig ist, hat
Paul Watzlawick pragnant formuliert: ,,Man kann nicht nicht kommunizieren®*>.
,, Kommuniziere deutlich***, denn nicht nur ,,was*“ sondern vor allem ,,wie* kommuniziert wird,

ist ausschlaggebend fiir den Erfolg.

Verschiedene Einflussfaktoren, durch die der Innovationsmanager im Bereich der
Kommunikation Einfluss auf das Verhalten der Mitarbeiter nehmen kann, werden im

Folgenden dargestellt.

3.2.1. Kommunikationsquadrat

Beruflich oder privat, der Schliissel zum Erfolg ist die gemeinsame Sprache. Wer Menschen
fiihren, motivieren oder etwas verdndern will, muss sich auf seinen Gespréachspartner einstellen.
Seine Personlichkeit und Bediirfnisse erkennen und auf dem richtigen Kommunikationskanal

ansprechen. Die Kunst liegt somit darin, den Gespréachspartner besser zu verstehen um jeden

3 Watzlawick, et al., 2007, S. 53.
3 Moestl, 2013, S. 143.
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einzelnen unterschiedlich fithren zu konnen. Denn konstruktive Kommunikation kann dazu

fiihren, Chancen besser zu nutzen, Risiken zu erkennen und Barrieren zu iiberwinden.>

Der Aspekt der Kommunikation wird im  Modell der Kommunikation
(Kommunikationsquadrat) des renommierten Kommunikationswissenschaftlers Ferdinand
Schulz von Thun am Beispiel der grundlegenden Herausforderung der zwischenmenschlichen
Kommunikation dargestellt. In seinem Modell — auch als ,,4-Ohren Modell*“ bezeichnet —
unterscheidet er in der Kommunikation folgende Dimensionen: Den Sender und den Empfanger
einer Information. Jede Information wiederum beinhaltet die Sachebene, die Appellebene, die

Beziehungsebene sowie die Ebene der Selbstkundgabe.®

Die Abbildung unten, zeigt die vier Ebenen der Kommunikation:

e
f‘ / "‘“\\\; Sachinhalt
K \
“\ - Selbst- P
W T kund- Appell e L
i _::""gaba J = b i
A~ .-fM \
” | e, |
Sender Beziehungshinweis Elmpfingar
mit vier Schnabeln mit vier Ohren

Abb. 2: Das Kommunikationsquadrat nach Schulz von Thun®’

Beim Empféanger einer Information tauchen wihrend eines Gespréchs folgende bewusste und

unbewusste Fragen auf:

Sachebene

e Wie habe ich den Sachverhalt verstanden?

35 Vgl. Feuersenger, 2011, Deckblatt hinten.
36 Vgl. Schulz von Thun, 2013, online.

37 Quelle: Schulz von Thun, 2013, online.
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Beziehungsebene

e Wie steht mein Gesprachspartner zu mir?
e Wie denkt er iiber mich?
e Wie fuhlt er sich von mir behandelt?

e Wie fuhle ich mich von ihm behandelt?

Ebene des Selbstausdrucks

e Was ist mein Gesprichspartner fiir ein Mensch?
e Was sagt er verbal und nonverbal {iber sich selbst aus?

e Was ist jetzt gerade mit ihm?

Appellebene

e Was will er konkret von mir?
e Was will er, dass ich tun soll?
e Was will er, was ich denken oder fiihlen soll?

e Wohin will er mich haben?3®

Um somit ein Gespréch erfolgreich zu fiihren und zu verstehen was der andere meint, muss die
Kommunikation auf den unterschiedlichen Ebenen erfolgen. Inhalte miissen gezielt hinterfragt
werden, um herauszufinden, wie etwas gemeint ist, um es dadurch richtig zu verstehen und die
Aufgaben korrekt zu erledigen. Denn Kommunikation hat die Aufgabe Handlungen einzuleiten,

sonst ist die Information — und damit auch die vorangegangene Kommunikation — wertlos.

Die Storgrofien in der Kommunikation lassen sich in verschiedene Ebenen gliedern:

In der Sachebene wird das Thema nicht konkret angesprochen, sondern nur angedeutet.

Forderlich ist es, das Thema klar anzusprechen, auf Einfachheit und Versténdlichkeit zu achten

und vor allem sachlich zu bleiben.>’

38 Vgl. Schroder/Diekow, 2006, S. 82.
¥ Vgl. Wirtz, 2011, S. 2491f.
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Auf der Beziehungsebene liegt der Fehler meist darin, dass die Beziehung selbst nicht
thematisiert wird. Es herrscht eine arrogante oder abschétzige Art der Kommunikation. Hier ist
es wichtig, eine angenehme Gesprachsatmosphére zu schaffen und aktiv zuzuhdren. Dariiber

hinaus ist es hilfreich, umgehend Feedback zu geben.*’

Auf der Ebene des Selbstausdrucks liegt der Fehler meist im Verwenden von ,,Man* und
»Wir“, Hier ist es hilfreich, das ,,Ich* zu vermitteln und die Rollen, Ziele und Erwartungen zu

kliren. Die eigene Meinung wirkt dabei unterstiitzend.*!

In der Appellebene liegen versteckte Andeutungen, die manipulatives Verhalten aufweisen und
eine konstruktive Kommunikation verhindern. Hier ist es hilfreich, Fragen zu stellen,
16sungsorientiert und liberzeugend zu argumentieren. Ferner, die personlichen Wiinsche zu

duBern und das Gesprich selbst gezielt zu steuern.*?

Neben der Sachebene, der Appellebene, der Beziehungsebene sowie der Ebene der
Selbstkundgabe kommt in der Kommunikation auch der Interaktion eine besondere Bedeutung

zu. Diese wird im Folgenden beschrieben.

3.2.2. Interaktion

Unter Interaktion versteht man die ,,wechselseitige Beziehung, die sich {iber unmittelbare oder
mittelbare Kontakte zwischen zwei oder mehreren Personen ergibt, d.h. die Summe dessen, was

zwischen Personen in Aktion und Reaktion geschieht.**

Taibi Kahler beschreibt in seinem ,,Process-Communication-Model (PCM)“ die Interaktion
zwischen Akteuren. ,,Denn wie kann es sein, dass alle Menschen in Ordnung sind und es doch
unentwegt beruflich und privat zu eskalierenden Missverstdndnissen kommt. Menschen zeigen
meist dann negatives Verhalten, wenn ihre physischen und psychischen Bediirfnisse nicht auf

positive Weise befriedigt werden.“**

40 Vgl. Wirtz, 2011, S. 2531
4 Vgl Wirtz, 2011, S. 258fT.
42 Vgl. Wirtz, 2011, S. 258fT.

43 Schewe, 2015, online.

4 Feuersenger, 2011, S. 4.
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In seinem Modell geht es darum, die eigenen psychischen Bediirfnisse und die der Mitmenschen
zu erkennen, um sich ausreichend darum kiimmern zu koénnen. Dazu ist es in erster Linie
wichtig, zu erkennen, wer was braucht. ,,Denn wir alle neigen dazu, jedem das anzubieten, was
wir selbst wollen und brauchen — oft genug ist das das Falsche.“*> Das PCM bietet ein
Werkzeug um unsere eigenen Bediirfnisse und die unserer Mitmenschen zu erkennen und zu

befriedigen.

PCM unterteilt Menschen in sechs unterschiedliche Personlichkeitstypen: den Empathiker, den

Rebell, den Beharrer, den Macher, den Logiker und den Traumer.

Erkennt man als Gesprichspartner den entsprechenden Typ in einer Person, so kann man in

seiner Sprache mit ihm sprechen und dadurch konstruktive Kommunikation ermoglichen.

Die unterschiedlichen Wahrnehmungsarten bestimmen, was wir vorrangig aufnehmen und wie
wir uns ausdriicken. Wird die Welt vorrangig durch das Denken (Logiker) wahrgenommen,
wird sich diese Person auch in der ,,Denksprache* ausdriicken. Spricht sie in dieser Sprache
jedoch einen Menschen an, der vorrangig von Reaktionen (mag ich/ mag ich nicht), von
Gefiihlen oder Meinungen gesteuert wird, wird dieser sie nicht verstehen und somit nicht voll

und ganz wahrnehmen.*®

4 Feuersenger, 2011, S. 4.
4 Quelle: Feuersenger, 2011, S. 26f.
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Die folgende Abbildung verdeutlicht wie unterschiedlich die einzelnen Personlichkeitstypen

handeln, denken und fiihlen, was ihnen wichtig ist, was sie brauchen und was sie stort:

G gviert
&)
0 3
QQQQ Findest Du meine %,:&’ o
& Ideen gut? 2 0 8
& Magst Du mich, Logiker q':‘b
i £ »
s0 wie ich bin? =
=} Verantwortungsbewusst
Empathiker E Logisch
= P
Mitfahlend e Gut organisiert
Sensibel a Honorierst Du
Warmherzig 5 meine Ansichten?
3
c <€ Beharrer
o Engagiert
o Beobachtet gut
'2 Beziehungsorientiert Gewissenhaft
-
a Kannst Du das(in
g die Tat) umsetzen?
- Akzeptierst du Macher
< mich, so wie —
ich bin? Anpassu_ngs_fahlg
o Fremdorientiert S Idee
ebe
Charmant Anwesenheit wichtig?
Spontan Tra
Kreativ raumer
Verspielt Phantasievoll
Nachdenklich
4’5% Ruhig
G, 7 ®
%0@% W
% 0
F smotiviert

Zurlickgezogen

Abb. 3: Assessing-Matrix nach Kahler*’

Es werden in diesem Modell sechs Wahrnehmungen unterschieden:

e Denken (Logiker)
e Geflihl/ Mitgefiihl (Empathiker)

e Inaktion/ Reflexion (Trdumer)

e Meinungen/ Werte, Uberzeugungen (Beharrer)

e Reaktion/ Vorlieben und Abneigungen (Rebell)
e Aktion (Macher)

47 Quelle: Feuersenger, 2011, S. Beilage.
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Die folgende Tabelle gibt dariiber hinaus einen Uberblick zu den einzelnen Typen im Hinblick
auf Personlichkeitsanteil, Wahrnehmung, Kanal, Interaktionsstil, psychische Bediirfnisse, 1.
Grad Distress (Antreiber & Verhalten) sowie 2. Grad Distress (Mechanismus, Lebensposition
und Maske).

Wirksame Kommunikation durch Wahrnehmung des Kanals und der psychischen Bediirfnisse

der jeweiligen Phase nach Kabhler:

1 Dist 2.° Distress
Psychische P Mechanismus,
e Antreiber & o
Bediirfnisse Verhalten Lebensposition
und Maske

Personlichkeitstyp Interaktionsstil

anteil ianel

Wartet passiv ab.
= INAKTION 2 o Ich muss stark sein. Fuhrt angefangene
URTET _Ich stelle mir vor* Direktiv BRI i i Arbeiten nicht zu
Ende. (-1+)

Ich muss mich
anstrengen_ Gibt Sucht Schuldige.
REAKTION P . :
Rebell (m _lchmag, 5 i L AISSEZ-FAIRE Kontak sich wirklich Muhe Ist negativ und
N/ \ch mag nicht* Spielerisch zu verstehen, beklagt sich.
g nicht.... schafft es aber (+-)
nicht.
Wahr und Kanal der Basis + psychische Bedurfnisse der Phase

Abb. 4: Typenmerkmale nach Kahler*®

Die Beschreibung dieses Modells erfolgt im Weiteren anhand eines Personlichkeitstypus.
Hierfiir wird der Logiker herangezogen. Dadurch soll veranschaulicht werden, wie die Tabelle

zu verstehen ist und welche Wirkung Kommunikation auf diesen Personlichkeitstypus hat.

8 Quelle: Feuersenger, 2011, S. Beilage. (leicht modifiziert).
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,.Der Logiker nimmt sich und seine Umgebung durch die ,,Denkerbrille* wahr.*“*’ Zahlen, Daten
und Fakten benutzt er, um Aufgaben zu erkennen und Probleme zu analysieren und zu l6sen.
Seinen Tag und seine Arbeit plant und durchlduft er effektiv und strukturiert. Von seinem
Umfeld nimmt er kaum Emotionen, Gefiihle, Reaktionen oder Gedanken wahr, da es sich nicht

um Zahlen, Daten oder Fakten handelt.

Der Logiker zeichnet sich durch aufrechtes Sitzen oder Stehen aus. Die Gesten sind funktional
— um etwas zu veranschaulichen, aber nicht um Gefiihle auszudriicken. Wenn der Logiker
denkt, so zeichnen sich horizontale, parallele Falten auf seiner Stirn ab, die im Alter tiefer
werden. Wenn der Logiker einen Sachverhalt darstellt, so geschieht dies strukturiert und
anschaulich. Logiker neigen dazu, dem Inhalt der Botschaft mehr Gewicht zu verleihen, als

ihren eigenen Beziehungsbotschaften und denen Threr Mitmenschen.

Paul Watzlawick beschreibt in seinem Werk iiber ,,Menschliche Kommunikation*>® digitale
und analoge Aspekte der Kommunikation. Beim digitalen Aspekt erfolgt Kommunikation
durch Zahlen und Buchstaben. Diese Art der Kommunikation ist klar und eindeutig und nimmt
wenig Riicksicht auf Zwischentone oder Gefiihlsbotschaften. Der analoge Aspekt der
Kommunikation beinhaltet die Korpersprache, Mimik, Stimmlage, usw. Dieser Teil bestimmt

die Beziehungsbotschaft wesentlich.

Der Logiker hat seinen Schwerpunkt somit in der digitalen Kommunikation. Seine Aufgabe ist
es, den analogen Aspekt zu stirken, um sein Umfeld besser wahrzunehmen und in dessen

Sprache anzusprechen.

Der passende Fiihrungsstil im Umgang mit dem Logiker ist der ,,demokratische Fiihrungsstil®.
,Dieser Fiithrungsstil ist gruppen- und teamorientiert, fordert Ideen- und Informationsaustausch
und setzt auf Gruppenbeteiligung und Gruppenentscheidungen.>! Durch diesen Stil wird
Interaktion,  eigenstindiges Denken und  Eigenverantwortung  gefordert.  Der
Gruppenzusammenhalt wird gestdrkt und die Ziele werden gemeinsam erreicht. Der Nachteil

dieses Fiihrungsstils liegt darin, dass Menschen mit geringer Bereitschaft oder Fahigkeit,

4 Feuersenger, 2011, S. 27.
0 Watzlawick, et al., 2011, S. 78.
51" Feuersenger, 2011, S. 87.
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Aufgaben und Verantwortung zu erkennen und zu {ibernehmen, keine ausreichende

Orientierung haben.

Die Aufgabe des Innovationsmanagers besteht somit darin, jeden einzelnen im Team nach der
»Wahrnehmung des Kanals“ (siche vorige Tabelle) zu unterscheiden und auf Basis dessen die
Interaktion gezielt zu fiihren. Die Komplexitdt der Kommunikation steigert sich jedoch, wenn

sie um das aktive Zuhdren erweitert wird. ,,Denn Innovieren beginnt mit dem Zuhoren.*>?

3.2.3. Aktives Zuhoren

Miteinander reden kann schwierig sein. Nicht nur, weil Miihe darin besteht zu sagen, was
gemeint ist, sondern auch deshalb, weil miteinander reden auch aufeinander horen bedeutet.
Das Horen wird jedoch viel zu oft vernachlissigt. Es gibt einen Unterschied zwischen Horen,
Hinhoren und Zuhoren. Die folgende Tabelle zeigt den Weg — vom Horen tiber das Hinhoren

zum Zuhoren:

Horen Hinho6ren Zuhoren
Horen ohne Hinhoren heifit | Hinhoren ohne Zuhoren Zuhoren heifit, sich in den
zum Beispiel, mit sich selber | heilt: Aufnehmen, was die Partner hineinzuversetzen,
beschéftigt zu sein, nur andere Person sagt, ohne thm volle Aufmerksamkeit
sporadisch aufzumerken und | sich zu bemiihen zu schenken und dabei nicht
einem Gesprich nur solange | herauszufinden, was der nur auf den Inhalt, sondern
zu folgen, bis selbst geredet | andere meint oder sagen auch auf Zwischentone zu
werden kann. will. achten.
Die Aufmerksamkeit ist Man ist gefiihlsméBig noch Durch Haltung und Reaktion
noch nicht unbedingt auf den | unbeteiligt, distanziert und wird dem Gesprachspartner
Gesprﬁchsinhalt, sondern abwartend. Die oder der mitgeteilt, dass es im
auch auf die eigene Sprechende meint Moment nichts Wichtigeres
Beschiftigung, die eigenen félschlicherweise, ihr oder gibt, als sie oder ihn.
Gedanken und die ithm wiirde ernsthaft
Gelegenheit, zu Wort zu zugehort.
kommen, gerichtet.

Tabelle 1: Horen, Hinhoren, Zuhren>?

2 Kratzer, 2014, online.
3 Vgl. Knill, 2015, online.
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Richtiges Zuhoren heifit somit nicht, ein passiv Verhalten und seinen Gesprichspartner reden
zu lassen. Zuhdren bedeutet vor allem, dass man auf jemanden zugeht, sich mit seiner
Gedankenwelt auseinandersetzt und sich dadurch auf etwas einldsst. Sogar dann, wenn es

vielleicht unangenehm ist, doch so kann Beziehung und Miteinander entstehen und wachsen.>*

Was aber bedeutet aktives Zuhoren?

e Zu versuchen, sich in den Gesprichspartner einzufiihlen
e Beim Gesprich mitzudenken

e Dem Gesprichspartner Aufmerksamkeit und Interesse entgegenbringen®

Durch verbale und nonverbale Reaktionen wird gezeigt, dass der Gesprachspartner aufmerksam
ist, dass man versucht zu verstehen und dass man Interesse am Gesprichsthema hat. Das aktive

Zuhoren gliedert sich in vier Stufen:

a) Wahrnehmen: Der Mensch nimmt selektiv wahr. Ein ganzheitliches Wahrnehmen

wire aufgrund der Fiille der Informationen, Reize und Eindriicke nicht moglich.

b) Verstehen: Beim Verstehen geht es darum, das Gehorte aufzunehmen und zu begreifen.
Missverstindnisse konnen entstehen, wenn Sender und Empfinger Gesagtes

unterschiedlich auffassen oder definieren.

c) Bewerten: Man tendiert dazu, Gehortes zu bewerten. Etwas zu hinterfragen kann dazu

fiihren, Unklarheiten entgegenzuwirken.

d) Reaktion: Verbale und nonverbale Kommunikation (Korpersprache, Nicken

Kopfnicken, Blickkontakt) erleichtern das aktive Zuhdren.>®

3% Vgl. Knill, 2015, online.
55 Vgl. Knill, 2015, online.
6 Vgl. Knill, 2015, online.
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Um aktives Zuhdren zu verstarken, gibt es unterschiedliche Techniken, die angewandt werden

konnen:

e Paraphrasieren (Aussagen mit eigenen Worten wiederholen)

e Verbalisieren (Gefiihle und Emotionen des Gegeniiber spiegeln)

e Nachfragen (... und wie hat er darauf reagiert?)

e Zusammenfassen (Wenn ich Sie richtig verstanden habe, dann ...)
e Klédren (Sie haben gesagt, ...)

e Weiterfiithren (...und dann?)

e Abwigen

Zuhoren kann durch die Anwendung bestimmter Techniken erfolgreicher praktiziert werden.
Abgesehen von der richtigen Technik ist das aber nur mdglich, wenn die eigene Aussage nicht

wichtiger genommen wird, als die Aussage der bzw. des Gesprichspartners.>’

Nachdem Kommunikation — auch wenn Sie bewusst durchgefiihrt wird — immer wieder zu

Konflikten fiihrt, wird im Folgenden das Management von derartigen Konflikten betrachtet.

3.3. Konflikte

Konflikte werden unterschiedlich definiert. Fiir die vorliegende Problemstellung, ndmlich jene
von Konflikten in mit Innovationen befassten Teams, wird aufgrund ihrer Beriicksichtigung

von Motiven abseits der Sachebene, jene von Ken Thomas herangezogen.

., Dyadic conflict will be considered to be a process which includes the perceptions,
emotions, behaviours’, and outcomes of the two parties (...). Conflict is the process
which begins, when one party perceives that the other has frustrated, or is about to

frustrate, some concern of his.” (Ken Thomas, 1976)

57 Vgl. Knill, 2015, online.
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Laut Thomas geht es bei Konflikten somit nicht nur um gegensitzliche Interessen und
Absichten, sondern vor allem auch um seelische Vorgédnge, bzw. Zusténde, wie beispielsweise
Geflihle und Verhalten. Der Betroffene kommt in einen Strudel der Ereignisse, und bemerkt
wie ihn die Macht des unkontrollierten Handelns mitzureilen droht. Dabei sollten eigentlich
die Sinne wach gehalten werden um ein kontrolliertes Handeln zu ermdglichen. Aber die

Dynamik des Geschehens geht iiber die eigenen Krifte.

Wie ist diese Wirkung zu erkldren? Das Denk- und Vorstellungsvermogen wird durch den
Konflikt so stark beeinflusst, dass eine objektive Wahrnehmung nicht mehr mdéglich ist. Das
Gefiihlsleben wird stark beeintrachtigt und dariiber hinaus wird die Willenskraft stark
verdndert. Der Betroffene ist unbewusst fixiert auf die personlichen Interessen. All diese
Faktoren beeinflussen und verstirken sich gegenseitig und bewirken Handlungen, die ein

unkontrolliertes Verhalten mit sich ziehen konnen.

In einem Konflikt gibt es die Phase der Erkenntnis, der Orientierung sowie der Vermeidung

und Behandlung.®

Erkenntnisphase: Konflikte werden grundsitzlich nach Thren Typologien unterteilt. So gibt es
Zielkonflikte (unterschiedliche Interessen und Ziele), Beurteilungskonflikte (unterschiedliche
Informationen und Informationsverarbeitung sowie unterschiedliche Methoden zur
Zielerreichung), Verteilungskonflikte (Diskrepanz zwischen verfiigbaren Mitteln und
Anspriichen), Wertekonflikte (unterschiedliche personliche Werte wie z.B. politische, soziale,

religidse) sowie Beziehungskonflikte (Antipathie, Misstrauen, Vorurteile).

Diese Konflikte konnen in folgenden Konstellationen auftreten: Intra-Individuell, Intra-

Personell, Intra-Gruppen, Inter-Gruppen oder zwischen Personen-Gruppen.

58 Vgl. Glasl, 2004, S. 220ff.
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Orientierungsphase: ,,Unabhéngig von der Typologie der Konflikte gibt es in jeder Form neun

Stufen und Schwellen der Konflikteskalation:

e Stufe 1: Verhdrtung

e Stufe 2: Debatte, Polemik

e Stufe 3: Taten statt Worte

e Stufe 4: Images und Koalitionen

e Stufe 5: Gesichtsverlust

e Stufe 6: Drohstrategien

e Stufe 7: Begrenzte Vernichtungsschlige
e Stufe 8: Zersplitterung

e Stufe 9: Gemeinsam in den Abgrund‘*>®

Durch das Eintreten in die ndchsthohere Stufe des Konflikts wird das Handlungsfeld durch alle
Beteiligten eingeengt. Bestimmte Handlungsalternativen werden dadurch ausgeschlossen. Dies
wird auch als Abgleiten des Niveaus bezeichnet. Denkgewohnheiten, Gefiihle, Stimmungen
und Motivationen werden von Stufe zu Stufe negativ verstérkt. Einstellungen, Perzeptionen und

Absichten verdndern sich.

