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Zur Person

Berufs- und Projekterfahrung

= Seit 2003: Beraterin im strategischen

Innovations- und Projektmanagement.

2001-2002: Manager Strategic
Planning & Business Development,
Need2Buy.

Strategische Geschaftsfeldplanung und
Validierung des Geschaftsmodels einer
Internet-Plattform fir die
Elektronikindustrie

2000-2001: Consultant, Cap Gemini
Ernst & Young.

Projekte in den Bereichen Telekom-
munikation, Automobil und eBusiness.

1999-2000: Team Business Process
Engineering bei Infineon Technologies
Fiber Optics in Berlin.

Teamleiterin fur den Bereich
eBusiness. Verantwortlich weltweit fur
die strategische und organisatorische
Gestaltung aller eBusiness Themen.

Akademischer Werdegang
= Seit 2009: Deutsche Telekom Stiftungsprofessur fur

FUhrung und Organisation im Innovationsmanagement
an der TU Berlin

Gastprofessorin an der School of Design Thinking, Hasso-
Plattner Institut Potsdam

2008: Promotion "Die Projektleiterlaufbahn — Organisato-
rische Voraussetzungen und Instrumente fur die Motivation
und Bindung von Projektleitern" (Summa cum laude).

2003-2008: Wissenschaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl fur
Technologie- und Innovationsmanagement bei Prof. Dr.
Hans Georg Gemdunden.

1993-1998: Studium des Wirtschaftsingenieurwesens an
der Universitat Karlsruhe und MBA an der University of
Georgia

Forschungsschwerpunkte

= Organisation der Innovation

Methoden und Strukturen, Innovationsnetzwerke und Best
Practices

= Projektmanagement

Insbesondere Projektleiterlaufbahnen

Innovationskultur
SchlUsselpersonen der Innovationen. Innovationsbarrieren.
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“Kodak Implosion Sparks a Revolution”

oo
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Wo finden wir Innovationsbarrieren?

Innovationsstrategie

. Ziele oS~ « Technologien

- ~ ~—

 Durchsetzung_ - -~ , S o ~~__ * Messinstrumente

Ideengenerierung Forschung Entwicklung Markteinfihrung
Kreativitat Entscheidungen Geschwindigkeit Kosten

« Promotoren, Champions TTe-=xlz--T « Struktur
*Teams Menschen und * Kultur
« Communities Org anisation * Entlohnung und Anerkennung
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Was sind Innovationsbarrieren?

» Innovationen sind im Zweifel nicht willkommen (Hauschildt/Salomo 2004)

» Innovationsprojekte scheinen eher im Regelfall als in Sonderfallen mit
Barrieren konfrontiert zu sein (Bannon/Grundin 1990)

» Bisher fehlt eine einheitliches Messinstrument fur Innovationsbarrieren
» Unbekannte Wirkung- und Einflussfaktoren

» Da Barrieren in jedem Innovationsvorhaben vorkommen, ist es wichtig, sie
erkennen, ihre Entstehung verstehen und inre Auswirkungen abschatzen
Zzu konnen.

Eine Barriere ist ein Faktor, der die Innovationskraft eines Unternehmens

beeinflusst und dadurch eine Innovation verhindert, verzégert oder verandert.
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Untersuchungsdesign und Ergebnis

Explorative Studie

Ziel: Identifikation von Innovationsbarrieren

33 Interviews mit Mitarbeitern von

Innovationsteams und Projektleitern:

3 Organisationen in Deutschland (1 KMU,
1 GroRunternehmen, 1 multi-nationales
Unternehmen)

» 10 Projekte

» 144 identifizierte Barrierenerlebnisse

» Auswertung nach Grundsatzen der
Grounded Theory
» Klassifikation von Innovationsbarrieren

Konfirmatorische Studie

Ziel: Detaillierte Beschreibung der
Innovationsbarrieren, quantitative
Uberpriifung von Wirkung und
Einflussfaktoren

143 Interviews mit Mitarbeitern von

Innovationsteams und Projektleitern:

» 8 Organisationen in D, GB, CH, USA

» 43 Projekte

» 580 identifizierte Barrierenerlebnisse

 Zusatzliche Erhebung von Wirkung und
Einflussfaktoren mit Fragebogen

» Beschreibung von Barrierentypen
« Uberpriifung von Wirkung und
Einflussfaktoren mit Regressionsanalysen

Entwicklung eines theoretisch und praktisch fundierten Diagnoseinstrumentes

und Aufbau einer umfassenden Benchmarking-Datenbank

L
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Symptome sind Mangel, die den optimalen Verlauf der