Die Eskalationsstufen 1 bis 3 sind noch eine ,,win-win Situation®“. Konflikte in diesen Stufen
konnen noch von den beteiligen Parteien selbst gelost werden. Die Stufen 4 bis 6 sind bereits
eine ,,win-lose-Situation”. Um diese zu 16sen, wird Hilfe von aulen, wie z.B. durch einen
Mediator, bendtigt. Die Stufen 7 bis 9 sind fiir alle Parteien eine ,,lose-lose-Situation®. Um diese
Konflikte zu beenden, ist ein sogenannter ,,Machtspruch* von aullen erforderlich. Dieser kann
z.B. von Projektmanagern, Beratern aber auch unbeteiligten und qualifizierten Dritten
eingebracht werden.

,,Die Eigendynamik des Konfliktes fiihrt dazu, sich weiter in den Konflikt treiben zu lassen.*%°
Das Ziel und die Aufgabe der Fiihrung bestehen somit darin, einen Konflikt friihzeitig zu

erkennen und konstruktiv anzusprechen, bevor dieser die néchste Stufe erreicht.

59 Glasl, 2004, S. 236f.
80 Glasl, 2004, S. 233.
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Vermeidungs- und Behandlungsphase: Die Vermeidung moglicher Konflikte kann bereits in
der Projektbeauftragung durch die Auswahl der Projektmitglieder erreicht werden. Bereits
vorhandene und bekannte Konflikte konnen dadurch vermieden werden. Im Projektstart ist die
Etablierung von konfliktvermeidenden Strukturen wesentlich. Eine klare Funktionstrennung,
das Festlegen von Spielregeln, ein klares ,,big-picture, ein Startworkshop, etc. sind dafiir
wichtige Voraussetzungen. Im Projektcontrolling ist darauf zu achten, dass auch Raum fiir
soziales Controlling gegeben ist, wie z.B. gemeinsame Reflexionen und Feedback. Als letzte
Instanz bietet der Projektabschluss die Gelegenheit fiir einen gemeinsamen Abschluss und das

Ermoglichen von Lernchancen.

Ist ein Konflikt aufgetreten, gibt es verschiedene Strategien und Methoden diesen zu 1sen. Fiir
Innovationsmanager bietet sich dabei besonders die Moderationsstrategie an, da diese eine
gemeinsame Analyse und Entscheidungsfindung ermoglicht, wobei speziell auf

zwischenmenschliche Beziehungen eingegangen wird.

Das Modell ,Integrated Decision Making“ (IDM) von A. Filley (1975) empfiehlt ein

schrittweises Vorgehen bei der Intervention:

e Kritische Betrachtung der Perzeptionen, Haltungen und gegenseitige Beziechungen
von Konfliktparteien

e Definition der Probleme, damit die Differenzen ,,de-personalisiert werden;
Dadurch konnen die Parteien erkennen, dass durch die Konfliktdynamik personliche
Eigenschaften mit funktionellen und sachlichen Komponenten vermischt worden
sind

e Nach dem Inventarisieren und Festlegen der Probleme beginnt der Suchprozess

e SchlieBlich wird mit den Parteien an einem Konsens gearbeitet®!

61 Vgl. Glasl, 2004, S. 462.
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Durch die eigene Betroffenheit in einem Konflikt, gilt zu kldren, in wie weit noch die
Moglichkeit besteht die Losung des Konfliktes selbst herbeizufiihren. Ist der Konflikt bereits
in der Stufe 1 bis 3 ist folgende Vorgehensweise zielfiihrend um den Konflikt konstruktiv

anzusprechen:

e FEigene Sichtweise schildern

e Auswirkungen beschreiben

e Gefiihle benennen

e Erfragen, wie der andere die Situation sieht

e Schlussfolgerungen ziehen

Befindet man sich bereits in der 4. oder einer hoheren Stufe, ist es erforderlich einen
unbeteiligten Dritten hinzuzuziehen, welcher in der Lage ist, einen Konflikt zu moderieren bzw.
zu l6sen. Dies kann ein Kollege oder ein externer Berater sein, der die Intervention sachlich

und strukturiert fihrt.

In erster Linie reduzieren Konflikte immer die Arbeitsfahigkeit. Dies kann zur Gefdhrdung des
Projektes, bis hin zum Projektabbruch fiihren. Erst in weiterer Folge bieten Konflikte auch eine

Chance fiir Wachstum und Entwicklung.

Das folgende Kapitel beschreibt, wie Fehler und Riickschldge dazu genutzt werden konnen,

wichtige Erkenntnisse zu gewinnen und positive Entwicklungen einzuleiten.

3.4. Fehler und Riickschlige

Fiir gelingende Innovation ist es von wesentlicher Bedeutung, wie man mit Fehlern und
Riickschldgen umgeht. Fehler sollten toleriert und als Anlass fiir Entwicklung gesehen werden.
Eine solche (Fehler-)Kultur hat eine positive Auswirkung auf das Unternehmen. Mitarbeiter
sind unter solchen Voraussetzungen weit eher dazu bereit, Fehler offen zu legen und damit
entstandenen Schaden zu begrenzen. Dadurch wird es auch moglich, mit Riickschlidgen gezielt

umzugehen. Ein solcher gezielter Umgang mit Fehlern und Riickschldgen kann durch
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verschiedene Techniken verbessert werden, und wird im Folgenden am Beispiel der Resilienz

beschrieben.

Die Resilienz beschreibt die Féahigkeit, Krisen durch Riickgriff auf personliche und sozial
vermittelte Ressourcen zu meistern und als Anlass fiir Entwicklungen zu nutzen.®? Diese
Menschen beherrschen die Gelassenheit im Umgang mit sich, mit ihren Mitmenschen und mit
den Herausforderungen, die das Leben und ihre tégliche Arbeit fiir sie bereithalten. Sie meistern
schwierige Situationen mit Leichtigkeit und personliche Angriffe prallen an ihnen ab. Selbst
unter hohem Druck biilen sie ihre Leistungsfihigkeit nicht ein. Sie sind dariiber hinaus
besonders zielorientiert, konsequent, diszipliniert. Dadurch erreichen Sie personlichen Erfolg

und Wohlbefinden.®

Rampe beschreibt in seinem Sieben-Sdulen-Modell, wie Resilienz gefordert werden kann.

Diese sieben Saulen sind:

e Akzeptanz

e Optimismus

e Losungsorientierung

e Verlassen der Opferrolle

e Ubernahme von Verantwortung
e Netzwerkorientierung

e Zukunftsplanung®

Situation akzeptieren: Akzeptanz bedeutet, all das anzunehmen, was das Leben bringt. Eine
Grundvoraussetzung ist, zu erkennen was im eigenen Einflussbereich liegt und was nicht.
Weiters, sich der eigenen Verantwortung fiir seine Gedanken, Gefiihle und Taten bewusst zu
werden und anzunehmen, was man nicht beeinflussen kann. Dariiber hinaus ist es wesentlich,
unverhoffte Ereignisse anzunehmen und seine Gefiihle wie Schmerz und Angst zuzulassen und

deren Sinn zu erkennen.

62 Vgl. Steiner, 2015, online.
6 Vgl. Mourlane, 2014, S. Deckblatt hinten.
% Vgl. Rampe, 2004, o. S.
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Optimismus wahren: Eine positive Weltsicht und ein positives Selbstkonzept sind wichtig,
um in Schwierigkeiten nach Gutem zu Suchen und Situationen mit Gelassenheit und als
unerwartete Chancen zu sehen sowie Enttduschungen als Erfahrung zu werten. Durch diese
Grundhaltung kann der Umgang mit Menschen positiv beeinflusst werden. Eine positive
Selbstwahrnehmung wird erreicht durch grundsétzliches Selbstvertrauen, dass Krifte und
Féhigkeiten im Bedarfsfall unabhédngig von &uleren Einfliissen mobilisiert werden konnen.
Optimismus bedeutet auch, sich seiner individuellen Starken bewusst zu sein und die Fahigkeit

zu stdrken, verborgene Chancen zu erkennen, die in jeder Schwierigkeit stecken.

Losungen finden: Die Fahigkeit, Probleme in Chancen und Moglichkeiten zu verwandeln und
die Energie darauf zu lenken um erwiinschte Ergebnisse zu erzielen, ermdglicht Losungen.
Jeder Mensch konstruiert seine personliche Wirklichkeit und ob etwas als Problem oder Chance
wahrgenommen wird, ist das Ergebnis der eigenen Gedanken. Das Ziel besteht darin, moglichst
viele unterschiedliche Optionen zu entwickeln, um daraus eine angemessene Losung zu wihlen

bzw. aus verschiedenen Ansédtzen eine neue, spezielle Losung zu kreieren.

Verlassen der Opferrolle: Die Fihigkeit, unterschiedliche Situationen angemessen zu steuern
und sich je nach Bedarf zu aktivieren oder zu beruhigen erwéchst aus dem Verlassen der
Opferrolle. Durch die Steuerung der eigenen Gefiihle wird es moglich, auch unter grolem
Druck ruhig und gelassen zu bleiben. Das Ziel soll sein, durch wirksame Strategien bewusst

mit Stress umzugehen.

Verantwortung iibernehmen: Dies bedeutet fiir die eigenen Gedanken, Gefiihle und
Handlungen Verantwortung zu iibernehmen. Es liegt in der Natur des Menschen, moglichst viel
selbst kontrollieren zu konnen. Es ist aber kaum vermeidbar, sich auch manchmal in der
Opferrolle zu befinden. Entscheidend ist, wie lange die Person in der Opferrolle verharrt und

wie schnell sie sich dafiir entscheidet, wieder selbst Verantwortung zu iibernehmen.

Beziehungen gestalten: Dies bedeutet, sich qualitativ hochwertiger Beziehungen bewusst sein,
diese aufzubauen und zu pflegen. Diese Beziehungen erzeugen Synergieeffekte, schaffen
Netzwerke und ein Gefiihl von Stabilitét. Statt alles alleine zu bewaltigen, gibt es Menschen,
die Unterstiitzung gewihren. In resilienten Beziehungen herrscht eine Balance von Nehmen

und Geben. Diese Menschen sind offen und bereit, Wissen und Féhigkeiten einzubringen.
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Blick in die Zukunft: Dies bedeutet, die Zukunft unabhingig von der Vergangenheit zu
gestalten, um durch Initiativen Entwicklung zu ermoglichen. Ferner durch Reflexion
Gewohnheiten zu {iberdenken und durch klare Zielsetzungen das Wesentliche nicht aus den

Augen zu verlieren. Visionen geben Orientierung fiir die Zukunft.

In der Fiihrung ist somit die Art und Weise entscheidend, wie man den Problemen des Lebens
begegnet. Die bewusste Wahrnehmung sollte geschérft werden, um mit Hilfe personlicher

Ressourcen gestérkt aus schwierigen Situationen hervorzugehen.

3.5. Fiihrung

Die Anforderungen und Erwartungen an ein Team, das an einer Innovation arbeitet, sind enorm.
Denn fachliche und soziale Kompetenz, Eigeninitiative, Weitblick, Teamfahigkeit und
Leistungsbereitschaft sind notwendige Voraussetzungen fiir Innovation. Diese Eigenschaften

konnen durch Fiihrung enorm gesteigert werden.

Wie man durch Fiihrung richtungsweisend auf das eigene und fremde Handeln einwirken kann,
um dadurch die gesteckten Ziele zu erreichen und den Bediirfnissen einer sich wandelnden Welt

gerecht zu werden, wird im Folgenden anhand unterschiedlicher Modelle beschrieben.

3.5.1. Mitarbeiterfiihrung

,»Charles Schwab bekam in der Stahlindustrie eine Million Dollar pro Jahr, und er erzéhlte ...,
daB man ithm dieses fiirstliche Gehalt hauptsdchlich wegen seiner Fahigkeit zahlte, mit
Menschen umzugehen. Stellen Sie sich das vor! Eine Million Dollar jéhrlich, weil er mit

Menschen umgehen konnte!*®®

Diese Aussage veranschaulicht, wie wesentlich es fiir den Fiihrenden ist, mit Menschen
umgehen zu konnen. Das bedeutet insbesondere, dass der Fiihrende in der Lage sein sollte sich
in die Situation anderer einzufiihlen um sie zu verstehen, um Stirken und Schwichen zu

erkennen, diese zu akzeptieren, und zum Zwecke der Innovation zu nutzen.

65 Carnegie, 1995, S. 21.
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,»|Fluhrungsstil ist die] typische Art und Weise des Verhaltens von Vorgesetzten gegeniiber
einzelnen Untergebenen und Gruppen®“®® Die Komplexitit in Gruppen und Beziehungen stellt
dabei immer eine besondere Herausforderung dar. Ein gezielter und strukturierter Umgang mit
dieser Komplexitit ist Inhalt einer Vielzahl an Fiihrungs-Theorien. Zwei Theorien werden im
Folgenden dargestellt. Diese wurden ausgewéhlt, da es sich um besonders bewihrte

Fiihrungsmodelle handelt.

Kontinuum Theorie von Tannenbaum/Schmidt

Die Kontinuum-Theorie ist ein Fithrungsmodell von Tannenbaum/Schmidt und zeigt die
Differenzierung von verhaltensorientierten Fiihrungsstilen. ,,Diese Theorie versucht zu
erkldren, welches Verhalten einer Fiihrungskraft in verschiedenen Situationen zum Erfolg fiihrt
(sog. situative Verhaltenstheorie). Es geht hierbei nicht um personliche Eigenschaften, sondern

um konkrete Fiihrungsverhaltensweisen.®’

Anhand der Partizipation in Entscheidungssituationen wurde eine siebenstufige Typologie
alternativer Fiithrungsstile entwickelt. Die Entscheidungsstile autoritir und kooperativ bilden
die beiden Pole eines Kontinuums und zwischen beiden Extrempunkten werden fiinf
Abstufungen eingefligt. Daraus geht hervor, dass jeder Fiihrungsstil auf einem Kontinuum
zwischen  vollem  Entscheidungsspielraum des Vorgesetzten  und  vollem
Entscheidungsspielraum der Gruppe einzuordnen ist.® Der Entscheidungsspielraum vom
autoritdren Fihrungsstil (Entscheidung durch den Vorgesetzten) bis hin zum kooperativen

Fiihrungsstil (Entscheidung durch die Gruppe) gliedert sich in folgende Kategorien:

autoritir: Vorgesetzter entscheidet allein und ordnet an

e patriarchalisch: Vorgesetzter ordnet an und begriindet seine Entscheidung

e Dberatend: Vorgesetzter schldgt Ideen vor und gestattet Fragen, Vorgesetzter entscheidet
o konsultativ: Vorgesetzter entscheidet vorldufig, holt Meinungen ein und entscheidet

endgiiltig

6 Maier, 2015, online.
7 Vgl. Tannenbaum/Schmidt, 1958, S 95ff.
88 Vgl. Gareis, 2006, S. 142.
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e partizipativ: Vorgesetzter zeigt das Problem auf, die Gruppe schldgt Losungen vor,
Vorgesetzter entscheidet

o delegativ: Vorgesetzter zeigt das Problem auf und legt den Entscheidungsspielraum
fest, Gruppe entscheidet

e demokratisch: Gruppe entscheidet autonom, Vorgesetzter ist Koordinator®’

Der Entscheidungsspielraum zwischen Fiihrungskraft und zu Fiihrenden wird in der Abbildung

unten veranschaulicht:

|

Aurtorita
Fiahrnungsstl

Fiahrnungsstl

A

Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum
der Gruppe

patriar- . L - demokra-
ﬁ chalisch LEEEIL konsultativ partizipativ delegativ fiseh

t70

Abb. 5: Kontinuum-Theorie von Tannenbaum/Schmid

Dariiber hinaus ist durch den Fiihrenden abhingig von der jeweiligen Situation und von
unterschiedlichen Konstellationen zwischen einem aufgabenorientierten oder einem

personenorientierten Fiihrungsstil zu wéhlen.

Tannenbaum /Schmidt arbeiten in weiterer Folge die wichtigsten situativen Faktoren heraus,

die bei der Wahl des richtigen Fiihrungsverhaltens von Bedeutung sind:

Charakteristika des Vorgesetzten: Wertesystem, Vertrauen in die Mitarbeiter,

Fiihrungsqualitdten, Ausmaf an Sicherheit, das er in der bestimmten Situation empfindet.

% Vgl. Tannenbaum/Schmidt, 1958, S 95ff.
70 Quelle: Bisani, 1995, S. 761, (leicht modifiziert).
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Charakteristika der Mitarbeiter: Ausmall an Erfahrung in der Entscheidungsfindung,
fachliche Kompetenz, Engagement fiir das Problem, Anspriiche hinsichtlich beruflicher und

personlicher Entwicklung.

Charakteristika der Situation: Art der Organisation, Eigenschaften der Gruppe, Art des

Problems, zeitlicher Abstand zur Handlung.”
Wenn es einem Fiihrenden gelingt, die verschiedenen Einflussfaktoren richtig einzuschitzen
und sein Fiihrungsverhalten darauf auszurichten, ist es laut Tannenbaum/Schmidt mdoglich,

erfolgreich zu fiihren.

Das Reifegradmodell von Hersey/Blanchard ist ein Teilaspekt der Theorie des Situativen

Fiihrens und erginzt somit die Kontinuum-Theorie.

Reifegradmodell von Hersey/Blanchard

Die Fiihrungskraft wihlt dabei einen Fiihrungsstil, der dem Reifegrad des Mitarbeiters
angepasst ist. Der Reifegrad besteht aus einer Kombination aus Motivation (psychologischer

Reife) und der Fahigkeit (Arbeitsreife).

,Durch die einzelnen Ausprdgungen ergeben sich vier Reifegrade und zu jedem Einzelnen gibt

es nach dieser Theorie einen passenden (erfolgversprechenden) Fithrungsstil:

Reifegrad 1: Der Mitarbeiter ist nicht fahig und nicht willig. Der Fiihrungsstil ist Dirigieren
(telling). Die Aufgabe der Fiihrung ist es, Anweisungen zu geben und Leistungen zu

uberwachen.

Reifegrad 2: Der Mitarbeiter ist nicht fihig, aber willig. Der Fiihrungsstil ist Uberzeugen
(selling). Es sind Entscheidungen zu erkldren und Gelegenheiten fiir Klarungsfragen sind zu

bieten.

" Vgl. Kasper, 1996, S. 205.
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Reifegrad 3: Der Mitarbeiter ist fahig, aber nicht willig. Der Fithrungsstil ist Partizipieren
(participating). Durch die Fiihrung sind Ideen mitzuteilen und der Mitarbeiter ist zu ermutigen

Entscheidungen zu treffen.

Reifegrad 4: Der Mitarbeiter ist fahig und willig. Der Fiihrungsstil ist Delegieren (delegation).
Die Verantwortung fiir Entscheidungsfindung und Durchfiihrung ist an den Mitarbeiter zu

iibergeben.”?

Die folgende Abbildung veranschaulicht die wunterschiedlichen Fiihrungsstile nach

Hersey/Blanchard:

Stil 2: verkaufen
(“selling")

Stil 3: partizipieren
(“participating™)

hoch —

Flhrungsstil
des
Vorgesetzten

~ Beziehungs-
arientierung

|

'.g} Stil 4: delegieren Stil 1; unterweisen

.g ("delegating”) {“telling”}

' - .
+——— hiedrig Aufgabenarientierung hoch ——
PR hach Reﬁegrad des o niedrig .......... -

Mitarbeiters

Abb. 6: Theorie des Situativen Fiihrens nach Hersey/Blanchard”?

,Unabhédngig vom Fiihrungsstil gibt es jedoch Prinzipien die in der Fiihrung immer einzuhalten

sind:

e Aufdie Projektergebnisse konzentrieren

2 Vgl. Yukl, 2013, S. 171f.
3 Quelle: Pelz, 2004, o. S.
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e Authentisch handeln und fiihren

e Die personlichen Stirken im Team nutzen

e Klare Entscheidungen und Priorititen im Projekt setzen
e Den Teammitgliedern vertrauen

e Die Umweltinteressen beriicksichtigen

e Als Vorbild wirken*74

Zu erkennen und zu beurteilen, welchen Reifegrad der einzelne Mitarbeiter hat, ist die Aufgabe
des Fiithrenden. Auf Basis seiner Erkenntnis hat der Fiihrende dariiber zu entscheiden, welche
Fiihrung fiir den einzelnen Mitarbeiter anzuwenden ist, damit dieser sein gesamtes Potential
einsetzen kann. Dartiber hinaus geht es flir den Mitarbeiter und den Fithrenden aber auch darum,

sich selbst zu fiihren. Die Selbstfiihrung wird im folgenden Kapitel behandelt.

3.5.2. Selbstfiihrung

Selbstmanagement bedeutet v.a. Selbstverantwortung, Selbstorganisation, Selbstkontrolle,
Selbstmotivation und Selbstqualifizierung.” Die Qualitit des Denkens ist die Basis fiir
Selbstkritik und dafiir, die eigenen Gefiihle auszudriicken und iiberzeugend aufzutreten.
Selbstfiihrung bedeutet somit auch seine Personlichkeit zu entwickeln, sich selbst zu

reflektieren, sich an der Hand zu nehmen und sich zu organisieren, um Dinge effizient zu tun.

,»Als Selbst ist es wesentlich sich in erster Linie der Ziele klar zu werden. Die Richtung und die
Rahmenbedingungen zu definieren. Je klarer man sich dariiber ist, je lebendiger die
Vorstellungen davon sind, umso erfolgsversprechender kann das Management [und die

Verantwortung] in die Hand genommen werden.*®

Fiir gutes Selbstmanagement ist es wichtig, auch gutes Zeitmanagement zu praktizieren. Denn
durch ein bewusstes Zeitmanagement konnen zielorientiertes Handeln, bewusster Umgang mit

der Zeit, sowie die Konzentration auf das Wesentliche erreicht werden. So kann gewéhrleistet

" Chenet/Rattay, 2013, S. 62.
> Vgl. Wirtz, 2011, S. 24.
6 Covey, 2004, 0. S.
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werden, dass die anstehenden Aufgaben innerhalb der vorgegebenen Zeit erledigt werden

konnen.

Es gilt, sich dessen bewusst zu werden, wie der Fiihrende sich selbst und das Umfeld
beeinflussen und gezielt steuern kann. Beeinflussen und gezielt steuern kann der Fiihrende das
Team aber vor allem auch durch das Schaffen von optimalen organisatorischen

Voraussetzungen.

3.6. Organisation

Das Gelingen von Innovation wird wesentlich durch die Organisation beeinflusst. Ein
Unternehmen kann den Innovationsprozess unterstiitzen oder zum Scheitern bringen. Die

Aufbauorganisation eines Unternehmens ist hierfiir entscheidend.

,»Ein Unternehmen ist eine Organisation, da es {liber eine innere Organisation verfiigt, die das
gemeinsame Miteinander durch eine mdglichst funktionale Aufgabenverteilung regelt.“’” Das
bedeutet, dass mehrere Personen kontinuierlich in einem aufeinander abgestimmten Prozess an

einer gemeinsamen Aufgabe, bzw. an einem gemeinsamen Ziel arbeiten.

Eine Bank unterscheidet sich organisatorisch nicht von einem Unternehmen. Eine Bank
zeichnet sich jedoch zusitzlich dadurch aus, dass durch Verkniipfung der bankbetrieblichen

Produktionsfaktoren geld- und kreditbezogene Dienstleistungen erstellt werden.”®

Um die Innovationspotentiale bestmdglich zu nutzen, muss die Organisation auf den
Innovationsprozess ausgerichtet sein. Dafiir eignen sich speziell Projekte. Projekte sind eine
tempordre Organisationen, die von Unternehmen zur Durchfiihrung umfangreicher, relativ
einmaliger, strategisch bedeutender Prozesse eingesetzt werden. Ziele des Einsatzes von
Projekten sind die Schaffung von organisatorischer Flexibilitit im Unternehmen, die Sicherung

der Qualitiit der Prozessergebnisse und damit die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen.”

7 0. V., Gabler Wirtschaftslexikon, 2015, online.
8 Vgl. Schoning, 2015, online.
" Vgl. Gareis, 2006, S. 37.
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»Projekte sind vorwiegend durch folgende Merkmale gekennzeichnet:

e Relative Einmaligkeit
e Kurze bis mittlere Dauer
e Mittlere bis hohe strategische Bedeutung

e Mittlerer bis groBer Umfang*®?

Durch den Innovationsmanager sind in der Organisation folgende Grundvoraussetzungen zu

schaffen:

e Schaffen von Aufmerksamkeit im Management

e Positive Gestaltung von Projekt-Umwelt-Beziehungen

e Flache hierarchische Struktur, damit die Prozesse durch Schnelligkeit und Effizienz
geprégt sein konnen

e Reduktion der formalen Regelungen und Biirokratie

e FEinzelne Fachbereiche sollten weitgehend eigenverantwortlich agieren und
entscheiden konnen

e Sicherstellen der organisatorischen Flexibilitt®!

Diese organisatorischen Voraussetzungen unterstiitzen den Innovationsprozess wesentlich.
Beeinflussen und gezielt steuern kann der Fiihrende das Team aber vor allem auch durch

strukturiertes Projektmanagement.

3.7. Projektmanagement

Um die Phase 4 des Innovationsprozesses — die Projektdurchfiihrung — optimal zu managen,
bedarf es eines professionellen Projektmanagements. Die Aufgabe des Projektmanagers ist
dabei, die schematische und strukturierte Durchfithrung von Projekten, um so die Aufgaben

einwandfrei und zielgerichtet gemeinsam mit dem Projektteam zu 16sen. Im Hinblick darauf,

80 Gareis, 2006, S. 62.
81 Vgl. Gareis, 2006, S. 62ff.
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wird in weiterer Folge auf die Teilprozesse eines Projektes ndher eingegangen und beleuchtet,

wie der Projektmanager in den verschiedenen Projektphasen Einfluss nehmen kann.

Wie die folgende Abbildung zeigt, ist Projektmanagement ein Prozess der sich in mehrere
Teilprozesse gliedert: Projektstart, Projektkoordination, Projektcontrolling, Bewiéltigung von
Projektdiskontinuitdt und Projektabschluss.

Projektmanagement-Prozess

Projekt
beauftragt

Projekt
abgenommen

Abb. 7: Struktur des Projektmanagement-Prozesses nach Gareis®

Projektstart: Unter der Voraussetzung, dass der vorldufige Projektauftrag erteilt ist, werden
die ersten inhaltlichen Aufgaben erwartet. Die Projektteammitglieder haben unterschiedliche
Erfahrungen sowie einen unterschiedlichen Wissensstand. Einige haben ev. bereits an

Vorprojektphasen mitgearbeitet, andere nicht. Das soziale Gefiige fiihrt zu Unsicherheit.®

Zeitliche Griinde fiihren oft dazu, unmittelbar nach dem Projektauftrag mit dem Abarbeiten der

Aufgaben zu beginnen. Dies fiihrt oft zu unrealistischen Projektzielen und unklaren

8 Quelle: Gareis, 2006, S. 166.
8 Vgl. Gareis, 2006, S. 169f.
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Rollendefinitionen, inaddquaten Projektpldnen, zu unklaren Vereinbarungen und fehlenden

84

organisatorischen Regeln.®® Um dies zu vermeiden, ist ein professionaler Projektstart

Voraussetzung.

Fachliche Anforderung im Projektstart ist die Entwicklung von Projektpldnen zum
Management der Projektziele, Projektleistungen, Projekttermine, Projektressourcen,
Projektkosten, Projektertrige und Projektrisiken. Dariiber hinaus ist die Planung und
Etablierung des Projektcontrolling, des Diskontinuititen-Managements, des Projektmarketings,

sowie der laufenden Projektkoordination Aufgabe des Projektstartprozesses.®’

Projektkoordination: Zu den Aufgaben der Projektkoordination zdhlen die laufenden
Tatigkeiten des Projektmanagers im Hinblick auf Kommunikation, Information,
Qualititssicherung der Arbeitsergebnisse sowie das Projektmarketing und die Sicherstellung

von ausreichenden Projektressourcen.

Da der Projektkoordinationsprozess laufend stattfindet, bedarf er keiner expliziten
Vorbereitung, Durchfithrung und Planung, sondern einer detaillierten Strukturierung. Fiir die
Projektkoordination wird ein Projekthandbuch, inkl. Projektstrukturplan,
Arbeitspaketspezifikationen und Zeitpldnen erstellt. Es wird eine zentrale Aufgabenliste
gefiihrt und vor allem gibt es regelmiBige Meetings. Diese gliedern sich in

Projektteammeetings sowie in Subteammeetings (nach Arbeitspaketen).®’

Die Projektkoordination erfolgt kontinuierlich, und richtet den Fokus auf die Gegenwart, auf

aktuelle Herausforderungen sowie auf die nédchsten Schritte. Ebenso sind inhaltliche

Fragestellungen Teil des Aufgabenbereiches der Projektkoordination.

Projektcontrolling: Wihrend der Durchfiihrung von Projekten ergeben sich Anderungen
hinsichtlich der Ziele, der Mitarbeiter- oder Budget-Ressourcen und der Informationsstand im

Projekt verdndert sich. Im Unterschied zur Projektkoordination erfolgt das Projektcontrolling

8 Vgl. Gareis, 2006, S. 169ff.
8 Vgl. Gareis, 2006, S. 1691f.
8 Vgl. Gareis, 2006, S. 175f.
87 Vgl. Gareis, 2006, S. 176f.
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aus gegebenem Anlass punktuell/ zyklisch und hat den Fokus auf Riickschau sowie auf die
Planung der steuernden Mallnahmen fiir die Zukunft. Das Projektcontrolling beschiftigt sich

inhaltlich nicht mit Fragestellungen und ist eine Gesamtbetrachtung des Projekts.®

Projektkontrolle, Projektsteuerung, Aktualisierung der Projektpline und bei Bedarf der
Projektdiskontinuitdten sowie das Reporting sind ebenso Aufgaben des Projektcontrollings, wie
die Vorbereitung des Projektmarketings, die Entwicklung der Projektkultur und der

Projektorganisation.®’

Nicht unwesentlich ist, dass der Projektauftraggeber meist an den ,,hard facts* wie Kosten, Zeit,
Leistung und Qualitdt Interesse hat, die Ursachen fiir Probleme im Projekt jedoch meist in den

,,soft facts“, wie z.B. Konflikten im Team, mit Umwelten, etc. zu finden sind.”°

Projektdiskontinuititen: Die Aufgabe des Projektmanagers im Hinblick auf
Projektdiskontinuitét liegt im bewussten Umgang mit dieser Diskontinuitdt. Hierfiir muss
bereits beim Projektstart eine Diskontinuitét klar definiert werden, erst dadurch kann eine
Diskontinuitdt vom Normalfall unterschieden werden. Diese ist meist nicht anhand objektiver
Kriterien messbar, sondern wird projektspezifisch durch einen Kommunikationsprozess im

Projekt definiert.”!

Dieser Teilprozess hat das Ziel der Bewiltigung einer Projektkrise, die Limitierung des
moglichen Schadens bzw. Optimierung der moglichen Potenziale, Schaffung von Grundlagen
fiir eine erfolgreiche Fortflihrung des Projekts sowie die effiziente Bewdéltigung der

Projektdiskontinuitét.”

Die Bewiltigung einer Diskontinuitét kann durch ein Re-Design eines Projektes, durch eine

Projektunterbrechung oder durch einen Projektabbruch erfolgen. Verzégerungen oder

8 Vgl. Gareis, 2006, S. 177.
8 Vgl. Gareis, 2006, S. 178f.
% Vgl. Gareis, 2006, S. 178f.
%l Vgl. Gareis, 2006, S. 184.
2 Vgl. Gareis, 2006, S. 185.
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Verschleierungen, Negieren der Probleme oder Schuldzuweisungen fiihren nicht zu Losungen

und sind strikt zu vermeiden.”?

Projektmarketing: ,Unter Projektmarketing versteht man die projektbezogene
Kommunikation um dadurch ausreichende Projektressourcen und Aufmerksamkeit zu
gewihrleisten. Tu Gutes und sprich dariiber!“** Durch eine entsprechende Kommunikation
werden die Qualitdt der inhaltlichen Ergebnisse und die Akzeptanz sichergestellt. Der Erfolg
eines Projektes kann als ein Produkt der Qualitdt der inhaltlichen Ergebnisse eines Projektes

und deren Akzeptanz definiert werden (Erfolg = Qualitit x Akzeptanz).”

Hilfsmittel im Projektmarketing sind z.B. Projektfolder, Projektlogo, Projektberichte und
Projektevents. Hervorzuheben ist auch, dass die Aufgabe des Projektmarketings nicht
ausschlieBlich dem Projektmanager zufillt, sondern auch beim Projektteam liegt. Denn das
Projektteam ist wesentlich fiir eine addquate Kommunikation verantwortlich. Projektmarketing
beginnt mit dem Projektauftrag und erfolgt in allen Teilprozessen iiber die gesamte
Projektlaufzeit hinweg. Im Falle einer Projektdiskontinuitdt sowie im Projektabschluss erlangt

die Kommunikation/ das Marketing eine besonders hohe Bedeutung.”®

Projektabschluss: Sind die Ziele eines Projektes erreicht, ist das Projekt abzuschlieBen. Dies
bedeutet die Durchfiihrung der letzten Aufgabenpakete. Bei der Auflosung sind alle
Projektmitglieder, alle Projektumwelten sowie die projektorientierten Organisationen

miteinzubeziehen.®’

Durch die Darstellung des gesamten Projektmanagement-Prozesses soll das Bewusstsein
geschaffen werden, wie umfangreich die Aufgaben und Anforderungen des

Projektmanagements in der Fiihrung sind.

Zusitzlich zu einem strukturierten Projektmanagement taucht bei Innovation immer wieder der

Begriff Kreativitdt auf. Auf diesen Begriff geht das folgende Kapitel ndher ein.

% Vgl. Gareis, 2006, S. 185f.
% QGareis, 2006, S. 203.

% Vgl. Gareis, 2006, S. 203.
% Vgl. Gareis, 2006, S. 204f.
7 Vgl. Gareis, 2006, S. 196ff.
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3.8. Kreativitit

Viele Unternehmen haben mittlerweile erkannt, dass eines der wichtigsten Potenziale um in
den Mirkten der Zukunft bestehen zu konnen, kreative Mitarbeiter sind. Deshalb wird es
zunehmend wichtiger, Rdume zu 6ffnen, in denen sich Kreativitit entfalten kann. Was aber
versteht man unter Kreativitdt? ,Kreativitit ist divergentes Denken, das mit Originalitt,

Flexibilitit, Problemangemessenheit, Niitzlichkeit und Asthetik verbunden ist.**3

Kreative Menschen haben Fantasie, sie Traumen und konnen sich etwas vorstellen. Kreativitét
bedeutet, die eingefahrenen Gleise zu verlassen und so neue Strukturen, Inhalte und Visionen

zu ermdglichen. Nicht jeder Mensch ist kreativ. Doch Kreativitit kann gelernt werden.”’

Wenn es darum geht, Ziele und Visionen zu konkretisieren und alltagstauglich zu machen, kann
die Kreativititsstrategiec von Walt Disney hilfreich sein. Walt Disney hat durch seine
Kreativitétsstrategie erreicht, dass der Geist und das Bewusstsein befreiende und innovative
Gedanken entwickelt. So wechselt Disney in der Betrachtung die Position zwischen dem
Traumer (Zugang), dem Realist (Organisieren) und dem Kritiker (Bewertung). Durch das
Loslassen wird der ndtige Abstand geschaffen, um neue, kreative Sichtweisen zu erschaffen.

Diese Methode kann von Einzelpersonen und von Gruppen angewendet werden. %

Dartiber hinaus gibt es eine Vielzahl von weiteren Kreativititsmethoden. Im Folgenden werden

einige angefiihrt, die im Projektgeschéft bevorzugt Anwendung finden konnten.
3.8.1. Brainstorming
,Brainstorming ist eine von Alex F. Osborn 1939 erfundene und von Charles Hutchison Clark

weiterentwickelte Methode zur Ideenfindung, die die Erzeugung von neuen, ungewo6hnlichen

Ideen in einer Gruppe von Menschen fordern soll. Er benannte sie nach der Idee dieser

% Wirtz, 2011, S. 88.
% Vgl. Wirtz, 2011, S. 89.
100 ygl. O’Connor/Seymour, 1995, o. S.
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Methode, nimlich ,,using the brain to storm a problem“!°!. Was so viel bedeutet, wie die

Gedanken bzw. das Gehirn zu stiirmen, um ein Problem zu I6sen.

Durch diese Methode werden in relativ kurzer Zeit (30 bis 60 Minuten) mdglichst viele Ideen
und Losungsvorschldge in der Gruppe generiert. Die Gruppen bestehen idealerweise aus 5 bis
12 Personen. Die Teilnehmer werden aus unterschiedlichen Fachbereichen zusammengefiihrt
um Interdisziplinaritét zu schaffen. Wéhrend des Brainstormings gibt es klare Verhaltensregeln,

um den Prozess der Kreativitit zu fordern.'%?

Um den Prozess der Ideenfindung gezielt durch die Zusammenfithrung der unterschiedlichen

Ideen zu unterstiitzen, eignet sich die Methode des Mind-Mapping.

3.8.2. Mind-Mapping

Eine bewihrte Methode zur Zusammenfiihrung der neuen Ideen, Triume und Visionen ist das
Mind-Mapping. Diese Theorie wurde durch Tony Buzan entwickelt und unterliegt einer
laufenden Weiterentwicklung. ,,A Mind Map is a powerful graphic technique which provides a
universal key to unlock the potential of the brain. It harnesses the full range of cortical skills —
word, image, number, logic, rhythm, colour and spatial awareness — in a single, uniquely
powerful manner. In so doing, it gives you the freedom to roam the infinite expanses of your
brain. The Mind Map can be applied to every aspect of life where improved learning and clearer

thinking will enhance human performance.*!%

Gedanken, Ideen und Verbindungen die das Gehirn erzeugt sind nicht limitiert. Durch die
Nutzung von Mind-Mapping konnen diese zusammengefasst und strukturiert werden. Dies

erfolgt laut Buzan in sieben Schritten. Diese Schritte sind wie folgt:

a) Start in the centre of a blank page turned sideways

b) Use an image or picture for your central idea

101 Osborn, 1957, o. S.
102 Vgl. Vahs/Burmester, 1999, S 164.

103 Byzan, 2011, online.
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c¢) Use colours throughout

d) Connect your main branches to the central image and connect your second- and third-
level branches to the first and second levels, etc.

e) Make your branches curved rather than straight-lined

f) Use one key word for pipeline

g) Use images throughout!®

Laut Buzan ist es bei der Zusammenfassung/ Blindelung von neuen Ideen zumeist unvorteilhaft,
strukturiert und linear vorzugehen. Zusammenhinge, Widerspriiche und Ergdnzungen werden
dabei nicht, bzw. nur in geringem Ausmal ersichtlich. Durch Mind-Mapping hingegen wird
genau dies gefordert. Zentrale Begriffe werden in die Mitte geschrieben. Von diesen werden
Aste verzweigt und weitere Begriffe die wichtig erscheinen erfasst. Von diesen Asten kénnen
wiederum Aste mit wesentlichen Begriffen verzweigt werden. Durch diese Methode wird die
rechte Gehirnhélfte von Beginn an miteingebunden und dadurch die Wahrscheinlichkeit von

Assoziationen und weiteren Ideen gefordert.!%

Dartiber hinaus kann aber auch Moderation Kreativitit fordern.

3.8.3. Moderation

,»Moderation (...) stellt eine Methode dar, mit deren Hilfe einem Team (einer Gruppe)
zielorientierte Gesprichsfithrung ermdoglicht werden soll und die die vorhandenen Fach-,

Energie- und Kreativititspotenziale aktivieren und nutzen will.*!%

Dadurch wird ermdglicht, unter Einbindung aller Teilnehmer mehrere Losungen fiir anstehende
Aufgaben zu erkennen. Durch die Einbindung der gesamten Gruppe kommt es zu einer
starkeren Identifikation mit dem Thema. Moderation schafft praxisnahe und realistische

Ergebnisse.!?’

104 Vgl. Buzan, 2011, online.
105 Vg, Buzan, 2011, online.
106 Wirtz, 2011, S. 316.

107 Vgl. Wirtz, 2011, S. 316.
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Voraussetzung fiir gute Moderation ist eine ziel- und ldsungsorientierte Einstellung des
Moderators. Durch seine offene Haltung ermdglicht er allen Teilnehmern gleichermallen
Stellung zu beziehen bzw. Vorschldge einzubringen. Durch neutrale Moderation konnen Ideen
und Erfahrungen ausgetauscht werden, Problemlosungen erarbeitet und LoOsungsansitze

gefunden werden.'%®

Der Moderator fiihrt durch die Veranstaltung und ermdéglicht durch seine Methodenkompetenz,
Themen gezielt abzuarbeiten. Es ist dessen Aufgabe, Gewohntes in Frage zu stellen und
Routineabldufe auf Ihre Aktualitit zu tiberpriifen, bzw. zu hinterfragen. Meetings sind durch
den Moderator griindlich vorzubereiten, die Spielregeln sind festzulegen und eine angenehme
Atmosphire, die eine freie AuBerung aller Teilnehmer gewihrleistet, ist durch Thn zu

schaffen. !’

In wie fern Fachkompetenz erforderlich, bzw. von Vorteil ist, ist von den Anforderungen der
Gruppe bzw. des Unternehmens abhingig. Es ist durchaus {blich, externe Moderatoren zu
benennen, um dadurch Neutralitit in den Diskussionen zu gewihrleisten. Ubernimmt der
Innovationsmanager die Rolle des Moderators, dann ist darauf zu achten, dass dessen Meinung
und Input nicht zu friih in die Diskussion eingebracht wird. Dies wiirde die Neutralitdt dieser

Funktion gefihrden.!!?

3.8.4. Prdsentation

Priasentationen haben durch das Lernverhalten der Adressaten, die geprigt sind von den
modernen audiovisuellen Medien, einen starken Wandel erfahren. Visualisierte Informationen
werden immer schneller aufgenommen und verarbeitet. Das gedruckte Wort tritt mehr und mehr
in den Hintergrund. Dadurch haben sich die Anforderungen an Présentationen wesentlich

verdndert. Die Zuhorer wollen mehr als klangvolle Worte. Sie wollen etwas sehen. Fakten,

108 Vgl. Wirtz, 2011, S. 317.
109 Vgl. Wirtz, 2011, S. 3171.
10 Vgl Wirtz, 2011, S. 318.
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Zusammenhinge und Beispiele.!!! Marshall McLuhan erkannte diesen Trend bereits vor mehr

als 50 Jahren und fasste ihn wie folgt zusammen: ,,The medium ist the message!“!!?

Prédsentation ist zu einem kreativen Akt geworden, sie ist spannend und herausfordernd. Die
fachliche Korrektheit der Inhalte bleibt unerlisslich und dennoch geht es im Wesentlichen
darum, die Inhalte zu visualisieren. Dies wird erreicht durch das Biindeln der Aufmerksamkeit
der Teilnehmer, durch das emotionale und intellektuelle Miteinbeziechen der Zuhorer, sowie
durch das Reduzieren des Redeaufwandes. Zur Orientierung muss sich ein roter Faden durch
die Prisentation ziehen, komplexe Informationen miissen vereinfacht werden und
Geschriebenes muss verdeutlicht, ergénzt und erweitert werden. Die Teilnehmer miissen in die

Prisentation mit einbezogen werden, durch Denkprozesse und Stellungnahmen.!'?

Die Présentation von Zielen, Inhalten und Prozessen ist ein wichtiges Werkzeug, das der

Innovationsmanager im Prozess nutzen kann.

In diesem Kapitel wurden die wesentliche Faktoren aufgezeigt, die es einem
Innovationsmanager ermdglichen, durch Fithrung die Mitarbeiter zu inspirieren, intellektuell
zu stimulieren und zu individuellen Hochstleistungen anzuspornen um Projektziele und damit

verbunden Innovation zu erreichen.

Im folgenden Kapitel wird der empirische Teil dargestellt. Es wird verdeutlicht, weshalb
aufgrund der Komplexitdt in der Praxis unterschiedliche Forschungsfragen miteinander
verknlipft werden. Zusétzlich wird beschrieben, weshalb das konkrete Praxisbeispiel gewihlt
wird. Ziel dieses Kapitels ist es auch, die Untersuchungsmethode und den Prozess der

Untersuchung darzustellen.

Vgl Wirtz, 2011, S. 96f.
112 McLuhan, 1964, S. 9.
113 Vgl. Wirtz, 2011, S. 97f.
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,,Bs ist nicht das Wissen, sondern das Lernen,
nicht das Besitzen, sondern das Erwerben,
nicht das Dasein, sondern das Hinkommen,

was den grofiten Genul3 gewéhrt.

(Carl Friedrich Gauss)

4. Untersuchung

In Kapitel 1.2 ,Zentrale Fragestellung” wurden die dieser Arbeit zugrundliegenden
Forschungsfragen vorgestellt. Ich habe bewusst Fragestellungen zu zwei unterschiedlichen
Themen gewéhlt, da meine Erfahrung gezeigt hat, dass der Innovationsprozess sehr eng mit der
Fithrung von Mitarbeitern zusammenhéngt. Das bedeutet, dass durch Fiihrung alleine zwar
Innovation mdglich ist, aber dass der Prozess ein ebenso wesentliches Kriterium fiir den

Innovationserfolg darstellt.

Aus diesem Grund erscheint es mir sinnvoll, den Innovationsprozess und die Fithrung von

Mitarbeitern zusammen und nicht getrennt voneinander zu behandeln.

4.1. Praxisbeispiel

Um einen Bezug zur Praxis herzustellen, wird im Praxisteil ein Innovationsprojekt der Bank
AG dargestellt, um anhand dessen die Beantwortung der Forschungsfragen zu ermoglichen.
Durch die detaillierte Darstellung dieses Projektes wird es moglich, den Innovationsprozess in
der Bank AG zu analysieren sowie Stirken und Schwichen aufzuzeigen und auf Basis der
Theorie Optimierungsmdglichkeiten zu erkennen und zu definieren. Ich trage in diesem Projekt
die Verantwortung fiir die Vorbereitung der Markteinfithrung sowie die Markeinfiihrung selbst.
In den ersten drei Stufen des Innovationsprozess war ich nicht eingebunden, da ich erst zu einem

spateren Zeitpunkt in die Bank AG eintrat.
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Dieses Projekt eignet sich meines Erachtens nach ebenso besonders gut zur Beantwortung der
Forschungsfragen im Hinblick auf Fiihrung, da es im Laufe des gesamten Innovationsprojektes
mehrmals zu einem Wechsel des Innovationsmanagers gekommen ist, die Gruppe der zu
Fithrenden jedoch gleich geblieben ist und sich die weiteren organisatorischen und

regulatorischen Rahmenbedingungen nicht verandert haben.

Da die drei Innovationsmanager — wie sich in weitere Folge zeigen wird — einen
unterschiedlichen Zugang zum Thema ,,Fiihrung* haben, kann untersucht werden, wie sich
unterschiedliche Fiihrung auf den Innovationsprozess, auf die Entwicklung des Teams sowie

auf den Innovationserfolg auswirkt.

4.2. Untersuchungsgruppe

Als Untersuchungsgruppe werden drei Innovationsmanager gewéhlt, welche in einer Bank ein
und dasselbe Innovationsprojekt in drei verschiedenen, aufeinanderfolgenden Phasen gefiihrt
haben (bzw. fithren). Das zu fithrende Projektteam, sowie die organisatorischen

Rahmenbedingungen haben sich iiber den gesamten Zeitraum nicht verandert.