Innovation behindern

Symptome und ihre Beschreibung

Mangelnde interne
Zusammenarbeit

Mangelnde externe
Zusammenarbeit

Zielmangel

mangel

Ressourcen- >

innovativen

Einschrankung des
Handelns

Kommunikation innerhalb des Projektteams
Informationsverfugbarkeit

Unterstutzung durch Kollegen
Uberzeugung von Kollegen

Zusammenarbeit mit Lieferanten
Zusammenarbeit mit Kunden

Variable Projektziele
Unsicherer Projektverlauf
Unklare Entscheidungssituation
Unklare Zustandigkeiten

Personelle Ressourcen
Finanzielle Ausstattung
Technische Ausstattung
Unterstutzung durch Zuarbeiten

Eigene Kapazitat fur das Projekt
Inhaltliche Beschrankung der Ideenentwicklung
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Zur Untersuchung der Symptome mussen die Ursachen
klassifiziert werden

Ursachen von Innovationsbarrieren

« Fachkraftemangel

Know-how und Erfahrung

«  Technische Herausforderungen
* Risiko einer Entscheidung

Fahigkeits-
restriktion

«  Keine Bereitschaft zur Unterstutzung

« Aktive Entscheidung gegen Innovationen
+ Risikoaverses Verhalten

« Festhalten an Erfahrungen

Motivationsmangel

»  Prioritatskonflikte
* Unklare Zielsetzung
» Unklare Entscheidungsbefugnisse

Strategische
Restriktionen

* Formalisierte Prozesse

* Interne Informationswege
*  Personalpolitik

*  Operative Zielsetzung

Operative
Restriktionen
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Einordnung und Beschreibung der Innovationsbarrieren

Mangelnde Mangelnde : .
LYl interne Zusammen- : . Ressourcen- £ MSEET LG
7 bei Zielméangel 2 | Innovativen
Ursache usammen- sl mange Handelns
arbeit mit Externen
Unzureichendes
Fahigkeits- Management Keine klaren
restriktionen von Kunden- Entscheidungen
wunschen
Behinderung

Motivations- Lc:gﬁtng#g:‘ausch durch
mangel eingefahrene

genug Denkweisen

: Bereiche sind Projekte sind

gggttrei%isocr?(fn nicht eng genug unzureichend

verzahnt ausgestattet

Innovation :
: Zu wenig
- Mangelnde Neue Ideen zerbricht : .

CR)gsetrr?lt(It\fgn - Zusammenarbeit finden keinen zwischen ;rﬁé?;wggr

im Projekt Platz Qualitat, Zeit Denken

und Kosten
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Beispielhafte Unternehmensauswertung

Executive Summary (1)

& Fragestellungen der Studie:

+F Welcheinternen Faktoren hin
erfolgreiche Produkte umzuw:

F Wieerleben Mitarbeiter den Ir

# Was koannen Unternehmen in
zu verbessern, und somit die
innovative Produlkte zu erhah

& Datengrundlage
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Executive Summary (2)
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Barrieren konnen durch Innovatoren tberwunden werden

rolle

Fach-
promotor

Macht-
promotor

Prozess-
promotor

Beziehungs-
promotor

Champion

L

Fahigkeitsbarrieren

Willensbarrieren

Administrative
Barrieren

Zusammenarbeits-
barrieren

Willensbarrieren,
administrative
Barrieren

Objektspezifisches
Fachwissen

Hierarchisches Potenzial

Organisationskenntnis,
Kommunikationsfahigkeit

Sozialkompetenz,
Netzwerkwissen,
Beziehungsportfolio

Organisationskenntnis,
Netzwerkwissen,
Diplomatisches Geschick

Ideengenerierung,
Alternativenentwicklung,
Informationsbereitstellung,
Konzeptevaluierung

Zieldefinition,
Ressourcenbereitstellung,
Schutz vor Opponenten

Zusammenfuhrung,
Zielgerichtete
Kommunikation,
Prozesssteuerung,
Koordination

Informationsaustausch,
Koordination, Planung und
Steuerung von
Austauschprozessen,
Konfliktmanagement

Zusammenbringen
geeigneter Partner,
Motivation, Koordination,
Ressourcengewinnung
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Individuum

Autonomiebedurfnis

Motivation

» Extrinsische Motivation
* Intrinsische Motivation
* OCB Hilfsbereitschaft

« OCB Eigeninitiative

Commitment
* Organisationales Commitment
* Berufsbez. Commitment

Innovatorenrolle

Fachpromotor

Personlichkeitseigenschaften verschiedener Innovatoren
und gezeigtes Verhalten bei der Barriereniberwindung

Machtpromotor

Machtbasen

* Wissen uber die Organisation
Expertenwissen

Formale Autoritat

Internes Netzwerk

Externes Netzwerk

Persdnlichkeitsmerkmale
 Zielorientierung
« Empathie

* Locus of Control

© 2010 Prof.