Die Innovationsmanager wurden jeweils aufgrund interner organisatorischer Verédnderungen
als Innovationsmanager dieses Projektes abgeldst. Durch den mehrmaligen Wechsel von
Innovationsmanagern wird gewéhrleistet, dass unterschiedliche Perspektiven fiir ein und das

Selbe Projekt sowie ein und dasselbe Projektteam wiedergegeben werden konnen.

Die drei Innovationsmanager werden im Folgenden kurz beschrieben. Eine detaillierte

Betrachtung erfolgt im Kapitel ,,5 Innovation in der Praxis®.

4.2.1. Innovationsmanager A

Der Innovationsmanager der ersten Phase (A) ist 48 Jahre alt und seit 2012 in der Bank AG

tatig. Er wird in weiterer Folge als Innovationsmanager A bezeichnet. Innovationsmanager A

bezeichnet seine Fiihrung selbst als ,,power with und power under, [...] irgendwo
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dazwischen*!'*. Innovationsmanager A benennt seinen Fiihrungsanspruch durch folgende
Aussage: ,,Ich gib ganz offen zu, [...] am liebsten ist mir, wenn alles von selber lduft, [...] dann
ist es wunderbar“!!>. Innovationsmanager A bestitigt dennoch, dass er stets versucht, das

Wissen und die Erfahrung die er hat, weiterzugeben und in das Projekt mit ein zu bringen.

4.2.2. Innovationsmanager B

Der Innovationsmanager der zweiten Phase (B) ist 53 Jahre alt und seit 2008 in der Bank AG
tatig. Er wird in weiterer Folge als Innovationsmanager B bezeichnet. Innovationsmanager B
bezeichnet seine Fiihrung selbst als kooperativ, was an folgender Aussage deutlich wird: ,,Mit

den Menschen gemeinsam Entscheidungen zu treffen wenn das moglich ist“!!®,

4.2.3. Innovationsmanager C

Der Innovationsmanager der dritten Phase ist 46 Jahre alt und ist seit 26 Jahren in der Bank AG
als Innovationsmanager titig.''” Er wird in weiterer Folge als Innovationsmanager C
bezeichnet. Innovationsmanager C sagt, dass es ihm bewusst ist, dass er als eine starke
Personlichkeit wahrgenommen wird und bezeichnet seine Fiihrung selbst als ,,autoritér,
definitiv!'8, Innovationsmanager C erzihlt im Interview, dass er aufgrund seiner langen
Unternehmenszugehorigkeit im gesamten Unternehmen gut bekannt und sehr gut vernetzt ist.
Er rdumt ein, dass er sich nicht in jedem Thema ,,auskennt®, ergéinzt aber, dass er anscheinend

ein Talent dafiir hat, immer die , kritischen Fragen zu stellen.!!

4.3. Untersuchungsmethode

Um die der vorliegenden Masterarbeit zugrunde liegenden Forschungsfragen beantworten zu

konnen, wird die qualitative Analyse fiir die Untersuchung gewihlt. Durch Experteninterviews,

114 Edlinger, Interview 1, 2015, S. 6.
115 Edlinger, Interview 1, 2015, S. 6.
116 Edlinger, Interview 3, 2015, S. 5.
7 Vgl. Edlinger, Interview 2, 2015, S. 2.
118 Edlinger, Interview 2, 2015, S. 5.
119 Vgl. Edlinger, Interview 2, 2015, S. 9.
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teilnehmende Beobachtungen und Riickmeldungen soll Offenheit, Flexibilitdt und Dynamik in
den Untersuchungsprozess kommen. Dies soll dem Aufzeigen neuer, bislang nicht bedachter,
realitdtsnaher Sachverhalte dienen. Das Untersuchungsdesign ermoglicht, Experten selbst zu
Wort kommen zu lassen und Thre subjektive Sichtweise zu erfassen. Der Nachteil von
Experteninterviews liegt in der geringen Anzahl der Stichproben und der damit verbundenen
geringeren statistischen Aussagekraft. Dieser Umstand wird bewusst in Kauf genommen, da fiir

die Qualitat der Ergebnisse die gezielte Auswahl der Interviewpartner als relevanter erscheint.

Im Gegenzug dazu erfolgt bei quantitativen Methoden eine Betrachtung von messbaren
Indikatoren die vorab festgelegt werden. Der Forschungsprozess ist statisch. Es kommt zu einer
Priifung von vorab definierten Hypothesen. Durch die hohe Anzahl der Adressaten sowie durch
den statischen Prozess kommt es zu einer guten Vergleichbarkeit. Da dies fiir die Beantwortung
der Forschungsfrage jedoch nicht zielfitlhrend ist, wird keine quantitative Forschung

durchgefiihrt.

Das Experteninterview ist ein Sammelbegriff fiir offene oder teilstandardisierte Befragungen
von Experten zu einem vorgegebenen Bereich oder Thema. Nicht die Person als solche steht
im Mittelpunkt der Untersuchung, sondern die Person in ihrer Funktion als Experte fiir ein

bestimmtes Handlungsfeld.'?°

Um die Basis der Untersuchung zu erweitern, werden zusétzlich zu den Experteninterviews
Arbeitsmaterialien (Pridsentationen, Mail, Ergebnisse) und teilnehmenden Beobachtungen
herangezogen. Prasentationsmaterial wird deshalb herangezogen, da mit Hilfe desselben eine
bildhafte Darstellung von Informationen ermdglicht wird. Kundendaten werden aufgrund des
Bankgeheimnisses bewusst nicht verwendet. Zusétzlich wird ein Auszug aus einem E-Mail
abgebildet. Dieses wurde gewdhlt, da es die Moglichkeit bietet, den sachlichen Umgang eines
Innovationsmanagers mit seinen Mitarbeitern darzustellen. Des Weiteren werden die
Projektergebnisse dargestellt, um dadurch die Auswirkung der unterschiedlichen Fithrung auf
den Innovationserfolg zu zeigen. Es wird im Einzelnen auf die Erfolge hingewiesen werden.
Die Untersuchung wird durch teilnehmende Beobachtungen abgerundet. Sofern diese

angewandt wurde, wird im Einzelnen gezielt darauf hingewiesen.

120 Vgl. Bortz/Déring, 2006, S. 314.
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4.4. Untersuchungsprozess

In der Durchfiihrung des Untersuchungsprozesses werden folgende Punkte beriicksichtigt:

Auswabhl der Interviewpartner (Experten)

Erstellung des Interviewleitfadens

Durchfiihrung der Experteninterviews

Auswertung und Analyse der Experteninterviews'?!

Als Basis fiir die Interviews dient der Interviewleitfaden. Der Leitfaden gibt ein strukturiertes
schriftliches Fragenschema vor, welches im Interview zur Orientierung einerseits, sowie als
Gedéchtnisstiitze andererseits dient. Dadurch ist auch gewaihrleistet, dass die Interviews mit
unterschiedlichen Gesprachspartnern einer Struktur folgen und die Inhalte/ Aussagen

vergleichbar werden.!??

Es werden somit die Sichtweisen der jeweiligen Innovationsmanager wiedergegeben.
Zusitzlich flieBen Arbeitsmaterialien und teilnehmende Beobachtungen in die Darstellung mit
ein. In den Interviews wird auf alle Themen der Theorie (Team, Kommunikation, Konflikte,

etc.) gezielt eingegangen.

Der Interviewleitfaden ist dem Anhang zu entnehmen (siehe Punkt 9 ,,Anhang®). Die
Experteninterviews dauern 15-30 Minuten pro Person. Die Gespriche werden mit
Einverstindnis der Gesprachspartner auf einem Tonband aufgezeichnet und in weiterer Folge

transkribiert.

Die Auswertung der Interviews erfolgt durch das allgemeine inhaltsanalytische Ablaufmodell
nach Mayring, welches alle Tétigkeiten der qualitativen Inhaltsanalyse systematisch gliedert

und erlautert.

121 Vgl. Mayer, 2008, S. 37f.
122 Vgl. Mayer, 2008, S. 37f.
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Im Einzelnen umfasst das Ablaufmodell folgende Schritte:

e Festlegung des Materials

e Analyse der Entstehungssituation

e Formale Charakterisierung des Materials

e Festlegung der Analyserichtung

e Theoretische Differenzierung der Fragestellung
e Bestimmung der Analysetechnik

e Definition der Analyseeinheiten

e Durchfiihrung der Materialanalyse'??

Die Ergebnisse der einzelnen Interviews werden nach einem thematischen Vergleich sowie der
theoretischen Generalisierung im Kapitel 6 ,,Zusammenfiihrung Theorie & “ ausfiihrlich

dargestellt.

4.5. Widerstinde

Durch die Experteninterviews wird es mdglich, vertiefte Einblicke in das Fiihrungsverstindnis
bzw. das Fihrungsverhalten der handelnden Personen zu erlangen. Die Aussagen in den
Experteninterviews werden moglichst objektiv betrachtet. Durch die Néhe zu den einzelnen

Personen ist eine teilweise subjektive Betrachtung jedoch nicht génzlich auszuschlieen.
In diesem Kapitel wurde der Untersuchungsansatz dargestellt, die drei unterschiedlichen
Innovationsmanager vorgestellt und die Untersuchungsmethode sowie die Widerstinde

dargestellt.

Im néchsten Kapitel wird Innovation in der Praxis dargestellt.

123 Vgl. Mayring, 2003, S. 53ff.
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. »» Wenn Du ein Schiff bauen willst,

dann trommle nicht Mdnner zusammen um Holz zu beschaffen,
Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen,

sondern lehre die Mdnner die Sehnsucht

«

nach dem weiten, endlosen Meer. *

(Antoine de Saint-Exupery)

5. Innovation in der Praxis

Eine national titige Bank (im Folgenden als ,,Bank AG* bezeichnet) hat die Notwendigkeit zur
Innovation erkannt. Wie die Bank AG es versucht, durch geeignete technologische IT-
Losungen offener und flexibler in ihren Prozessen zu werden, um ihre Attraktivitdt am Markt
zu steigern, wird anhand eines konkreten Innovationsprojektes beschrieben. Das Projekt wird

im Folgenden als ,,TARGET* bezeichnet.

Das Projekt TARGET dient zur Umsetzung der Unternehmensstrategie und ist in erster Linie
eine Prozessinnovation, welche jedoch in weiterer Folge eine Produktinnovation,

organisatorische Innovation sowie soziale Innovation mit sich bringt.

Anhand des Praxisbeispiels wird deutlich, durch welche unterschiedlichen Faktoren die
Innovationsmanager das Team fiihren um dieses zu inspirieren, intellektuell zu stimulieren und
zu individuellen Hochstleistungen anzuspornen. In wie weit die Projektziele der Bank und
damit verbunden Innovation erreicht werden, zeigen die Ergebnisse der einzelnen

Projektphasen, die in weiterer Folge beschrieben werden.

Aufgrund der engen Verkniipfung zwischen dem Innovationsprozess und dem Projekt wird das
Praxisbeispiel anhand der sechs Phasen des Innovationsprozesses nach Hauschildt dargestellt.

Dieser wurde eingangs im Kapitel 2.4 ,,Innovationsprozess* erldutert.
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5.1. Initialphase

Die Bank AG ist gemessen an der Bilanzsumme die viertgroBte Bank in Osterreich. Mit einem
Marktanteil von rd. 15% betreut die Bank AG in ganz Osterreich mehr als 1,6 Millionen Privat-
und Firmenkunden. In knapp 500 Filialen sowie iiber digitale Vertriebsschienen werden die
klassischen Bankprodukte wie Spar-, Kredit- und Anlageprodukte angeboten. Der Marktanteil

an den Privatkundeneinlagen in Osterreich ist im vergangenen Jahr deutlich gestiegen.'?*

Die Bank AG steht im Mehrheitseigentum einer der fiihrenden privaten
Investmentgesellschaften und erzielte 2014 einen neuen Rekordgewinn. Die Ziele welche 2014

verOffentlicht wurden, wurden zur Génze erreicht.'?®

Die Strategie der Bank AG stellt sich folgendermallen dar (Auszug):

Bediirfnissen entsprechende Produkte, die wir zum Aufbau langfristiger
Kundenbeziehungen iiber verschiedene physische und digitale Vertriebsschienen

bereitstellen.

Kosteneffizienz in allen Geschdftsbereichen und Funktionen ist fiir den Erfolg in
einem komplexen Umfeld entscheidend, in dem wir mit vermehrtem Wettbewerb,
standig  steigenden  regulatorischen  Anforderungen  und  wachsenden

makrookonomischen Herausforderungen konfrontiert sind."?

Diese Strategie war Anlass dazu, iiber die Entwicklung und Implementierung eines neuen IT-
Systems fiir den Filialvertrieb nachzudenken, um dadurch die Bereitstellung innovativer und
transparenter Bankprodukte und Bankdienstleistungen iiber physische und digitale

Vertriebswege zu ermoglichen.

124 Vgl. Konzern Pressebericht, 2015, online.
125 Vgl. Konzern Pressebericht, 2015, online.

126 Vgl. Konzern Geschiftsbericht, 2014, S. 4.
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Durch den Vorstand wurde ein Innovationsmanager mit dieser Aufgabe betraut. Dieser hat eine
Arbeitsgruppe aus unterschiedlichen Fachbereichen gebildet und mit dieser die néchste Phase

des Innovationsprozesses gestartet.

5.2. Ideenphase

In der Bank AG entstehen in diversen Meetings sowie in der tdglichen Zusammenarbeit Ideen.

Es ist jedoch kein systematischer Prozess zur Ideenfindung etabliert.

Unterschiedliche Perspektiven der Arbeitsgruppe haben somit dazu gefiihrt, iiber IT-Losungen
nachzudenken, die eine systemunterstiitzte und strukturierte Beratung in allen Filialen
gewihrleisten. Dadurch sollen die Filialmitarbeiter in ganz Osterreich rund 1,6 Millionen
Kunden einfach und einheitlich beraten konnen. Unabhingig davon, in welche Filiale der Bank
AG ein Kunde geht: Am Ende der Beratung sollte ihm in jeder Filiale dasselbe Produkt,

angepasst an seine personlichen Bediirfnisse, angeboten werden.'?’

Aus diesem Vorhaben heraus entstand die Idee fiir ein neues Anwendungssystem. Es soll die

Bankberater im Beratungs- und Verkaufsprozess unterstiitzen.'?®

Bis zu Einfiihrung des neuen Anwendungssystems miissen sich die Berater (Filialmitarbeiter)
vor einer Kundenberatung in mehrere Systeme einloggen, welche nicht miteinander verbunden
sind. Beispielsweise gibt es ein eigenes System, welches dem Berater die vereinbarten
Kundentermine anzeigt, sowie ein eigenes System fiir die Kundenhistorie und den Abschluss
verschiedener Bankprodukte. Dies hat den Nachteil, dass Bankmitarbeiter stindig zwischen
verschiedenen Programmen bzw. Fenstern wechseln miissen, was untibersichtlich ist und viel

Zeit kostet.'?®

Durch die Einfiihrung des neuen IT-Systems sollte die Beratung eines Kunden als ein

ganzheitlicher Prozess betrachtet werden, der aus mehreren aufeinander aufbauenden

127 Vgl. Intranet, 2014, online.
128 Vgl. Intranet, 2014, online.
129 Vgl. Intranet, 2014, online.
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Teilprozessen besteht und alle relevanten Anwendungen und Informationen in einem einzigen
System biindelt. Somit hilft das System den Beratern rasch auf alle notwendigen Produkt- und

Kundeninformationen zuzugreifen. '3

Das System sollte den Kunden analysieren und aufgrund der Kundendaten -eine
Produktempfehlung ausgeben, die optimal zur Situation und den Bediirfnissen des Kunden
passt. Dariiber hinaus soll das System den Berater im Dialog mit dem Kunden unterstiitzen,

ohne dass es storend wirkt. "3’

Da die Filialmitarbeiter jahrelang mit den Altsystemen gearbeitet haben und das neue System
alle vertrauten Arbeitsabldufe ablosen sollte, ist es bei der Konzeption des Neusystems enorm
wichtig, dass es von den Filialmitarbeitern akzeptiert und genutzt wird. Prinzipien wie intuitive
Bedienbarkeit, Arbeitseffizienz und Geschwindigkeit im alltdglichen Umgang waren daher

Voraussetzung fiir die Konzeption. '

Nachdem die Idee ausgereift schien, wurde ein Grobkonzept zur Bewertung erstellt.

5.3. Ideenbewertung und Ideenauswahl

Um die Machbarkeit zu beurteilen, wurde das Grobkonzept durch den Innovationsmanager an

die IT tibergeben. Die Wirtschaftlichkeit stand aufler Frage und wurde nicht evaluiert.

Nachdem die Machbarkeit durch die IT bestitigt werden konnte, wurde das Konzept dem
Gesamtvorstand der Bank AG vorgelegt. Nach einer ganzheitlichen Betrachtung hat man sich
zur Erreichung der Unternehmensziele im Janner 2013 fiir die Entwicklung eines neuen IT-

Systems fiir den Filialvertrieb entschieden.

130 Vgl. Intranet, 2014, online.
131 Vgl. Intranet, 2014, online.
132 Vgl. Intranet, 2014, online.
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Der Projektauftrag fiir die Entwicklung dieses Systems wurde durch den Gesamtvorstand am

22. Janner 2013 gegeben.'3

5.4. Projektdurchfiihrung

In der Umsetzungsphase wird die ausgewéhlte Idee entwickelt. Diese Phase beginnt mit dem

Projektstart und endet, wenn das Projekt abgenommen wurde.

Die Idee wird in dieser Phase laufend erweitert, da Beobachtungen und Forschungsergebnisse
die sich aus der laufenden Arbeit ergeben, in der Projektdurchfiihrungsphase beriicksichtigt

werden und laufend in die Entwicklung einflieBen.

Die Projektdurchfiihrung ist fiir die Beantwortung der Forschungsfragen von grof3er Bedeutung.
Daher wird auf die Projektdurchfiihrung detailliert eingegangen. Die Projektdurchfithrung wird
anhand des Projektmanagement-Prozesses beschrieben. Der Projektmanagement-Prozess

wurde in Kapitel ,,3.7 Projektmanagement® dargestellt.

5.4.1. Projektstart

Aufgrund des Projektauftrages sowie der genehmigten Projektanforderung wurde das Projekt

im Mérz 2013 gestartet.'*

Die Aufgaben des Innovationsmanagers bestehen in der Entwicklung von Projektplédnen zum
Management der Projektziele, -leistungen, -termine, -ressourcen, -kosten, sowie der

Projektertriige und der Projektrisiken.!®

Aufgrund der umfangreichen Anforderungen wurde beschlossen, das Projekt in mehreren

Phasen zu entwickeln und zu implementieren.

133 Vgl. Prisentation 1. Lenkungsausschuss, 04. Februar 2013, S. 3.

134 Vgl. Présentation 1. Lenkungsausschuss, 04. Februar 2013, S. 4.

135 Vgl. Gareis, 2006, S. 169fT.
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Der Projektplan wurde inkl. Projektzielen und -leistungen fiir die einzelnen Phasen wie
folgt erstellt:

Phase Wi

Additional -
sales processes and -

Phase I service functions

Integrated and efficient
Phase I sales processes

Basis and advanced
advisory processes Alignment of the general

advisory process with
Scope R15.2 MIFID2 Regquirements
Implementation of the = Integration of second = Integration of securities in
] \ integrated sales customer for all eligible the GATE advisory
.Finanzcheck’ process, consisting of products of phase |l process
Product specific advisory JKontobox®,  Sparbox’ « Extension of GATE to the
Customer overview and credit cards (SI) in Scope R15.3 most commaon branch
First stage of single sign one contract ice functi
g 2 g = Calculation of possible ©ne stop loan as senice Tuncions
on and_ 585"”'85_'5_ unsecured custhomer separated or integrated = Extended Support for limit
integration of existing sales process increases via product
frontends exposure for a better T h
_ utilization of the = Modification of Product changes
= Creation of new possible consumer specific advisory for loans= Data Quality initiatives
custorners finance products (integration of FinCnline,

= Roles and rights for the ) insurance advisory
Multichannel
sales processes . tool,._.) to further support
architecture for channel ;
= Development of the advisors

- switching and
multichannel master plan consistent services for

the frontends

L

2013 2014 2015 2016 Side 4

Abb. 8: Projekt-Roadmap!*

Der Schwerpunkt der Phase 1 (2013) liegt in der Entwicklung eines neuen IT-Systems fiir den
Filialvertrieb als Grundgeriist fiir eine Erweiterungen des Leistungsspektrums. In der Phase 1
ist es wichtig, die Berater gleich vom Nutzen des Systems zu iiberzeugen. In der Phase 2 (2014)
wird das Leistungsspektrum erweitert. Es erfolgt die Umsetzung fiir den Verkauf von
Bankprodukten, wie z.B. Girokonten. In der Phase 3 (2015) erfolgen die Umsetzung der
Verkaufsprozesse sowie der Servicefunktionen. In der Phase 4 (2016) wird das System um die
regulatorischen Anforderungen sowie um weitere Funktionalititen zur Unterstiitzung der

Verkaufs- und Beratungsgespriache erweitert. Eine Erweiterung der Anforderungen auf weitere

136 Quelle: Prisentation Management Board Meeting, 2014, S. 4.
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Jahre erscheint moglich. Detaillierte Inhalte liegen zu diesem Zeitpunkt noch nicht vor. Diese

werden im Laufe des Projektes in den einzelnen Phasen erarbeitet. '3’

Nachdem die Projektziele und Inhalte definiert wurden, wurden im néchsten Schritt die

Projekttermine geplant.

Aufgrund der umfangreichen Anforderungen und um die Implementierungsrisiken zu
minimieren wurde TARGET nicht auf einmal entwickelt und eingefiihrt, sondern phasenweise.

Dies ist auch in der ,,Abb. 8: Projekt-Roadmap* ersichtlich.

Die Terminplanung fiir die einzelnen Phasen ist eng verbunden mit dem Release Plan der Bank
AG. Dieser Plan gibt fiir alle IT-Projekte vor, in welchem Zeitraum welche Tétigkeiten

durchgefiihrt werden kénnen.'®®

Auf Basis der Roadmap und des Release Plan ergeben sich fiir die einzelnen Phasen folgende

Markteinfithrungstermine:

e Phase 1: Release 14.1 (23.02.2014)

e Phase 2: Release 14.4 (24.11.2014)

e Phase 3: Release 15.2 (26.05.2015) und 15.3 (23.08.2015)
e Phase 4: Release 16.1 (24.01.2016)°

137 Vgl. Prisentation Management Board Meeting, 2014, S. 4.
138 Vgl. Intranet, 2014. online.
139 Vgl. Intranet, 2014. online.
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Die Terminplanung erfolgt in jeder Phase unter Beriicksichtigung des Gesamtprojektes. In der

Abbildung unten wird der Projektplan anhand der Phase 2 dargestellt:

I Go-Live Go-Live Release in
| Phase| MCA-Layer assessment

Business Analysis _#

I
I
|
|
Design _ :
I
|
I

Go-Live Phase |

8l Development I 4
s I
A system Test |
| .
User Acceptance Test | (AT ¢ SE;‘;%
|
Rollout/ Training : | _Preparation | i ingiagiagieg
l

Abb. 9: Projektplanung!*

Aufgrund der bis dato geplanten Inhalte konnte die Ressourcenplanung durchgefiihrt werden.

140 Quelle: Prisentation Management Board Meeting, 2014, S. 25.
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Im 1. Lenkungsausschuss wurde die Projektorganisation inklusive der Ressourcen wie in der

Abbildung unten dargestellt beantragt und genehmigt:

Vorschlag Projektorganisation

Business/ IT

Requirements/BA

. (IT)

... [RI}
——... (FB)
. (MA)
... [CRM)
... (extern)
— ... (extern)

_.. (extern)
... [extern)

Lenkungsausschuss

Projektmanagement PMO
Implementation Test SUPPORI";EJ:\IHQ &
i Busin T Business/IT

Detaillierte Planung und Staffing nach dem

Scoping der fachlichen Themen. Vorstellung
im nachsten Lenkungsausschuss

Planung
im
Q2 2013

Abb. 10: Projektorganisation'*

1

Anhand dieser Projektorganisation ergeben sich folgende vier Teilprojekte:

e Requirements (,,Business Requirements*)

e Implementation (Entwicklung des Systems)

e Test (Durchfiihrung der Systemtests und User Ability Tests)

e Training & Schulung, Rollout (Markteinfiihrung)

Fiir jedes dieser Teilprojekte wurde ein Teilprojektleiter aus dem Fachbereich und/ oder der IT

nominiert, welcher direkt an das Projektmanagement berichtet.

Das Projekt wird von einem Innovationsmanager sowie von vier Teilprojektleitern geleitet.

Fiinf weitere Mitarbeiter zdhlen zum Projektkernteam. Dariiber hinaus sind rund 20 weitere

4l Quelle: Prisentation 1. Lenkungsausschuss, 2013, S. 17.
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Personen laufend am Projekt beteiligt. Das Projekt wird zusdtzlich durch rund fiinf externe
Berater laufend unterstiitzt. Die Programmierung und das Design von TARGET erfolgt ebenso

extern (Vgl. ,,Abb. 10: Projektorganisation®).

Das Projektteam setzt sich aus Mitarbeitern aus unterschiedlichen Bereichen zusammen,
welche entweder génzlich oder teilweise losgeldst vom Tagesgeschéft Projekte fiihren und
unterstiitzen. Es handelt sich dabei um Mitarbeiter, die ausgebildete Junior und/ oder Senior
Projektmanager sind. Dariiber hinaus sind diese Mitarbeiter teils langjdhrig im Unternehmen
titig und haben einen starken Bezug zum Vertrieb. Andere wiederum waren frither in der
Beratung tdtig und wurden in der Bank AG eingestellt um Projekte zu managen und zu

unterstiitzen (Vgl. ,,Abb. 10: Projektorganisation®).

Zusitzlich wurden die Projektkosten in Hohe von mehreren Millionen Euro geplant und

entsprechend durch den Vorstand genehmigt.

Projektertrige und Projektrisiken wurden nicht evaluiert bzw. berechnet.

5.4.2. Projektkoordination

Zur laufenden Projektkoordination wurde in der Bank AG eine klare Meeting-Struktur
eingefiihrt. Die Projektmeetings gliedern sich in das Steering Committee, das Auftraggeber
Meeting, Projektkernteammeeting sowie in die Projekt Stream-Meetings. Teilnehmer,
Periodizitét, Termine und Inhalte sind klar festgelegt und im Projekt kommuniziert. Die Agenda

ist in den unterschiedlichen Meetings ebenfalls klar geregelt.'?

142 Vgl. Intranet, 2014. online.
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Die Vorlagen fiir die Présentation des Statusberichtes sind einheitlich. Aufbau und Inhalt dieses
Berichts werden anhand des Statusberichts zum Thema ,,Training & Schulung® in der

Abbildung unten dargestellt:

Status ,, Training & Schulung*
Arbeitsstrang Fachteam m 20.08.2014

Aktueller Auftrag Konzeptionierung & Erstellung der Schulungsunterlagen . .
Team (Leiter) . [

Abgeschlossene Aktivitaten (mit Endprodukten) Nachste Schritte (Endprodukte) und offene Punkte ‘Geumtstnﬁu

*  Projekisetup & Kick off Meeting - intern & extern *  Uberarbeitung DRAFT Drehbuch durch create ]
* Abstimmung derinhalte des SLP'S mil . = Workshop mitcreate zur Abstimmung der Storys am =1@f=
* (GATE SLP wirdim 6-stufigen Beratungsprozessin 22. August
der Phase 5. Abschluss und Nachbearbeitung®, = Terminvereinbarungin derkw 36 und kw 43 zur
integriert) Abnahme des Drehbuchs bzw. SLP's durch die
* Erstellung Drehbuch DRAFT Story lund I Entscheidungstrager
(Eréfinungsprozesse fur die Produktgruppen Giro, .

Erstellung derHandblcher

Anlagekonten und Kreditkarten) 3 y ;
* Uberarbeitung derHandbiicher GATE Phasel

* Zeitplanfir die Erstellung des SLP's abgenommen

* Kostenfir das SLP wirdvon FB (Ausbildungs-
budget)iibernammen

Risiken (fiir Einhaltung von Zeitplan und Aufwand) Entscheidungsbedarfe und Entscheider
* Rollout des SLP's istim Rahmen des 6-stufigen Beratungsprozesses = Abnahme des Drehbuchs durch die Entscheidungstragerin kw 36
vorgesehen; zeiliche Abhangigkeit istsomitgegeben; * Abnahme des SLP's durch die Entscheidungstragerin kw43
[ Dez13 | Jan 14 [ Feb1d | Mz14 | Aprid [ Mai14 [ Jun 14 [Jur & [ Aug 14 |
Meilensteine 49 50 51 52 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 26 3031 32 33 34
Plan | ¢ lDrellrbuch DRAFT
st ‘ 'Kicﬁuff' ting |

Abb. 11: Statusbericht'*

Es wird somit wochentlich ein Status pro Teilprojekt iiber die abgeschlossenen Aktivitéten, die
nichsten Schritte, den Gesamtstatus, die zu erwartenden Risiken sowie die im Meeting zu

treffenden Entscheidungen gegeben.

5.4.3. Projektcontrolling

Zusétzlich findet sechsmal jédhrlich fiir jedes Projekt ein Steering Committee statt. Ergebnisse

werden prasentiert, diskutiert und neue Entscheidungen getroffen. Dadurch ist gewéhrleistet,

dass die Projektinhalte auf Vorstandsebene laufend iiberwacht und gesteuert werden kdnnen.

143 Quelle: Prisentation Projektkernteam-Meeting, 2014, S. 6.
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5.4.4. Projektdiskontinuitdten

Der Prozess bei anfallenden Projektdiskontinuititen wurde eingangs nicht geregelt. Diese

werden je nach Situation im laufenden Projekt bearbeitet.

5.4.5. Projektmarketing

Das Projektmarketing wurde ebenfalls im Vorfeld nicht geregelt. Dies wird im Bedarfsfall im

Laufe des Projektes durchgefiihrt.

5.4.6. Laufende Projektarbeit

Nachdem die Vorbereitungen fiir die laufende Projektarbeit abgeschlossen sind, wird mit der
ersten Projektphase begonnen. Die einzelnen Projektphasen wurden, bzw. werden durch

unterschiedliche Innovationsmanager (A, B, C) gefiihrt.

Wie einleitend in Kapitel ,,4.1 Praxisbeispiel” erwdhnt, haben sich wéhrend der gesamten
Projektlaufzeit das Projektteam (inkl. der externen Berater) sowie die weiteren

Rahmenbedingungen nicht verdndert.

5.4.7. Projektphase |

Die Projektphase 1 (Phase 1) wird durch den Innovationsmanager A geleitet. Die
Auswirkungen die sich durch seine Fiihrung ergeben, wurden im Interview erfragt und werden

im Folgenden dargestellt.

54.7.1. Team

Innovationsmanager A beschreibt das Projektteam als sehr engagiert, motiviert und als ein sehr
nettes, angenehmes Team.'** Innovationsmanager A betont, dass die Teamarbeit stark
ausgeprigt ist, dass sich Jeder sehr stark mit dem Projekt identifiziert und Uberstunden kein

Problem darstellen. Er erzdhlt im Interview, dass fiir Ihn der Spal3 an der Arbeit im Vordergrund

144 Vgl. Edlinger, Interview 1, 2015, S. 2.
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steht. A sagt, dass er seine Rolle im Team darin sieht, ,,dass man irgendwo auch in der Lage ist
unterschiedliche Typen in einem Team [zusammenzubringen] ..., sodass man sich gut
erginzt“!*. A betont des Weiteren, dass dies zu besseren Ergebnissen fiihrt, ,,als wenn alle
Projektmitarbeiter mehr oder weniger homogen sind* und dass sich durch die unterschiedlichen
Typen sowie durch die Unterstiitzung von externen Beratern ein ,fachlich kompetentes

146

Projektteam*'** ergab.

5.4.7.2. Kommunikation

Innovationsmanager A betont, dass er die Mdglichkeit zur Forderung und Entwicklung von
Mitarbeitern durch die Zusammensetzung des Teams, sowie durch das personliche Einbringen
von Unterlagen und Wissen unterstiitzt. A signalisiert deutlich ,,keine Frage ist peinlich und ...

jeder der was will ... kann auch mit seinem Thema zu mir kommen*!*’.

Am Ende des Interviews betont Innovationsmanager A nochmals, dass es fiir ihn eine besondere
Prioritdt hat, jedem Einzelnen die Unterstiitzung, Aufmerksamkeit und Perspektive zu geben,
die er benotigt. ,,Weil ich glaube es gibt nichts schlimmeres, wenn die Leute anfangen durch

... Unzufriedenheit demotiviert zu werden, bis hin zu einer inneren Kiindigung.*!*3

Innovationsmanager A sagt, dass er fest davon liberzeugt ist, dass der Erfolg in einem Projekt
extrem von dem Involvement, der Zufriedenheit und der Motivation der Mitarbeiter abhéngt.
A ist der Uberzeugung, dass Mitarbeiter nicht mehr per Anordnung motiviert werden kdnnen,
es ist thm extrem wichtig, durch Kommunikation den Sinn zu vermitteln, den Sinn fiirs grof3e

Ganze.'*

5.4.7.3. Konflikte

Innovationsmanager A berichtet, dass es durch die Zusammensetzung des Projektteams

sachliche, ernst zu nehmende und weniger ernst zu nehmende Konflikte gibt. A betont, dass

145 Edlinger, Interview 1, 2015, S. 2.
146 Edlinger, Interview 1, 2015, S. 3.
147 Edlinger, Interview 1, 2015, S. 5.
148 Edlinger, Interview 1, 2015, S. 8.
1499 Vgl. Edlinger, Interview 1, 2015, S. 13.
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diese vorwiegend aus unterschiedlichen Vorstellungen im Vorgehen oder aber auch aus
menschlichen Problemen untereinander entstehen und dass es ihm sehr wichtig ist, ,,die Leute
auch wieder zusammen zu bringen ... also... man sollte aufpassen, dass es nicht zu sehr

eskaliert. !0

Innovationsmanager A bevorzugt es, Konflikte im kleinen Kreis auszutragen und wenn moglich
einen Kompromiss zu finden, auch wenn man sagt, dass Kompromiss ist, wenn beide
unzufrieden sind, um anschlieBend zu bestétigen, dass dies dennoch besser ist, als eine Person
zu befriedigen und die andere dadurch zu demotivieren. Wichtig ist es fiir A Ruhe zu bewahren,
um am néchsten Tag zu erkennen, ob es noch Handlungsbedarf gibt. Innovationsmanager A ist
der Meinung, dass Konflikt suchende Menschen meist sehr qualifizierter Mitarbeiter sind, die
mit Leidenschaft an die Arbeit gehen. A ist der Uberzeugung, ,,Leute mit Leidenschaft kann

man auch nicht permanent eingrenzen. Die muss man auch schon mal lassen.*!"!

5.4.7.4. Fehler und Riickschldge

Innovationsmanager A betont, dass er oft ,,zu harmlos*!>?

reagiert, wenn Fehler passieren. A
sagt, dass dies daran liegt, dass seine Erfahrung zeigt, dass derjenige der den Fehler gemacht
hat, das ohnehin selbst erkennt. A ist der Meinung, dass solange man aus den Fehlern lernt,
diese kein Problem fiir ihn darstellen, denn wo gearbeitet wird, da passieren eben auch Fehler.
Innovationsmanager A betont, dass er als Projektleiter entsprechende Mallnahmen trifft, wenn

dies nicht der Fall ist.'>?

5.4.7.5. Fihrung

Der Innovationsmanager A beschreibt sein Fiihrungsverstdndnis durch das Geben von sehr viel
Freiraum, um nicht laufend kontrolliert und nicht stindig unter Druck gesetzt zu werden, um
dadurch selbststindig arbeiten und Verantwortung tibernehmen zu konnen. Seine Erfahrung

zeigt, dass achtzig Prozent der Mitarbeiter mit dieser Fihrung sehr gut klarkommen.

150 Edlinger, Interview 1, 2015, S. 3.
151 Edlinger, Interview 1, 2015, S. 4.
152 Edlinger, Interview 1, 2015, S. 5.
153 Vgl. Edlinger, Interview 1, 2015, S. 5.
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Mitarbeiter, die ganz klare Ansagen bendtigen, jemand der ihnen jeden Tag genau erzéhlt, was
sie zu tun haben, ,,das ist dann schon so dass solche Mitarbeiter mit mir dann als Fiihrungskraft

cher ein Problem haben.!>*

Als Fiihrungsaufgabe sieht Innovationsmanager A es auch, sich selbst komplexen Themen
anzunehmen, damit die Mitarbeiter ,,gar nicht sehen was links und rechts passiert ... sie sollen

das auch gar nicht mitbekommen.*!%>

5.4.7.6. Organisation

A betont, dass in der Bank AG derzeit wieder ,,sehr stark in den eigenen Silos gearbeitet

wird*“!*®, was vermehrt zu Schwierigkeiten fiihrt, Innovation voran zu treiben. Er bestitigt, dass

sein Fokus jedoch darin besteht, diese Strukturen so gut wie mdglich aufzubrechen.'”’

5.4.7.7. Projektmanagement

Innovationsmanager A sagt, dass fiir ihn die Rolle des Innovationsmanagers darin besteht, sich
um das komplette Projekt zu kiimmern. A betont, dass er seine Aufgabe darin sieht, dass das
Thema zunichst mal ins Rollen kommt. Dazu gehoren fiir ihn die Projektaufstellung, die
Genehmigung, die Zusammenstellung des Teams, die Budgetierung sowie die Vereinbarung
der Ziele, um anschlieBend das Projekt in all seinen Phasen zu begleiten und dafiir zu sorgen,

dass das Projekt-Team verniinftig arbeiten kann.'>

5.4.7.8. Kreativitit

Innovationsmanager A betont, dass er hofft, dass durch seine Fiihrung Kreativitit und
Innovation begiinstigt werden. A sagt, dass dies einerseits durch die Erfahrung die er als

Projektleiter einbringt — um dadurch den ein oder anderen Blick zu eréffnen — andererseits

154 Edlinger, Interview 1, 2015, S. 7.

155 Edlinger, Interview 1, 2015, S. 7.

156 Edlinger, Interview 1, 2015, S. 10.

157 Vgl. Edlinger, Interview 1, 2015, S. 11.
158 Vgl. Edlinger, Interview 1, 2015, S. 2.
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durch die gezielte Einbindung und Vernetzung der externen Partner im Team unterstiitzt

wird.">®

A erklért, dass es im Zusammenspiel zwischen Projekt- und Linienorganisation aufgrund der
Kapazitatsressourcen mehrere Schwierigkeiten gibt. A sagt, dass die meisten Projektmitarbeiter
auch einen umfangreichen Linienjob haben und dass dies von Vorteil ist, da das Know-how
von der Linie im Projekt sehr wichtig ist. Er betont aber, dass in den meisten Projekten dieselben
Mitarbeiter sitzen, die nach Interesse ihre Zeit verteilen und dass es dadurch immer wieder zu
Ressourcenproblemen kommt, die zu Schwierigkeiten mit den Linienvorgesetzten fithren. A
erzdhlt, dass seine Erfahrung gezeigt hat, dass Konflikte nur geldst werden, indem durch den

Vorstand das Projekt entsprechend priorisiert wird. !¢

Innovationsmanager A schlieBt mit dem Ldsungsvorschlag, dass eine Bank dieser
GroBenordnung, sich gut damit stellen wiirde, speziell fiir Projektmanagement und mittleres

Management Ressourcen zentral vorzuhalten.'®!

5.4.7.9. Ergebnisse

Die Aussagen von Innovationsmanager A im Interview zeigen, dass durch seine Fiihrung sehr
viel Freiraum entsteht und dass sein Projektteam sehr eigenstindig und eigenverantwortlich
arbeitet. Es wird deutlich, dass das Projektteam sich gut entwickelt und zu einem starken Team
wird, welches durch die angenehme Atmosphire sehr viel fachlichen Input in das Projekt
miteinbringt. Die Projektergebnisse der Phase 1 zeigen, dass die Projektziele der Bank AG
durch diese Fiithrung voll und ganz erreicht wurden. Im Folgenden werden die

Projektergebnisse der Phase 1 dargestellt.

In dieser Projektphase (Phase 1) wurden die Inhalte (Arbeitsplatz, 360° Kundenblick und
Beratung) wie geplant umgesetzt und wie bereits beschrieben im Februar 2014 in den rd. 500

Filialen eingesetzt.!6?

159 Vgl. Edlinger, Interview 1, 2015, S. 9f.

160 Vgl Edlinger, Interview 1, 2015, S. 11f.
161 Vg, Edlinger, Interview 1, 2015, S. 12.
162 Vgl Intranet, 2014, online.
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Die Startseite des neu entwickelten Systems wird als ,,Arbeitsplatz bezeichnet. Durch die
Zusammenlegung von unterschiedlichen Anwendungen auf eine Seite werden Arbeitsabliufe
erleichtert und gleichzeitig eine hohe, einheitliche Beratungsqualitit fiir die Kunden
ermdglicht. Durch die Eingliederung der ,,Newsbox‘ ist der Berater immer iiber die aktuellen
bankinternen Themen informiert. Der Kalender liefert einen Uberblick iiber die persénlichen
Termine, sowie uber die Termine der weiteren Filialmitarbeiter. Dadurch wird ein zentraler
Uberblick iiber die Verfiigbarkeit aller Beraterkollegen in der jeweiligen Filiale gegeben.
Anhand der ,,Top-Tipps* werden Verkaufsmoglichkeiten aufgezeigt, um mit den Kunden in

Kontakt zu treten.'®

Der,,360° Kundenblick® liefert alle relevanten Informationen zum Kunden. Die Daten werden
aus unterschiedlichen Systemen bezogen und in einem Fenster gebiindelt. Die Kundendaten
zeigen personliche und wirtschaftliche Informationen. Die Kontaktdaten zeigen die Kontakte
mit dem Kunden und die Top Tipps liefern Informationen zu den Kontaktmoglichkeiten. In der
Empfehlungsbox werden Verkaufsempfehlungen sowie Servicehinweise angezeigt. Der
Finanzstatus zeigt iibersichtlich die Produkte des Kunden. AbschlieBend liefert die

Haushaltsrechnung die Ergebnisse iiber das frei verfiigbare Einkommen. ¢4

Im Fenster ,,Beratung® sind alle Produktgruppen der Bank AG auf einen Blick zu sehen. Diese
Seite unterstiitzt den Mitarbeiter dabei, dem Kunden die beste Losung fiir seine finanziellen
Bediirfnisse aufzuzeigen und hilft damit beim Verkauf der Produktlosungen. Der Mitarbeiter
fiihrt den Kunden anhand des Systems strukturiert durch das Gespriach gefiihrt. Als
Ausgangsbasis dafiir sind die Wiinsche und Ziele des Kunden zu erfassen, sowie der
Finanzcheck durchzufithren, um so die finanzielle Situation des Kunden sichtbar zu machen
und diese mit ihm gemeinsam zu optimieren. AnschlieBend wird der Kunde fiir die Wahl eines
Kontos, einer Kreditkarte oder einer Finanzierung anhand des Systems durch einen Dialog
gefilhrt. Nachdem die Fragen beantwortet wurden, kann der Berater die konkreten

Produktempfehlungen aufrufen, die aufgrund der Angaben errechnet wurden.'®®

163 Vgl Intranet, 2014, online.
164 Vgl. Intranet, 2014, online.
165 Vgl. Intranet, 2014, online.
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Bevor auf die Projektphase 2 eingegangen wird, werden die Auswirkungen der Fiithrung von
Innovationsmanager A auf das Ergebnis, nochmals kurz zusammengefasst. Seine Fiihrung hat
dazu gefiihrt, dass ein vollstdndig neues IT-System fiir den Filialvertrieb entwickelt wurde. Es
wurden Arbeitsabldufe geschaffen, die zu einer hohen einheitlichen Beratungsqualitit fiihren.
Es wurden Ubersichten geschaffen, die eine strukturierte Vorbereitung auf Kundentermine
vereinfachen. Dariiber hinaus ist es durch die neuen Prozesse noch einfacher geworden, auf die
Kundenbediirfnisse einzugehen, wodurch der Kunde wesentlich profitiert. Somit ist einerseits
der Filial-Mitarbeiter, aber auch der Kunde mit Neuerungen konfrontiert. Wie das Kapitel
»J.5.1 Projektphase I zeigen wird, hat die Einfiihrung von TARGET auch zur einer

bedeutenden Verbesserung der Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter gefiihrt.

5.4.8. Projektphase 11

Die Projektphase 2 (Phase 2) wird durch den Innovationsmanager B geleitet. Die Auswirkungen
die sich durch seine Fiihrung ergeben, wurden im Interview erfragt und werden im Folgenden

dargestellt.

54.8.1. Team

Der Innovationsmanager B bezeichnet das Projektteam als extrem zielstrebig, sehr
leistungsorientiert und als Querdenker. Er betont, dass das Projektteam immer darauf bedacht
ist, zu erkennen, wie Dinge auch anders funktionieren konnten, wie man Aufgaben auch anders

angehen oder 16sen konnte. '

B sagt, dass es thm wichtig ist, zu delegieren, um das Team zu entwickeln. Er ist manchmal

gerne auch derjenige, der sich zuriicknimmt, ,,im Sinne von auch den anderen die Chance zu

«l167

geben zu wachsen und zu zeigen was sie konnen“®’, um dadurch Freirdume fiir Entwicklung

zu geben.'®8

166 Vg, Edlinger, Interview 3, 2015, S. 3.
167 Edlinger, Interview 3, 2015, S. 3.
168 Vgl. Edlinger, Interview 3, 2015, S. 3.
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5.4.8.2. Kommunikation

Innovationsmanager B betont, dass es ihm besonders wichtig ist, dem Projektteam durch
Kommunikation und Information ein Ziel und eine Vision zu geben, damit diese den Sinn hinter
den einzelnen Aufgaben erkennen, um neben Freirdumen aber auch gezielt etwas zu fordern
und zu fordern. B erklért im Interview, dass fiir Ihn Forderung und Forderung durch gezielte

«169

Aufmerksamkeit entsteht: ,,wirklich reinzuhoren um zu erkennen, welche Stirken der

Einzelne in sich trigt um diese auch bewusst zu nutzen.!”®

Entwicklung erfolgt fiir den Innovationsmanager B aber auch durch regelmifBige Gespriache mit
dem Projektteam um gemeinsam zu entscheiden, ob es Trainingseinheiten, Coaching oder

Begleitung braucht, um den Job gut zu machen.!”!

5.4.8.3. Konflikte

Im Interview betont Innovationsmanager B, dass er bei Konflikten bewusst darauf achtet, um
welche Art von Konflikt es sich handelt, um vor allem bei projektgefdhrdenden Konflikten
einzuschreiten. B macht dies in erster Linie durch Einzelgespriche um in die Situation

hineinzuhdren und anschlieBend in Teamgesprichen gemeinsame Losungen zu finden.!”?

5.4.8.4. Fehler und Rickschlige

»Du musst dann auch entsprechend als Fiihrungskraft reagieren wenn dann ... Fehler passieren

«l173

wenn man was ausprobiert™ °, so der Innovationsmanager B. Er gibt zu verstehen, dass es ihm

wichtig ist, wie man damit umgeht und was man daraus lernt.'!”

169 Edlinger, Interview 3, 2015, S. 4.
170 Vgl. Edlinger, Interview 3, 2015, S. 4.
17l Vgl. Edlinger, Interview 3, 2015, S. 4.
172 Vgl. Edlinger, Interview 3, 2015, S. 5.
173 Edlinger, Interview 3, 2015, S. 7.
4 Vgl. Edlinger, Interview 3, 2015, S. 7.
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5.4.8.5. Fiihrung

Der Innovationsmanager B bezeichnet seinen Fiihrungsstil selbst als kooperativ.!”> Die
kooperative Fiihrung fiihrt dazu, dass der Entscheidungsspielraum fiir den Vorgesetzten/ die
Fiihrungskraft wesentlich kleiner und der fiir die Gruppe/ das Projektteam wesentlich groBer
wird. Das Projektteam erkennt die Probleme und entscheidet vorwiegend selbststindig. Der

Vorgesetzte wird tiber das Wesentliche informiert (siehe Kapitel ,,3.5 Fiihrung®).

Im kooperativen Fithrungsstil tritt der Innovationsmanager vorwiegend als Koordinator auf und
gibt seinem Team bewusst Freiraum. B tiberlegt gezielt: ,,Wie viel mache ich selbst versus gebe

ich dem Menschen eine Chance sich selbst zu entwickeln zu wachsen groB zu werden.*!”®

Innovationsmanager B betont aber auch, dass er sehr wohl erkennt, welche Chance der einzelne
Mitarbeiter bekommen mochte. Dies wurde in der Entscheidungsfindung fiir den
nachfolgenden Innovationsmanager deutlich. Der Mitarbeiter welcher in der engeren Auswahl
fiir diese Position stand, wurde gefragt, ob er das Innovationsmanagement fiir TARGET
iibernehmen mochte. ,,Und dann habe ich erkennen kdnnen da fiihlt sich jemand {iberhaupt
nicht wohl damit ... Also das muss man ansprechen und darf dann nicht irgendein Muster in

«l77

seinem eigenen Kopf haben [und sich denken]... das muss jetzt flir andere auch so gelten.*"’’,

so der Innovationsmanager B.

5.4.8.6. Organisation

Der Innovationsmanager B bestidtigt, dass es immer wieder zu Diskrepanzen zwischen Linie
und Projekt kommt. B sagt, das liegt an den veralteten Strukturen, und daran, dass noch ein
eher veraltetes Rollenbild von Fiihrung vorherrscht. Dabei ist er davon {iberzeugt, dass
Innovationsmanager durch Agieren und Kommunizieren Hierarchien aufbrechen und
Strukturen verdndern kénnen. Dafiir miissten diese die Rolle des Entwicklers, des Begleiters,

als Vorbild, als Coach einnehmen, aber dafiir braucht es schon sehr viel personliche GroBe.!”®

175 Vgl. Edlinger, Interview 3, 2015, S. 5.
176 Edlinger, Interview 3, 2015, S. 3.
177 Edlinger, Interview 3, 2015, S. 6.
178 Vgl. Edlinger, Interview 3, 2015, S. 9f.
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5.4.8.7. Projektmanagement

Die Rolle des Innovationsmanagers liegt fiir B darin, Ziele zu erreichen, aber auch Ressourcen
zu planen, in der Konsistenzsicherung der Ergebnisse, der Budgetplanung sowie in der

Kommunikation und Information.!”’

5.4.8.8. Kreativitit

Aus Sicht des Innovationsmanagers B ermoglicht die kooperative Fithrung Kreativitdt. Denn,
»ich denke wenn ich Freirdume schaffe und die Menschen frei agieren lasse, dann ist die

Wabhrscheinlichkeit groBer dass sie ihre eigenen Ideen einbringen®!®°.

Im Interview wurde durch B aber auch erkannt, dass nur durch Freirdume keine Innovation

entstehen wird, sondern dass auch Unterstiitzung und Fiithrung notwendig sind, um Innovation

zu schaffen.!®! | Die Frage ist schon wie fordert man die Menschen dann auch wieder ein Stiick

weit ... nur Freirdume oder nur laissez fair fiihrt aus meiner Sicht eher dazu dass die Menschen
«l182

sich zuriicknehmen ... und dann bestimmt nicht ihre Leistung bringen“' ", so der

Innovationsmanager B.

5.4.8.9. Ergebnisse

Mit der Phase 2 wurde im November 2014 der integrierte Produktabschluss wie geplant
eingefiihrt.

Durch den ,,integrierten Produktabschluss® kann der Berater fiir einen Kunden mehrere
Produkte gleichzeitig abschlieBen. Der Kunde muss nur ein Antragsformular unterfertigen, um
die Produkte (z.B. ein Girokonto, ein Sparbuch und eine Kreditkarte) gemeinsam zum
Abschluss zu bringen. Dadurch trigt TARGET enorm zur Wertschopfung der Bank AG bei, da

der Beratungs- und Verkaufsprozess schneller ablduft und trotzdem eine sehr hohe Qualitit

17 Vgl. Edlinger, Interview 3, 2015, S. 2.
180 Edlinger, Interview 3, 2015, S. 6.
181 Vgl. Edlinger, Interview 3, 2015, S. 7.
182 Edlinger, Interview 3, 2015, S. 7.
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erhalten bleibt. Die Berater konnen sich viel besser auf den Kunden konzentrieren und ihn
schneller und effizienter beraten. Dadurch sind mehr Beratungen pro Tag moglich. Infolge

dessen kann die Absatzleistung bzw. der Umsatz gesteigert werden. '3

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass in der Phase 2 ein umfassender Prozess
eingefiihrt wurde, der einen Produktschluss in TARGET ermdglicht und sich auf den
Filialmitarbeiter und den Kunden enorm auswirkt. Durch die schnellere Beratungstitigkeit fiihrt
dieser Prozess auch zur Verdnderung von innerbetrieblichen Strukturen und trdgt zur

Wertschopfung der Bank AG bei.

5.4.9. Projektphase 111

Die Projektphase 3 (Phase 3) wird durch den Innovationsmanager C geleitet. Die
Auswirkungen, die sich durch diese Fiihrung ergeben, wurden im Interview erfragt und werden

im Folgenden dargestellt.

54.9.1. Team

Der Innovationsmanager C beschreibt das Projektteam als ambitioniert, fleiig und manchmal
nicht ganz in der Breite des Horizonts denkend.'®* Er bezeichnet seinen Fiihrungsstil als
autoritidr und fordert sein Projektteam laufend dazu auf, noch zwei, drei Schritte weiter zu
denken, um zu erkennen, dass es nicht nur den Tunnel gibt in dem man sich selbst befindet.'®
Das Team selbst beschreibt er als ,,starker Kern*“!'®, die Mitarbeiter verstehen sich gut und

arbeiten gut zusammen.

183 Vgl. Intranet, 2014, online.
134 Vgl. Edlinger, Interview 2, S. 2.
185 Vgl. Edlinger, Interview 2, S. 3.

186 Edlinger, Interview 2, S. 3.
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5.4.9.2. Kommunikation

Der Innovationsmanager C betont, dass ihm kontroverse Kommunikation wichtig ist, um am
Ende des Tages zu Ergebnissen zu kommen und dass er jedem Einzelnen aus seinem Team
immer fiir Gespriache zur Verfligung steht.

Folgender Auszug aus einem Mail des Innovationsmanagers C zeigt die sachliche, formliche
Kommunikation und den dennoch wertschitzenden Umgang des Innovationsmanagers C mit

einem der Projektmitarbeiter:

., Feedback zu 2014: Die Aufgabenstellungen (Training, Schulungsunterlagen,
Arbeitshandbiicher (AHB’s)) wurden in sehr guter Qualitdit und mit einem hohen Maf;
an Eigeninitiative von Ihnen erledigt. ... Aufgabenstellung 2015: Wir haben wieder
eingeplant, dass sie die Themen Training, Schulung, Arbeitshandbiicher in bewdhrter
Weise iibernehmen, ... Ich mochte mich auch auf diesem Weg fiir die gute und
konstruktive Zusammenarbeit im Jahr 2014 bedanken und freue mich auf ein

gemeinsames und erfolgreiches ... Jahr 2015. (Projektleiter)

5.49.3. Konflikte

Auf die Frage wie er im Team mit Konflikten umgeht, antwortet Innovationsmanager C, dass

er im Team noch keinen Konflikt wahrgenommen hat.'®’

Wenn es Konflikte nach aullen gibt, stellt er sich gerne zur Verfiigung, ,,die Rolle des

Uberbringers der schlechten Nachricht samt Losungsvorschlag zu sein“!'®® und bestitigt dariiber
hinaus, dass er Konflikte selbst aufgreift und konkret anspricht.

5.4.9.4. Fehler und Riickschlige
Durch die Aussage: ,,Wer keine Fehler macht, arbeitet nichts“'®, wird durch den

Innovationsmanager C bestétigt, dass Fehler, die gemacht werden, fiir ihn kein Problem

187 Vgl. Edlinger, Interview 2, S. 3.
188 Edlinger, Interview 2, S. 3.

189 Edlinger, Interview 2, 2015, S. 4.
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darstellen. Unmut entsteht bei ihm nur wenn ein Fehler passiert ,,und mir erkldren siebzehn
Leute warum genau sie nicht Schuld sind.“!°° Er betont, dass es ihm wichtig ist, sich zu Fehlern

zu bekennen und zur Losungsfindung beizutragen.'”!

5.4.9.5. Fiihrung

Der Innovationsmanager C betont, dass er sein Team dadurch fiihrt, indem er immer alles
hinterfragt um alles in alle Extreme auszuloten was das Ergebnis betrifft, um dadurch

Mitarbeiter dahin zu entwickeln, dass sie selbststindig beginnen zu denken.!?

Durch die autoritdre Fithrung gibt er den Rahmen vor und trifft die Entscheidungen. C betont,
dass es ihm wichtig ist, dass sich sein Team fiir eine Sache mit vollem Eifer und mit eigener
Kraft einsetzt und auch wenn das zu kontroversen Diskussionen fiihrt, so ist er davon iiberzeugt,

dass am Ende des Tages das richtige Ergebnis dabei herauskommt.'*?

C erklart im Interview, dass es sehr stark von der Personlichkeit jedes Einzelnen im Team
abhingt, ob dieser einen Input liefert oder eine Diskussion beginnt. Dies setzt fiir C ndmlich
voraus, sich mit der Materie sehr intensiv auseinander zu setzen und sich seiner Sache absolut
sicher zu sein. Es bedeutet fiir ihn auch, herauszugehen aus der Komfortzone und eine mogliche
Konfrontation in Kauf zu nehmen, um durch Leistung prisent zu bleiben und dadurch
Entwicklung zu ermdglichen oder aber auch in der Komfortzone zu verharren und sich bewusst

zuriick zu nehmen.'**

Innovationsmanager C erkldrt, dass wo unterschiedliche Meinungen sind, wird es immer
Emotionen geben, aber das muss sein, denn wenn man irgendwas ohne Emotionen macht, dann

ist er der Meinung, dass das Ergebnis automatisch schlecht wird.'*>

190 Edlinger, Interview 2, 2015, S. 5.

1 Vgl. Edlinger, Interview 2, 2015, S. 5f.
192 Vgl. Edlinger, Interview 2, 2015, S. 4.
193 Vgl. Edlinger, Interview 2, 2015, S. 8.
194 Vgl. Edlinger, Interview 2, 2015, S. 9.
195 Vgl. Edlinger, Interview 2, 2015, S. 8.
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5.4.9.6. Organisation

Innovationsmanager C betont, dass das Projekt relativ gut in die Organisation eingegliedert ist.
Er nutzt systemiibergreifenden Abhédngigkeiten um bestmdgliche Ergebnisse zu erzielen. Er
erldutert, dass seine Erfahrung zeigt, dass Probleme erst auftreten wenn das Projekt in die Linie

iibergefiihrt wird.!”® Darauf wird in Punkt 5.6 , Laufende Verwertung® eingegangen.

5.4.9.7. Projektmanagement

Seine Rolle als Innovationsmanagers bezeichnet C als ,Konsistenzsicherung der

«197 198

Ergebnisse*”’, und als ein ,,Sicherstellen dass die Ergebnisse in time und in Qualitét

geliefert werden.

5.4.9.8. Kreativitit

Durch Innovationsmanager C wird explizit von seinem Team eingefordert, mit Zeitdruck und
Entscheidungsfreudigkeit sich von Altem zu trennen und Neues zu schaffen.!” Denn seine
Erfahrung zeigt, dass wenn man nur in dem Rahmen eines Systems denkt, was das System
vermeintlich kann oder nicht kann, dann kommt man nicht zur Losung in einem neuen Prozess
wie man ihn haben will, sondern ist gebunden in einem System, um dadurch Prozesse rund um

Systeme zu bauen und nicht Systeme fiir stringente Prozesse.?*

Innovationsmanager C beendet das Interview mit folgender Aussage: ,,Man soll sich mehr

zutrauen auf dieser Welt*?°!,

196 Vgl. Edlinger, Interview 2, 2015, S. 9f.
197 Edlinger, Interview 2, 2015, S. 2.

198 Edlinger, Interview 2, 2015, S. 2.

199 Vgl. Edlinger, Interview 2, 2015, S. 6.
200 vgl. Edlinger, Interview 2, 2015, S. 7.
201 Edlinger, Interview 2, .2015, S. 13.
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54.9.9. Ergebnisse

In dieser Phase wurde das System um aktuelle Themen wie das 1.000 EUR Startlimit, die
Einbindung des zweiten Kunden in den integrierten Produktabschluss, sowie den
Produktabschluss anhand von Promotion Codes erweitert. Wahrend der Projektlaufzeit kam es
zu einzelnen Verzogerungen. Dadurch konnten die Inhalte nicht durchgingig vollstindig
entwickelt werden. Die Markteinfiihrung findet dennoch zeitlich wie geplant, jedoch mit leicht

reduzierten Inhalten statt.?%?

Folgende Inhalte wurden entwickelt und wie geplant im Mai 2015 eingefiihrt:

Das ,,1.000 EUR Startlimit”“, ermoglicht es einem neuen Kunden unkompliziert einen
Uberziehungsrahmen auf sein Konto in Hohe von 1.000 EUR zu erhalten. Dafiir sind ein
giiltiger Lichtbildausweis sowie die Beantwortung einiger einfacher, strukturierter Fragen zu
den Einkommensverhédltnissen erforderlich. Anschliefend kann das Limit schnell und

unkompliziert zur Verfiigung gestellt werden.?%

Durch die Funktion ,,zweiter Kunde* konnen in TARGET Kontoboxen und Sparboxen fiir
zwei Kunden gemeinsam erdffnet werden. Der zweite Kunde kann entweder Inhaber, Vormund

oder Zeichnungsberechtigter auf den einzelnen Konten sein.**

»Promotion Codes*“ ermdglichen die Vergabe von speziellen Aktionen/ ErméBigungen an
einen Kunden. Durch die Erfassung der Promotion Codes im System werden alle erforderlichen
Kennzeichnungen wie z.B. die Sonderkonditionen automatisiert iibernommen. Somit

unterstiitzt die Nutzung des Promotion Codes den Berater in der Kundengewinnung.?%

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass in der Phase 3 ein neues Produkt entwickelt und

einzelne Prozesse weiterentwickelt wurden, die sich eher geringfiigig auf den Filialmitarbeiter

202 Vgl. Intranet, 2015, online.
203 Vgl. Intranet, 2015, online.
204 Vgl. Intranet, 2015, online.
205 Vgl. Intranet, 2015, online.
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und den Kunden auswirken und den Arbeitsalltag sowie die Struktur der Organisation nicht

sichtbar beeinflussen.

5.4.10. Projektphase 1V

Der Innovationsmanager C aus der Projektphase 3 wird auch die Phase 4 managen. Da diese
Phase noch nicht begonnen hat und die Fiihrungskraft nicht gewechselt wurde, sind keine
Anderungen in der Entwicklung des Teams sowie beim Innovationsergebnis zu erwarten. Diese

Phase wird daher nicht weiter vertieft.

5.5. Markteinfithrung

In dieser Phase findet die Einfiihrung der Innovation in den Markt statt. Im Fall von TARGET
bedeutet dies, dass das IT-System in die Filialen ausgerollt und dadurch den Mitarbeitern fiir
Ihre tdgliche Arbeit zur Verfiigung gestellt wird, um damit den Kunden systemgefiihrt

entsprechend seinen Bediirfnissen zu beraten.

Nachdem die Markeinfithrung nach jeder einzelnen Projektphase durchgefiihrt wird, bzw.

wurde, wird diese ebenso anhand der drei Projektphasen dargestellt.

5.5.1. Projektphase |

Als Vorbereitung fiir den Markteintritt wurden die Schulungsunterlagen in Abstimmung mit
dem Projektteam und einem zusitzlichen externen Berater erstmalig konzipiert. Es wurden ein
Video (Intro), ein Selbstlernprogramm, PowerPoint Priasentationen sowie Handbiicher erstellt.
Anhand dieser Unterlagen werden rund 1.700 Mitarbeiter auf das neue System vorbereitet und

eingeschult um dadurch die Markteinfithrung des Systems zu ermdglichen.

Die Markteinfiihrung besteht anschliefend darin, dass TARGET durch die Freischaltung der IT
allen Filial-Mitarbeitern in ganz Osterreich zur Verfiigung gestellt wird. Dies erfolgt wie

geplant am 23.02.2014.2%

206 Vgl. Intranet, 2014, online.
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Nach der Markteinfiihrung der Phase 1 wurden die Filial-Mitarbeiter zu TARGET befragt. Die
Befragung wurde durch den Innovationsmanager A beauftragt und durch das Projektteam in
Form eines standardisierten Online-Fragebogens durchgefiihrt. Jeder der rund 1.700 Mitarbeiter
hatte die Moglichkeit seine Meinung zu TARGET bekannt zu geben. Die Riickmeldungen

beliefen sich auf rund 5% der Befragten und waren nicht anonymisiert.’

Um die Auswirkung von TARGET auf die Mitarbeiter darzustellen, werden -einige
Riickmeldungen auf den Online-Fragebogen angefiihrt. Diese sind im Intranet verdffentlicht
und konnen durch alle Mitarbeiter eingesehen werden. Die Riickmeldungen werden im Intranet
mit vollem Namen des betreffenden Filialmitarbeiters gezeigt. Aus Griinden des Datenschutzes

wurden die Namen der Mitarbeiter in dieser Arbeit anonymisiert.

Was sind die grofften Vereinfachungen fiir [hren Arbeitsalltag seit Sie mit TARGET arbeiten?

"Die tolle Kundentibersicht. Wenn man den Kunden aufruft, hat man sofort einen super
Uberblick iiber den Kunden und seine Produkte. Man kann auch gleich direkt mit dem
Kunden alle Daten aktualisieren. Bei der Beratung fiihrt der Fragebaum super durchs

Gespriich und man kann direkt die Produkte eréffnen™® (Berater, Filiale 697)

Was war die groBte Uberraschung?

"Dass es von Anfang an fehlerfrei funktioniert hat. Es gab nie Probleme und die
Handhabung war von Anfang an sehr einfach‘*® (Berater, Filiale 627)

Was war die grofite Umstellung?

., Nichts :) Im Selbstlernprogramm waren so viele Infos, dass alles logisch war™'°

(Berater, Filiale 697)

207 Vgl. Intranet, 2014, online.
208 Intranet, 2014, online.
209 Intranet, 2014, online.

210 Intranet, 2014, online.
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"Die vielen verschiedenen Anwendungen auf der Startseite. Man ist gewohnt, immer
alles einzeln zu offnen. Dass das jetzt alles mit ... [TARGET] funktioniert, musste ich

mich erst gewohnen'! (Berater, Filiale 627)

Wenn Sie TARGET mit 3 Wortern beschreiben wiirden, welche wéren das?

., Einfach, schnell, iibersichtlich 212 (Berater, Filiale 606)

., Es geht schneller :)"™"'* (Berater, Filiale 629)

Diese Antworten zeigen, wie positiv das neue System aufgenommen wurde.

Dariiber hinaus wurde das Selbstlernprogramm mit dem ,,Comenius EduMedia Siegel* in der
Kategorie "Berufliche Aus- und Weiterbildung/ Erwachsenenbildung ausgezeichnet, was die

Qualitit der Schulungsunterlagen nochmals wesentlich unterstreicht.*!

Das Comenius-EduMedia-Siegel ist eine Auszeichnung fiir pddagogisch, inhaltlich und
gestalterisch herausragende IKT-basierte Bildungsmedien (Didaktische und allgemeine
Multimediaprodukte, = Lehr- und  Lernmanagementsysteme, kompetenzforderliche

Computerspiele).?!

5.5.2. Projektphase 11

Als Vorbereitung fiir die Markteinfithrung wurde die Erstellung der Schulungsunterlagen aus
der Phase 1 durch das Projektteam unverdndert in sehr guter Qualitét fortgefiihrt. Vonseiten des
Innovationsmanagers B, der die zweite Projektphase leitete, gab es diesbeziiglich keine

weiteren Anforderungen an das Projektteam.

Die Markteinfithrung der Phase 2 hat wie geplant am 24.11.2014 stattgefunden.

211 Intranet, 2014, online.

212 Intranet, 2014, online.

213 Intranet, 2014, online.

214 Vgl. Intranet, 2014, online.
215 Vgl. Mikuszeit, 2014, online.
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Eine Befragung der Filialmitarbeiter wie in Phase 1, hat nach der Phase 2 nicht stattgefunden.
Deshalb konnen keine Riickmeldungen der Filialmitarbeiter zu den Ergebnissen der Phase 2

angefiihrt werden.

5.5.3. Projektphase 111

Als Vorbereitung fiir die Markteinfiihrung wurden die Schulungsunterlagen durch das
Projektteam erstellt. Aufgrund der Tatsache dass die Projektmitarbeiter durch den
Innovationsmanager C laufend kritisch hinterfragt werden, reflektiert sich dieses selbst. Dies

hat dazu gefiihrt, dass das Konzept der Schulungsunterlagen vom Projektteam {iberdacht wurde.

Damit sich die Filial-Mitarbeiter optimal auf die neuen Inhalte vorbereiten konnen, war es
angedacht, ein ,,Blended learning* einzufiihren. ,,Blended Learning ist ein integriertes
Lernkonzept, das die heute verfligbaren Mdglichkeiten der Vernetzung iiber Internet oder
Intranet in Verbindung mit ,klassischen‘ Lernmethoden und -medien in einem sinnvollen
Lernarrangement optimal nutzt. Es ermoglicht Lernen, Kommunizieren, Informieren und
Wissensmanagement, losgelost von Ort und Zeit in Kombination mit Erfahrungsaustausch,

Rollenspiel und personlichen Begegnungen im klassischen Présenztraining.“?'®

Durch das Blended Learning Konzept sollten die Schulungsunterlagen um eine
Ubungssoftware und die Fiihrungskrifte-Reflexion erweitert werden. Fiir die Ubungssoftware
werden Fallbeispiele definiert, welche durch alle Filial-Mitarbeiter durchgefiihrt werden
miissen. Das Konzept wird durch die Uberpriifung der Lerninhalte durch die jeweilige

Fiihrungskraft vervollstindigt.

Die Idee zur Erweiterung des mehrstufigen Schulungskonzeptes um die Ubungsumgebung und
die Fiihrungskrifte-Reflexion wurde durch das Projektteam entwickelt und durch den
Innovationsmanager genehmigt. Die Umsetzung hat jedoch nicht stattgefunden, da es in der
Projektphase zu einigen zeitlichen Verschiebungen gekommen ist, wodurch es nicht moglich

gewesen wire, das Konzept bis zum Markteintritt der Phase 3 umzusetzen. Aus diesem Grund

216 Sauter, et al., 2004, S. 68.
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wurden die Schulungsunterlagen wie bereits in der Phase 1 und Phase 2 erstellt und den

Mitarbeitern zur Verfiigung gestellt.?!’

Die Markteinfiihrung dieser Phase findet wie geplant am 26.05.2015 statt. Die geplanten Inhalte
wurden jedoch nicht vollstindig umgesetzt. Da die Markteinfithrung dieser Phase aktuell

stattfindet, konnten die Filialmitarbeiter noch nicht zum System befragt werden.?'®

5.5.4. Projektphase IV

Die Markteinfiihrung dieser Phase ist fiir 16.01.2016 geplant.?!’

5.6. Laufende Verwertung

Die laufende Verwertung bedeutet die Uberleitung von TARGET in die Linienorganisation,
sowie die Erweiterung der Innovation. Durch die Uberfiihrung des Projektes in die tigliche

Routine, endet die Zustidndigkeit des Innovationsmanagements.

Nachdem das Projekt noch nicht das Projektende erreicht hat, konnte es noch nicht in die Linie

iiber gefiihrt werden.

Laut Innovationsmanager C ist zu erwarten, dass die laufende Verwertung von TARGET dazu
fiihren wird, dass rund um eine ehemalige Projektorganisation eine Linienorganisation
aufgebaut werden muss. Seine Erfahrung zeigt, dass ,,dieses Zwischenspiel zwischen Linie und
Projekt nicht funktioniert*??°, denn die Know-how Triger sind alle im Projekt und die Linie
sieht bis zum Projektende keine Notwendigkeit dahingehend Wissen aufzubauen. Zusétzlich
betont Innovationsmanager C, dass man sich als Innovationsmanager des Problems durchaus
bewusst ist, aber nicht in der Position ist um die Struktur der Bank AG so zu beeinflussen, dass

die Organisation verindert wird.??!

217 Vgl. Intranet, 2014, online.

218 Vgl. Intranet, 2014, online.

219 Vgl. Intranet, 2014, online.

220 Edlinger, Interview 2, 2015, S. 10.

221 Vgl. Edlinger, Interview 2, 2015, S. 10.
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In diesem Kapitel wurde anhand des Projektes TARGET der Innovationsprozess der Bank AG
ausfiihrlich dargestellt, sowie auf die Fiihrungsverhalten von drei unterschiedlichen
Innovationsmanagern ausfiihrlich eingegangen. Die Projektergebnisse wurden anhand der

unterschiedlichen Phasen dargestellt, dadurch wurde der Innovationserfolg erkennbar.

Im folgenden Kapitel erfolgt die Zusammenfiihrung der Ergebnisse aus der Theorie und
Empirie. Ziel dieses Kapitels ist es auch, Maflnahmen fiir Innovationsmanager zur Optimierung

des Innovationsprozesses sowie zur Optimierung der Fithrung von Mitarbeitern darzustellen.
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,,Seien Sie immer offen fiir Neues.
Suchen Sie die Verdinderung.
Nur wenn Sie Ihre Ansichten und Gedanken stdindig tiberpriifen,

werden Sie Fortschritte machen.

(Dale Carnegie)

6. Zusammenfithrung Theorie & Empirie

Die Innovation TARGET zur Umsetzung der Unternehmensstrategie ist verbunden mit enorm
hohem Zeit- und Kostenaufwand. Auch unter diesem Gesichtspunkt scheint es sinnvoll, am
Ende der Masterarbeit die Theorie mit der Praxis/ Empirie zusammenzufiihren, um dadurch
konkrete Handlungsfelder zu erkennen und aufzuzeigen. Sowohl Handlungsfelder, die eine
Optimierung im Innovationsprozess ermoglichen, aber auch Handlungsfelder die in den
einzelnen Phasen des Projektes durch die Fithrung von Mitarbeitern durch die unterschiedlichen
Innovationsmanager entstehen und zur Beeinflussung der Einstellungen und des Verhaltens zur
Zielerreichung relevant sind, sollen untersucht werden. Von Interesse sind dabei vor allem die
Optimierungsmoglichkeiten in diesen Feldern, um so Fiihrung zu ermoéglichen, die zu

gesteigerter Innovationsleistung fiihrt.

6.1. Innovationsprozess

In diesem Kapitel wird der Innovationsprozess der Bank AG dem Innovationsprozess von
Hauschildt gegeniibergestellt.”*?> AbschlieBend werden aus den Ergebnissen und Erkenntnissen
dieser Gegeniiberstellung MaBBnahmen zur Optimierung fiir Innovationsmanager der Bank AG

abgeleitet.

222 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 21f.
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6.1.1. Ergebnisse aus dem Innovationsprozess

In der Initialphase des Prozesses wurde aufgrund der Unternehmensstrategie der Bank AG die
Initiative zur Entwicklung und Implementierung eines neuen IT-Systems fiir den Filialvertrieb
ausgelost. Es wurde somit das Interesse geweckt, sich intensiver mit der speziellen Thematik
auseinanderzusetzen. Néchste Schritte wurden vom Vorstand durch die Benennung eines

Verantwortlichen gesetzt (siche Kapitel ,,5.1 Initialphase®).

Laut Hauschildt geht es in dieser Phase vor allem darum, sich mit mdglichst vielen Ausldsern
fiir erfolgsversprechende Innovationen zu beschéftigen. Ausldser konnen seines Erachtens z.B.

Kunden, Mitarbeiter, und Medien, sein.?*

In der Ideenphase wurde durch den Innovationsmanager A der Bank AG ein Arbeitsteam
gegriindet, welches die Initiative des Vorstands aufgegriffen hat, um eine Idee zu entwickeln.
Die unterschiedlichen Perspektiven des Arbeitsteams haben dazu gefiihrt, ein umfassendes IT-
System zu entwickeln, welches in den Prozessen, den Produkten sowie im sozialen und
organisatorischen Bereich der Bank AG wesentliche Verdnderung mit sich bringt (siche Kapitel

,,J.2 Ideenphase®).

Die Ideengenerierung wurde durch den Innovationsmanager A nicht anhand eines
systematischen Prozesses durchgefiihrt. Lt. Hauschildt, fiihrt ein systematischer Prozess jedoch

dazu, durch diverse Kanille moglichste viele Ideen zu generieren.??*

Der Prozess zur Ideenbewertung und Ideenauswahl ist in der Bank AG nur geringfiigig
etabliert. Dies wird dadurch deutlich, dass die Idee anhand des Grobkonzeptes durch die IT auf
die Machbarkeit tiberpriift, die Wirtschaftlichkeit jedoch nicht evaluiert wurde. Auf Basis der
IT und der Priasentation des Konzepts durch den Innovationsmanager hat der Vorstand den

Projektauftrag erteilt (siche Kapitel 5.3 ,,Ideenbewertung und Ideenauswahl*).

223 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 19.
224 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 19f.



Durch Fiihrung zu Innovation &9

Lt. Hauschildt hat eine Ideenbewertung und Ideenauswahl jedoch unterschiedliche

Perspektiven zu beriicksichtigen um eine ganzheitliche Betrachtung zu erméoglichen.??

Die Projektdurchfiihrung erfolgt in der Bank AG auf Basis des Projektmanagement-
Prozesses. Im Projektstart wurden die Projektziele und -leistungen, die Projekttermine, die
Projektressourcen sowie die Projektkosten geplant. Projektertrige sowie die Projektrisiken
wurden jedoch nicht beriicksichtigt. Die Projektkoordination sowie das Projektcontrolling
wurden entsprechend dem Projektmanagement-Prozess eingefiihrt und wéahrend der gesamten
Projektlaufzeit stringent eingehalten. Mogliche Projektdiskontinuititen wurden nicht
vorausschauend geplant, sondern bei Bedarf intuitiv gehandhabt. Marketingmafinahmen
wurden in der Planung sowie im Projektverlauf nicht beriicksichtigt. Das Projekt endet
voraussichtlich 2016. Somit ist eine Evaluierung des Projektabschlusses noch nicht moglich

(siche Kapitel ,,5.4 Projektdurchfithrung*).

Hauschildt bezeichnet die Projektdurchfiihrung auch als Umsetzungsphase. Er betont, dass in
dieser Phase die ausgewihlte Idee entwickelt wird, und dass Beobachtungen und
Forschungsergebnisse aus der Projektdurchfithrung in der laufenden Téatigkeit zu

beriicksichtigen sind.??°

Die Markteinfithrung erfolgt dadurch, dass TARGET den Filialmitarbeitern in mehreren
Phasen zur Verfiigung gestellt wird. Die Filialmitarbeiter werden durch Schulungsunterlagen
und strukturierte Kommunikationsmafinahmen auf die neue Anwendung vorbereitet. Dartiber
hinaus werden jedoch keine MarketingmaBBnahmen durchgefiihrt (siehe Kapitel ,,5.5
Markteinfithrung®).

Laut Hauschildt beginnt die Markteinfiihrung durch die Verfiligbarkeit der Innovation am
Markt.??’

Die laufende Verwertung der Innovation hat noch nicht stattgefunden. Jedoch ist laut Aussage

des Innovationsmanager 3 zu erwarten, dass die Uberleitung des Projektes in die

225 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 20.
226 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 20.
227 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 20.
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Linienorganisation problematisch verlaufen wird, da seines Erachtens die Organisation nicht
darauf ausgerichtet ist, Know-how in der Linie aufzubauen, um die laufende Betreuung sowie
Weiterentwicklung von TARGET zu gewihrleisten (sieche Kapitel 5.6 ,,Laufende
Verwertung).

Laut Hauschildt endet nach Uberleitung des Projektes in die laufende Verwertung die

Zustindigkeit des Innovationsmanagers.??8

6.1.2. Empfohlene Mafinahmen zur Optimierung des Innovationsprozesses fiir den

Innovationsprozess

Im Hinblick auf den aktuellen Innovationsprozess der Bank AG unter Beriicksichtigung der
Theorie nach Hauschildt, ergeben sich somit mehrere Empfehlungen fiir den

Innovationsmanager der Bank AG.

Diese MaBBnahmen werden zur Umsetzung in den einzelnen Innovationsphasen empfohlen:

Fiir die Initialphase ist durch den Innovationsmanager der Bank AG sicherzustellen, dass die
Initiative fiir eine Innovation durch mehrere Ausléser wie z.B. Mitarbeiter, Kunden, Medien,
ermOglicht und wahrgenommen wird und nicht wie geschehen, ausschlieBlich durch den
Vorstand. Dadurch wird eine groBlere Anzahl an unterschiedlichsten Initiativen fiir

erfolgsversprechende Innovation moglich.

Fiir die Ideenphase ist durch den Innovationsmanager der Bank AG die Etablierung eines
systematischen Prozesses zur Ideengenerierung vorzunehmen, welcher bislang nicht vorhanden
war. Ein systematischer Prozess wird die Bank AG in der Entdeckung und Weiterentwicklung

von moglichen Losungsansitzen durch unterschiedliche Kanéle unterstiitzen.

Fiir die Ideenbewertung und Ideenauswahl ist durch den Innovationsmanager der Bank AG
eine strukturierte Vorgehensweise zu wihlen, welche bislang nicht umgesetzt wurde. Diese
fiihrt dazu, dass einerseits die Bewertung auf Basis der Wirtschaftlichkeit, Machbarkeit und der

Unternehmensstrategie erfolgt und dass Entscheidungen transparent und nachvollziehbar

228 Vgl. Hauschildt, 1997, S. 21.
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werden. Es ist im Prozess zu beriicksichtigen, dass unterschiedliche Perspektiven in der
Bewertung ermoglicht werden, um darauf aufbauend die Auswahl eines konkreten

Losungsansatzes vornehmen zu konnen.

Fiir die Projektdurchfiihrung sind durch den Innovationsmanager der Bank AG zusétzlich
zum aktuellen Prozess Projektdiskontinuitdten einzuplanen. Dies war bislang nicht der Fall. Lt.
Gareis fiihrt ein geplanter Prozess bei einer eintretenden Projektdiskontinuitédt zur Limitierung
des moglichen Schadens bzw. Optimierung der moglichen Potenziale. Im aktuellen
Planungsprozess wurden Marketingmallnahmen ebenso nicht geplant. Lt. Gareis kann durch
eine entsprechende Kommunikation die Qualitét der inhaltlichen Ergebnisse und die Akzeptanz

sichergestellt werden.

Fiir die Markteinfiihrung ist durch den Innovationsmanager der Bank die Durchfiihrung von
KommunikationsmafBnahmen fiir Mitarbeiter und Kunden sicher zu stellen, um dadurch vorab
den Nutzen der Innovation zu verdeutlichen und eine positive Grundhaltung zu ermdoglichen.
Derartige Kommunikationsmaflnahmen wurden bislang nicht gesetzt. Durch Akzeptanz fiir

Verdnderung beim Kunden und Mitarbeiter wird die Innovation zu mehr Erfolg fithren.

Fiir die laufende Verwertung der Innovation ist durch den Innovationsmanager der Bank AG
die Entwicklung einer Organisation zu fordern, die es ermdglicht, Projekte in die Linie zu
iiberfiihren. Hier gab es bislang Defizite. Dadurch wird in der Linie das Bewusstsein fiir
TARGET zeitnah geschaffen. Es kommt zu keiner organisatorischen Uberforderung und der

laufende Prozess der Weiterentwicklung wird durch die Linie sichergestellt.

Werden diese empfohlenen Maflnahmen durch Innovationsmanager in der Bank AG umgesetzt,
so kann dies zu einem strukturierten Innovationsprozesses werden, der unterstiitzend und

innovationsfordernd ist, damit aus einem ersten Gedanken eine Neuerung entsteht.

Dariiber hinaus hat der Innovationsmanager der Bank AG durch Fiihrung einen weiteren
wesentlichen FEinfluss auf Innovation. Dieser Einfluss wird im folgenden Kapitel

zusammengefasst.
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6.2. Einfluss der Fiithrung auf Innovation

Um den Einfluss der Fiihrung auf Innovation sichtbar zu machen, werden eingangs die
Ergebnisse aus den einzelnen Projektphasen nochmals komprimiert dargestellt und der Theorie
aus dem Kapitel 3 ,,Einflussfaktoren der Fiihrung auf Innovation gegentibergestellt. Auf Basis
der Ergebnisse wird das Fiithrungsverhalten der unterschiedlichen Innovationsmanager
betrachtet um dadurch die Auswirkungen der Fiihrung auf das Ergebnis aufzuzeigen.
AbschlieBend werden Handlungsmoglichkeiten aufgezeigt, die zur Optimierung des

Fiihrungsverhaltens der Innovationsmanager in der Bank AG dienen konnten.

6.2.1. Ergebnisse durch Fiihrung — Projektphase [

Die Projektphase 1 wurden durch den Innovationsmanager A geleitet. Durch seine Fiihrung
wurden umfangreiche Prozessinnovationen, soziale Innovation und Produktinnovation

geschaffen. Dies zeigen die folgenden Inhalte.

Durch die Entwicklung der Arbeitsabliufe, die Schaffung von Ubersichten welche eine
strukturierte Vorbereitung auf Kundentermine ermoglichen, sowie die Entwicklung von neuen
Prozessen (wodurch es noch einfacher wurde auf die Kundenbediirfnisse einzugehen), wurden

Prozessinnovationen geschaffen (siehe Kapitel 5.4.7.9 ,,Ergebnisse*).

Diese Prozessinnovationen wirken sich wesentlich auf den Arbeitsalltag der rund 1.700
Filialmitarbeiter aus. Wie die Markteinfiihrung belegt, schafft diese Anderung eine deutliche
Verbesserung der Zufriedenheit und Motivation der Filialmitarbeiter. Somit wurde auch eine

soziale Innovation geschaffen (siehe Kapitel 5.6 ,,Laufende Verwertung®).

Das neue IT-System beeinflusst dariiber hinaus die Produktberatungs-Empfehlungen fiir die
Kunden. Dies betrifft den GroBteil der 1,6 Millionen Kunden der Bank AG. Somit ist eine

Produktinnovation gegeben (siche Kapitel 5.4.7.9 , Ergebnisse).
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Das Fiihrungsverhalten des Innovationsmanagers A ist geprdgt durch eine gute Balance
zwischen Fithrung und Freiraum, sowie durch strukturierte Prozesse (sieche Kapitel ,,5.4.7.5

Fiihrung*) und kann wie folgt zusammengefasst werden:

Team: Der Innovationsmanager A genieft es, wenn Aufgaben ohne sein Zutun erledigt werden.
Deutlich wird dies unter anderem darin, dass er anhand der Arbeitsergebnisse den Reifegrad
seines Teams erkennt und entsprechend fiihrt. Bei Bedarf bringt er sein Wissen und seine
Erfahrung aktiv ein. Dadurch unterstiitzt er die Mitarbeiter dabei, ihren Reifegrad zu
verbessern. Informationen, die fiir den Zielsetzungs- und Richtungsfindungsprozess
erforderlich sind, gibt er aktiv weiter. Probleme von auflen werden durch den
Innovationsmanager gesteuert, sodass das Projektteam sich auf die wesentlichen Aufgaben
konzentrieren kann. Durch die Schaffung dieses positiven Arbeitsumfeldes sind die Mitarbeiter
motiviert und inspiriert. Dies wird einerseits durch die Bereitschaft Uberstunden zu leisten, aber
auch durch die gute Qualitit der Ergebnisse ersichtlich. Durch die partizipative Flihrung trigt
der Innovationsmanager A positiv zur Teamentwicklung bei, wodurch gemeinsam Ziele
erreicht werden, die grofer sind als jene, die jeder Einzelne erreichen konnte (siche Kapitel

5.4.7 ,,Projektphase I).

Kommunikation: Der Innovationsmanager A stellt sich auf seinen Gesprichspartner ein,
konnte die unterschiedlichen Dimensionen der Kommunikation laut dem Kommunionsmodell
von Schulz von Thun jedoch vermehrt nutzen. Der Innovationsmanager A bezeichnet das
Projektteam als engagiert, motiviert und sehr nett,”* was zeigt, dass er die Ebene des
Selbstausdrucks sehr stark wahrnimmt. Durch die Aussage, dass man mit dem Projektteam sehr
viel SpaB haben kann,>° bestiitigt er auch die Wahrnehmung der Beziehungsebene. Die
Sachebene und Appellebene treten eher in den Hintergrund. Durch die Kommunikation auf der
Beziehungsebene vermittelt er den Teammitgliedern das Gefiihl, das ihnen Fragen nicht
peinlich sein miissen, was eine positive Entwicklung des Individuums fordert (siehe Kapitel

»J.4.7 Projektphase I).

Fiihrung: Der Innovationsmanager A zeigt einen sehr ausgewogenen Umgang mit Fiihrung.

Er erkennt durch die enge Zusammenarbeit mit dem Projektteam die Stirken seiner Mitarbeiter

229 Vgl. Edlinger, Interview 1, 2015, S. 2.
230 Vgl. Edlinger, Interview 1, 2015, S. 2.
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und kann diese dadurch gezielt einsetzen. Er gibt eine klare Richtung vor, ldsst dem Team

anschlieBend aber sehr viel Freiraum (siehe Kapitel 5.4.7 ,,Projektphase ).

Konflikte: Bei auftretenden Konflikten werden durch den Innovationsmanager A
Kompromisse bevorzugt, was nicht zwingend dazu fiihrt, diese Chancen fiir Entwicklung zu
nutzen. Zur Losung der Konflikte, die sich aufgrund der Ressourcen ergeben, wird durch den
Innovationsmanager A vorgeschlagen, Innovationsmanager und mittleres Management im

Unternehmen zentral vorzuhalten (siche Kapitel 5.4.7 ,,Projektphase I*).

Der Innovationsmanager A ist sich der Komplexitét der Organisation bewusst und schafft durch
die gezielte Einbindung von externen Ressourcen/ Wissenstrigern einen fachlichen und
organisatorischen Mehrwert im Projekt. Die unterschiedlichen Interessen und Perspektiven
werden beriicksichtigt, indem in der Projekttitigkeit eine gute und regelmifBige Interaktion
zwischen Team, Projektleiter und Management stattfindet (siche Kapitel 5.4.7 ,,Projektphase
).

Organisation: Mit der Komplexitit in der Organisation geht der Innovationsmanager A sehr
gut um. Es gelingt ihm, durch das Integrieren der Know-how Tréger aus der Linie die Vorteile

der Projektorganisation zu nutzen (siehe Kapitel 5.4.7 ,,Projektphase 1*).

Projektmanagement: Der Innovationsmanager A gibt seinem Team durch strukturiertes
Projektmanagement ein hohes Maf3 an Struktur und Sicherheit. Er fiihrt Projekte schematisch
und strukturiert und ermoglicht es dadurch seinem Projektteam, Aufgaben gezielt unter
Einhaltung der Vorgaben abzuarbeiten. Der Innovationsmanager A gibt dem Projektteam
Freiraum, schreitet aber ein, wenn Handlungsbedarf besteht. Personalknappheit wird durch ihn
zeitnah erkannt und durch Unterstilitzung des Vorstandes umgehend gelost (siehe Kapitel 5.4.7

,Projektphase I*).

Kreativitit: Kreative Methoden werden von Innovationsmanager A nicht verwendet. Durch
die umsichtige Zusammensetzung des Teams wird jedoch ein positives Arbeitsumfeld

geschaffen, welches Kreativitdt ermoglicht (siehe Kapitel 5.4.7 ,,Projektphase I).
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6.2.2. Ergebnisse durch Fiihrung — Projektphase I1

Die Projektphase 2 wurde durch den Innovationsmanager B geleitet. Durch seine Fiihrung
wurden eine umfangreiche Prozessinnovation sowie eine organisatorische Innovation

geschaffen. Darauf wird im Folgenden niher eingegangen.

Durch die Einfilhrung des integrierten Produktabschlusses wurde eine umfangreiche
Prozessinnovation geschaffen. Der Beratungs- und Verkaufsprozess wird durch das neue IT-
System strukturierter und schneller durchgefiihrt. Dies wirkt sich einerseits auf den
Filialmitarbeiter, aber auch auf den Kunden aus. Der Kunde wird dadurch schneller und

effizienter beraten (siche Kapitel 5.4.8.9 ,,Ergebnisse®).

Durch die schnellere Beratungstétigkeit werden mehr Beratungen pro Tag mdglich. Die damit
verbundene Verdnderung der innerbetrieblichen Strukturen fiihrt zu einer organisatorischen
Innovation. Nicht zuletzt deswegen tragt diese Innovation wesentlich zur Wertschopfung der

Bank AG bei (sieche Kapitel 5.4.8.9 ,,Ergebnisse®).

Das Fiihrungsverhalten dieses Innovationsmanagers ist geprigt durch freundschaftlichen
Umgang, hoher sozialer Kompetenz und sehr viel Freiraum fiir die Teammitglieder (siehe

Kapitel 5.4.8 ,,Projektphase II*) und kann wie folgt zusammengefasst werden:

Team: Das Projektteam wird durch den Innovationsmanager B als extrem zielstrebig, als
Querdenker und sehr leistungsorientiert bezeichnet. Durch diese Aussage wird deutlich, dass
bei ihm die Sachebene in der Kommunikation sehr stark ausgeprégt ist. Der feinfiihlige Umgang
mit der Entscheidung iiber die Nachfolgerregelung zeigt aber auch, das Vertrauen im Gespréich
entsteht, sowie dass die weiteren Dimensionen der Kommunikation durch den
Innovationsmanager B bewusst wahrgenommen und genutzt werden, was sich positiv auf die

Entwicklung des Teams auswirkt (siche Kapitel 5.4.8 ,,Projektphase I1%).

Kommunikation: Der Innovationsmanager B hat ein ausgeprigtes und ausgeglichenes
Kommunikationsverhalten und stellt sich in der Kommunikation auf seinen Gespriachspartner
ein. Es ist ihm wichtig, in sein Gegeniiber ,,reinzuhdren‘ und anhand von Gespriachen Potentiale

und Bediirfnisse zu erkennen (siehe Kapitel 5.4.8 ,,Projektphase II).
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Konflikte: Treten Konflikte auf, werden diese durch den Innovationsmanager B beobachtet
und bei Bedarf durch Einzel- und Teamgespriche zur Losung beigetragen. Er hélt fest, dass das

gemeinsame Interesse fiir ihn stets im Vordergrund steht (siehe Kapitel ,,5.4.8 Projektphase

).

Fithrung: Durch die kooperative Fiihrung ist es schwieriger, die Stirken der Mitarbeiter zu
erkennen und diese entsprechend zu nutzen. Dies liegt daran, dass nicht miteinander gearbeitet
wird, sondern das Team dem Innovationsmanager berichtet. Die fachliche Richtung im Projekt
wird federfiihrend durch das Team erarbeitet. Aus diesem Grund ist es flir den
Innovationsmanager auch schwierig, Aufgaben zu hinterfragen. In der Zielsetzung des
Projektes, sowie der Richtungsfindung ist das Team federfiihrend (sieche Kapitel ,,3.5
Fihrung®).

Der renommierte deutsche MIT-Forscher und Berater Otto Scharmer beschreibt in seinem Buch
»Theorie U, Von der Zukunft her fithren®, eine zeitgemdBe Fiihrungsmethode. Er sieht die
Herausforderung in der kooperativen Fithrung darin, im richtigen AusmaB zu delegieren. Und
auch wenn Fithrung den Mut verlangt, weniger zu sagen und damit die Aufmerksamkeit des
Betrachters zurlick zum Ursprungsort und nicht (nur) auf das fertige Ergebnis des

schopferischen Prozesses zu wenden, so ist es doch wichtig, zu fiihren.?*!

Organisation: Das Fiihrungsverhalten des Innovationsmanagers B wirkt sich auf die
Komplexitit in der Organisation weniger optimal aus, denn seine Fiihrung fiihrt dazu, dass der
Entscheidungsspielraum des Innovationsmanagers sehr gering ist. Der Innovationsmanager B
hat erkannt, dass Konflikte zwischen Projekt und Linie aufgrund veralteter Strukturen auftreten.
Veraltete Strukturen sind insofern problematisch, als die Ausrichtung, die Fithrung in alten
Strukturen und Prozessen, die auseinander- und zusammenbrechen, wihlen soll, schwer zu

bestimmen ist.232

Um die Rolle des Entwicklers, Begleiters und als Vorbild einzunehmen, braucht es laut

Innovationsmanager B sehr viel personliche Grofe. Erst durch diese Grofle wird es moglich das

21 Vgl. Scharmer, 2013, S. 98.
232 Vgl. Scharmer, 2013, S. 102.
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Team zu fithren, zu gestalten, zu entwickeln und das Projekt optimal in die Organisation

einzugliedern.”*

Projektmanagement: Es wird in der Projektarbeit ersichtlich, dass der Innovationsmanager B

die Methoden des Projektmanagements nicht intensiv anwendet.

6.2.3. Ergebnisse durch Fiihrung — Projektphase I11

Die Projektphase 3 wurde durch den Innovationsmanager C geleitet. Durch seine Fiihrung
wurden eine Produktinnovation sowie zwei geringfiigige Prozessinnovationen geschaffen. Dies

wird im folgenden Kapitel nochmals verdeutlicht.

In der dritten Projektphase wurde das 1.000 EUR Startlimit eingefiihrt. Dieses Produkt
ermOglicht es Neukunden, durch Beantwortung einiger strukturierter Fragen einfach einen
Uberziehungsrahmen auf dem Girokonto zu erhalten. Durch diese Entwicklung wurde eine

Produktinnovation geschaffen (siche Kapitel 5.4.9.9 , Ergebnisse®).

Zusiétzlich wurden Prozesse fiir den Promotion Code sowie fiir den ,,zweiten Kunden* in das
IT-System implementiert. Diese Prozessinnovationen wirken sich geringfiigig auf die

Filialmitarbeiter aus (siehe Kapitel 5.4.9.9 ,,Ergebnisse®).

Aufgrund dieser Projektergebnisse kann festgehalten werden, dass es im gesamten

Projektverlauf in der Projektphase 3 zur geringsten Innovation gekommen ist.

Das Fiihrungsverhalten welches zu diesem Ergebnis gefiihrt hat, ist geprdgt durch Autoritét,
moglicherweise durch Angst, durch kontroverse Diskussionen sowie durch einen rein
sachlichen Umgang (siehe Kapitel 5.4.9 ,Projektphase III*) und kann wie folgt

zusammengefasst werden:

Team: Das Fiihrungsverhalten von Innovationsmanager C trdgt nicht wesentlich zur
Teamentwicklung bei. Dies wird durch die Aufspaltung des Teams ersichtlich. Der eine Teil

des Teams ist motiviert und nimmt die Herausforderung der starken Fiihrung und der laufenden

233 Vgl. Edlinger, Interview 3, 2015, S. 10.
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Interaktion an, der andere Teil des Teams nimmt sich bewusst zuriick, um Diskussionen zu
entgehen. Dadurch konnen Interessen und Perspektiven durch den Innovationsmanager nur

teilweise erkannt und berticksichtigt werden (siehe Kapitel 5.4.9 ,,Projektphase I11%).

Kommunikation: Kommunikation ist bei Innovationsmanager C immer sachlich, kontrovers
und fordernd. Aufgrund des Festhaltens an seiner Autoritét fillt es dem Innovationsmanager C
schwer, sich auf das Gegeniiber in allen Dimensionen der Kommunikation einzustellen. Das
Projektteam wird durch ihn als ambitioniert, fleiBig und manchmal nicht ganz in der Breite des
Horizonts denkend, beschrieben. Die Sachebene und die Apellebene stehen in seiner
Kommunikation im Vordergrund. Dies wird in der Zusammenarbeit mit seinem Team stets
deutlich. Durch die autoritdre Art féllt es dem Innovationsmanager C schwer, Vertrauen zu
geben und zu nehmen. Das Team wird von Innovationsmanager C in intensiven Gesprichen
dazu aufgefordert, immer noch einen Schritt weiter zu denken. Dies wird vom Team jedoch als
Verpflichtung wahrgenommen, an die ohne Freude und Leichtigkeit herangegangen wird.

(siche Kapitel ,,5.4.9 Projektphase I1I°).

Konflikte: Konflikte treten nicht im Team, sondern an den Schnittstellen zu anderen Bereichen
auf. Der Innovationsmanager C greift diese gerne auf und fiihrt systematisch Losungen herbei.
Fehler werden toleriert, sofern sich der Projektmitarbeiter dazu bekennt (sieche Kapitel 5.4.9

»Projektphase I11°).

Fithrung: Die Fiihrung besteht darin, dass durch den Innovationsmanager C die Ergebnisse
immer kritisch hinterfragt werden, um dadurch die Mitarbeiter weiterzuentwickeln. Durch den
kritischen Umgang und dessen autoritdres Verhalten kann seine Fiihrung bei den
Teammitgliedern teilweise Angst auslosen. Auf die individuellen Bediirfnisse sowie auf den
Reifegrad der Mitarbeiter wird durch den Innovationsmanager C nicht gezielt eingegangen

(siehe Kapitel 5.4.9 ,,Projektphase 11I°).

Organisation: Das Fithrungsverhalten des Innovationsmanagers C trigt dazu bei, dass das
Projekt relativ gut in die Organisation eingegliedert wird. Die systemiibergreifenden
Abhingigkeiten werden genutzt um bestmogliche Ergebnisse zu erzielen. Wie die Erfahrung
von C zeigt, sind bei Projektende Konflikte in der Organisation zu erwarten. Die Verantwortung

zur Losung dieses Konflikts verortet Innovationsmanager C jedoch beim Management.
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Projektmanagement: Die Stirken des Fiihrungsverhaltens von Innovationsmanager C liegen
im Projektmanagement und somit darin, eine klare Richtung vorzugeben, die Durchfiihrung der
Anweisungen zu kontrollieren, sowie Wissen und Erfahrung laufend in das Projekt
einzubringen. Diese zentralen Punkte sind wesentlich fiir den Erfolg des Projektes. Dariiber
hinaus wire es aber auch wichtig, die Mitarbeiter in die laufenden Prozesse verstirkt
einzubinden. Denn auch wenn sténdig Input gefordert wird, so wird dieser nur gegeben, wenn
die Mitarbeiter motiviert und inspiriert sind. Motivation und Inspiration werden im Team

aufgrund der autoritidren Fithrung jedoch nicht deutlich sichtbar.

6.2.4. Auswirkungen der Fiihrung auf den Innovationserfolg

Festgestellt werden kann, dass es bei einem gleichbleibenden Projektteam sowie bei
gleichbleibenden organisatorischen Rahmenbedingungen trotz unterschiedlicher Fiihrung

immer zu Innovation gekommen ist.

Herausgestellt hat sich, dass in der Projektphase, 1 also durch Fiihrung mit einer guten Balance
zwischen Fithrung und Freiraum, sowie durch strukturierte Prozesse, mehrere
Prozessinnovationen, sowie soziale Innovation und Produktinnovation erreicht wurde. Im
Vergleich zu den Ergebnissen der anderen Projektphasen sind dies die umfassendsten
Entwicklungen/ Neuerungen, welche sich auf die Bank AG enorm auswirken (siehe Kapitel

5.4.7.9 ,,Ergebnisse®).

Die Projektphase 2 hingegen, hat durch eine Fiihrung mit freundschaftlichem Umgang, hoher
sozialer Kompetenz und sehr viel Freiraum, eine umfassende Prozessinnovation sowie eine
organisatorische Innovation geschaffen. Die Auswirkungen auf den Wertschopfungsprozess
der Bank AG sind deutlich. Die Innovation hat aber auf die Bank AG wesentlich weniger

Einfluss als jene der Projektphase 1 (siehe Kapitel 5.4.8.9 ,,Ergebnisse*).

Die Projektphase 3 wiederum hat durch Fiihrung, welche geprégt ist durch Autoritit, durch
mogliche Angst, durch kontroverse Diskussionen sowie durch einen rein sachlichen Umgang,
eine Produktinnovation sowie zwei geringfiigige Prozessinnovationen geschaffen, die sich

nicht wesentlich auf die Bank AG auswirken (siehe Kapitel 5.4.9.9 ,,Ergebnisse®).
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Die Tatsache, dass durch jede Fiihrung Innovation geschaffen wurde — wenn auch keineswegs
in dem selben Ausmal} — konnte darauf zuriickzufiihren sein, dass die drei Innovationsmanager
abgesehen vom personlichen Fiihrungsmodell (kooperativ/ beratend/ autoritér) &hnliche Muster
in der Flihrung im Hinblick auf Projektmanagement, beim Umgang mit Konflikten, sowie dem

Umgang mit Organisationsstrukturen aufweisen.

Eine weitere — wenn auch nicht positive Gemeinsamkeit — besteht darin, dass z.B.
Kreativmethoden nicht eingesetzt werden, oder dass in der Fiihrung stets die Person des
Fiihrenden im Mittelpunkt steht, und nicht der zu Fiihrende. Die Kunst innovativer Fiihrung

konnte aber darin bestehen, die Personen individuell zu fithren.

Die Summe der Ergebnisse aus der Untersuchung fithren durch die Gegeniiberstellung mit der
Theorie aus dem Kapitel 3 , Einflussfaktoren der Fiihrung auf Innovation® zu
Handlungsempfehlungen fiir Innovationsmanager der Bank AG. Dies jedoch unter der
Einschrinkung, dass aufgrund des unterschiedlichen Fiihrungsverhaltens nicht jede

Empfehlung gleichermallen fiir den einzelnen Fiihrenden relevant ist.

6.2.5. Optimierungsvorschldge zur Fiihrung von Innovation in der Bank AG

Die folgenden Maflnahmen konnten zur Verdnderung der Einstellung der jeweiligen
Innovationsmanager und ihres Verhaltens zur Zielerreichung relevant sein, wodurch sich das

Fithrungsverhalten gegentiber den Mitarbeitern verbessern konnte.

Diese bewusst gesetzten Mallnahmen werden empfohlen:

Fiir den Umgang mit dem Team wird dem Innovationsmanager eine laufende Zusammenarbeit
empfohlen, da dadurch die Entwicklungsstufe des Teams und auch der Reifegrad des einzelnen
Mitarbeiters wahrgenommen werden kann. Durch die bewusste Wahrnehmung kann der
Innovationsmanager wesentlich zur Teamentwicklung sowie zur Entwicklung des Einzelnen
beitragen, um durch eine positive Entwicklung der Fiahigkeiten die Leistungskurve des Teams

enorm zu steigern.

In der Kommunikation wird dem Innovationsmanager empfohlen, sich auf die Sprache des

Mitarbeiters einzustellen. Emotionen und Reaktionen sind bewusst wahrzunehmen und darauf
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aufbauend in Interaktion zu treten um durch deutliche Kommunikation und aktives Zuhoren
eine Vertrauensbasis zu schaffen. Wichtig ist es, auch Kommunikation mit jenen zu suchen,
deren Sichtweisen sie nicht teilen. Auch wenn diese Kommunikation Zeit- und Energieaufwand
bedeutet, so kann diese durch die Beriicksichtigung unterschiedlicher Sichtweisen zur

Erreichung der Ziele fiihren.

Im Hinblick auf Konflikte, wird den Innovationsmanagern empfohlen, nicht nur auf
offensichtliche Konflikte zu reagieren. Auch gegensitzliche Interessen und seelische Vorgénge,
die weniger bedrohlich auf den Innovationsmanager wirken, kdnnen Mitarbeiter in Threr
taglichen Arbeit negativ beeinflussen. Als Innovationsmanager konnen sie dazu beitragen,
Konflikte frithzeitig aufzulésen und dadurch Vertrauen gewinnen und durch eine

Vorbildfunktion zur positiven Stimmung und Entwicklung im Projektteam beitragen.

Dem Innovationsmanager wird empfohlen, Fehler immer gezielt anzusprechen. Dies zeigt,
dass die Arbeit der Mitarbeiter bewusst wahrgenommen wird. Wenn Fehler auftreten, ist es fiir
den Innovationsmanager wichtig, den Mitarbeiter durch das Setzen oder Vereinbaren von
Zielen sowie durch laufende Erfolgskontrollen zu fithren. Durch einen offenen Umgang, durch
Vorbildwirkung und durch den Einsatz von geeigneten Methoden, ist dem Mitarbeiter zu
vermitteln, wie man mit Riickschléige am besten umgehen kann. Die 7 Schritte der Resilienz
sind dabei eine hilfreiche Methode, die das Team dabei unterstiitzen, Fehler und Riickschldge

als Entwicklungsmdglichkeit nutzen zu konnen.

In der Fithrung des Projektteams wird dem Innovationsmanager empfohlen, nicht sich selbst
im Vordergrund der Fiithrung zu sehen, sondern den Mitarbeiter. Es geht somit nicht darum, ob
der Fiihrungsstil des Innovationsmanagers autoritér oder kooperativ ist, sondern es geht darum
zu erkennen, welchen Fiihrungsstil der Mitarbeiter braucht. Dies wird mdglich, wenn der
Innovationsmanager den Mitarbeiter bewusst wahrnimmt und dadurch individuelle Fithrung

moglich wird.

Auch wenn die Organisation in alten Mustern und Kulturen stark verankert ist, so wird dem
Innovationsmanager empfohlen, es zu versuchen, durch Agieren und Kommunizieren
Hierarchien aufzubrechen und Strukturen zu verdndern, um dadurch in der Organisation neue

Kulturen und Werte zu schaffen, die im Unternehmen Raum fiir Innovation geben.
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Im Projektmanagement wird dem Innovationsmanager empfohlen, alle Phasen des
Projektmanagement-Prozess in der Planung zu beriicksichtigen. Marketing ist auch bei internen
Innovationen, die sich ja bekanntlich auch auf die Kunden auswirken, nicht zu unterschitzen.
Durch die Planung von Diskontinuititen und einen gezielten Umgang damit, wird dem
Projektteam mehr Struktur gegeben und dadurch in der Arbeit eine hohere Qualitit in kiirzerer

Zeit ermoglicht.

Um Kreativitit zu ermdglichen und zu fordern, wird dem Innovationsmanager empfohlen,
unterschiedliche Kreativitditsmethoden einzusetzen. Es gibt eine Vielzahl von bewidhrten
Methoden, die das Projektteam in den unterschiedlichen Aufgaben dabei unterstiitzen kénnen,
kreativ zu sein. Der Innovationsmanager sollte sich im Kreativititsprozess von Hierarchien
16sen und seinem Team Freiraum zum Denken geben, damit Kreativitit gedeihen kann, die zu

Innovation fiihrt.

Werden diese Maflnahmen durch den Innovationsmanager in der Fiihrung der Mitarbeiter
beriicksichtigt, so kann eine hohere Geschwindigkeit und verbesserte Qualitdt der Innovation

erreicht werden.
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., Wenn du die Absicht hast,
dich zu erneuern,

tu es jeden Tag. “

(Konfuzius)

7. Resiimee

Schumpeter bezeichnet Innovation als eine ,,schopferische Zerstorung™ oder aber auch als eine
okreative Zerstorung® des Alten.”** Umso wichtiger ist es, dass Innovationstitigkeit im
Unternehmen zu einer bewussten Entscheidung durch das Management wird und dass die
Verankerung einer innovativen Kultur — durch Prozesse, Methoden und Fiihrung — die

Voraussetzung ist, fiir den erfolgreichen Fortbestand eines Unternehmens.

Um zu erkennen, durch welche Fithrung Innovation entstehen kann, wurde im Rahmen dieser
Masterarbeit eine Untersuchung durchgefiihrt. Diese Untersuchung hat ergeben, dass in der
Bank AG durch jede Fithrung ein gewisses MaBl an Innovation entsteht. Dennoch wurde
deutlich, dass durch Fithrung mit einer guten Balance zwischen Fiihrung und Freiraum, sowie
durch die Nutzung von strukturierten Prozessen die umfassendste Entwicklung/ Neuerung

erreicht wurde, welche sich auf das Unternehmen enorm auswirkt.

Dariiber hinaus wurde deutlich, dass alle Befragten im Fiihrungsverhalten &hnliche
Verhaltensmuster aufweisen: Es werden z.B. Kreativ-Methoden von keinem der
Innovationsmanager eingesetzt, oder die Tatsache, dass in der Fiihrung stets die Person des

Fiihrenden im Mittelpunkt steht und nicht der zu Fiihrende.

Auf Basis der Zusammenfiihrung der Untersuchung und der Theorie haben sich somit fiir den
Innovationsmager fiir die Fiihrung der Mitarbeiter zur Beeinflussung der Einstellungen und des
Verhaltens zur Zielerreichung Optimierungsvorschlige ergeben, durch deren Umsetzung in

Zukunft durch Fiihrung mehr Innovation entstehen konnte.

234 Vgl. Achleitener, 2015, online.
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Zusitzlich wurde durch die Untersuchung ersichtlich, dass in der Bank AG ein
Innovationsprozess stattfindet, dieser aber nicht ginzlich ausgereift ist. Durch den Einsatz
spezieller Methoden in den unterschiedlichen Phasen des Prozesses wire es moglich,

Innovation gezielt zu fordern. Optimierungsvorschlage fiir den Prozess wurden aufgezeigt.

In dieser Arbeit liegt das Augenmerk auf dem Einfluss von Fiihrungskrifte auf den
Innovationsprozess. Die Rolle der Gefiihrten im Innovationsprozess in den Mittelpunkt des

Forschungsinteresses zu stellen, wire ein interessanter Ansatz fiir weiterfithrende Forschung.
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9. Anhang

Im Folgenden ist der Leitfaden fiir das Interview dargestellt. Diese Informationen wurden den

Interviewpartner vorab zur Verfiigung gestellt.

Einleitung

Wie Sie wissen, studiere ich berufsbegleitend an der Universitit Klagenfurt. Im Rahmen meines
Studiums verfasse ich derzeit meine Masterarbeit. Nachdem mich das Thema ,,Durch Fithrung
zu Innovation (Innovationsmanagement in der Bank)“ sehr interessiert, habe ich mich fiir

folgende Forschungsfragen entschieden:

o Wie konnen durch Fiihrung Innovationsprojekte optimiert werden, um durch
bewusst gesetzte Mafinahmen eine hohere Geschwindigkeit und verbesserte Qualitiit

der Innovation zu erreichen?

o  Welche Auswirkungen hat unterschiedliche Fiihrung auf den Innovationserfolg im

Projekt?

o Welche Moglichkeiten zur Optimierung gibt es im Innovationsprozess der Bank,

welcher in der Untersuchung dargestellt wird?

Zur Beantwortung der Fragen ziehe ich ein Innovationsprojekt aus der Praxis heran, das Projekt
TARGET. Dieses Projekt scheint zur Beantwortung der Forschungsfragen ganz besonders
geeignet, da mit Hilfe dieser Innovation ein Teil der Unternehmensstrategie umgesetzt wird und

da es innerhalb des Projektes mehrmals zu einem Wechsel in der Projektleitung kam.

Ich mochte mich somit recht herzlich dafiir bedanken, dass Sie mir fiir das Interview zur
Verfligung stehen. Basierend auf Thren Aussagen, werde ich der Forschungsfrage nachgehen.
Ich bitte Sie um Zustimmung, dass ich das Interview aufzeichnen darf. Ich werde Thre Aussagen

anonymisiert in meine Arbeit aufnehmen.
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Interviewleitfaden

Mich interessiert die Person in Threr Funktion

In der Untersuchung steht nicht die Person als solche im Mittelpunkt, sondern Thre Funktion als

Innovationsmanager.

e Wie sehen Sie Ihre Rolle als Innovationsmanager?

Das Projektteam

Sie arbeiten seit lingerer Zeit sehr intensiv mit dem Projektteam zusammen.

e Mit welchen 3 Worten wiirden Sie das Projektteam beschreiben?
e Wo sehen Sie konkret Ihre Aufgabe im Projektteam?

e Es treten in Teams immer wieder Konflikte auf. Wie gehen Sie damit um?

Filihrung als Basis fiir Entwicklung

Als Fiihrung kénnte man die Forderung des Lernens und der Weiterentwicklung von Einzelnen

sowie vom Team bezeichnen.

e Wodurch fordern Sie Thr Team?
e Wie reagieren Sie wenn Fehler gemacht werden, oder Ergebnisse nicht piinktlich

geliefert werden?

Man unterscheidet in der Flihrung zwischen ,,power over®, ,, power with“ und ,,power under*.

Wie wiirden Sie Thren Fiihrungsstil bezeichnen?

e Wenn ich Thr Projektteam {iber Thren Fithrungsstil befragen wiirde, was wiirden

diese sagen?
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Durch Aufmerksamkeit Fiihrung gestalten

Otto Scharmer (,,Von der Zukunft her fiihren*) sagt, dass man durch Aufmerksamkeit

Beziehung gestalten kann um damit die Ergebnisse zu beeinflussen.

e Welche Bedeutung hat Aufmerksamkeit fiir Sie?

e Was erregt bei Ihnen Aufmerksamkeit im Projektteam? Und wie gehen Sie damit

um?

Innovation

Unser Mission Statement/ Leitbild besagt folgendes: ,,Wir werden in der Bereitstellung
innovativer und transparenter Bankprodukte und -dienstleistungen {iber digitale und physische

Vertriebswege fithrend sein.*

e Trégt Ihre Fithrung dazu bei, dass wir im Projekt Innovation erreichen? Und wenn
jas, wie?

e Durch welche konkreten MafBnahmen konnen Sie in Threr Rolle Innovation fordern?

Projekt vs. Linienorganisation

Das Projekt als eine temporire Organisation zur Schaffung von organisatorischer Flexibilitét

im Unternehmen.

e Welches Konfliktpotential sehen Sie durch Projekte in der Organisation?

Gibt es noch etwas was Sie ergdnzen mochten?

Danke fiir Ihre Bereitschaft und Ihr Interesse an diesem Gespréch!