v

Prozesspromotor

Beziehungspromotor

Champion

Verhalten zur

Barriereniber-

windung

* Passiv

* Upward Influence
(Entscheidungs-
trager mitein-
beziehen)

* Lateral Influence

(Knllanan ain_
\l \Vll\lu\ll I vl

beziehen)
* Prozesse umgehen

Innovationsbarrieren
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Erste Ergebnisse zum individuellen Verhalten

» Personlichkeitseigenschaften haben einen starken Einfluss auf das individuelle
Verhalten in Barrierensituationen

» Formale Autoritat beeinflusst nicht die personliche Fahigkeit, Barrieren zu
uberwinden

» Mitarbeiter mit einer grof3en Erfahrung und/oder Expertenwissen in
Innovationsprojekten bevorzugen die Prozessumgehung

» Personliche Eigenschaften, besonders die Empathie, zeigen einen hohen
signifikanten Einfluss auf die (erfolgreiche) Uberwindung von
Innovationsbarrieren

» Fundamentale personliche Eigenschaften, um Barrieren zu Uberwinden:
=  Wissen Uber die Organisation
= Fachwissen
= (Externe) Netzwerke
= Empathie

= |Locus of Control

© 2010 Prof. Dr. Katharina Holzle « Technische Universitat Berlin
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Zusammenhang Personlichkeit - Innovatorenrolle

» Der Fachpromotor ist extrinsisch motiviert, zeigt ein starkes affektives
berufsbezogenes Commitment und Hilfsbereitschaft anderen gegenuber.
Er agiert haufig als Informationshub und braucht Autonomie in seinem
taglichen Handeln.

» Der Machtpromotor zeigt ein starkes Autonomiebedurfnis, eine hohe
Zielorientierung und ist von seiner Tatigkeit Uberzeugt. Er ist kaum
extrinsisch motivierbar.

» Der Prozesspromotor zeigt eine hohe Hilfsbereitschaft was seine
Position als Mediator zwischen allen involvierten Personen in einem
Innovationsprojekt reflektiert. Er stellt Kontakte her und gibt Wissen weiter.
Er ist extrinsisch motivierbar.

» Der Beziehungspromotor zieht seine Zufriedenheit insbesondere aus
den zwischenmenschlichen Beziehungen und zeigt eine hohes
Autonomiebedurfnis.

» Der Champion hat ein sehr hohes Autonomiebedurfnis und eine starke
intrinsische Motivation. Er zeigt kein berufsbezogenes Commitment,
handelt also nicht aus formalen oder extern vorgegebenen Grunden,
sondern aus einer inneren Uberzeugung heraus. .

© 2010 Prof. Dr. Katharina Holzle « Technische Universitat Berlin 17



Erhebung aktueller und fehlender Innovatoren

F: Umgang mit Innovationsbarrieren
Auf den folgendan drei Seiten wind jey
Stellen Sie sich bitte folgande hypothetis Fortsetzung Block A: Rolle - -

B P ek it R 1 1. Motivation 2/2
neler, finanzieller oder materieller Hingict ~ 1c werbe mit Begeisterung fi

Bitte kreuzen Sie an, inwiefern die folgend Ich zeige Optimismus in Bezu

& DiieMotivation der Mitarbeiter in Innovationsvarhaben bei xy zeigte auf den funf

Projekterfahrung - als Ursache fiir die ob Ebenen folgende Ausprigungen im Vergleich zu den anderen befragten Unternehmen:
— Ich treibe die Innovation mit | =
Ressourcenknappheit wird durch den’
verursacht. Ich begleite die Tnnovation b pc 24z
a
Ressourcenknappheit entsteht, weil in ) 1) 1414
bectimmte Kennitnisss oder Fahigkeite Wenn ich von der Machbarke o, 2
m nnénisse oder Fahigk Andere sagen, dass es nicht 4=
Ressourcenknappheit wird durch rigid " T ~ 2 2 B
Ich bin hartnéckig bei der Ubt 5 0 sndam Unteme s

liaben Sie diese Daniere in bisherigen In 2
O nie O seken O Bei aufiretenden Problemen i m
Wiz stark behindert Sie diese Bamiere bai Ich bringe die richtigen Persoi
O gar nicht O keum O

Wie gehen Sie damit um, wenn Sie in Thi Ich lenke die Aufmerksamkei
; . - o '
Barriers konfrontiert werden? Bithe bawsr Block B: Einstellu

(1) 1ch akzeptiere diese Barriere. In diesem Abschnitt wollen wi ~ 3— !4 ”rﬂ‘ﬂan?fe
den FAE Bereich exfassen. Erlauterungen zur Mot
2) 1ch glaube, dass sich an dieser Bi Bitte kreuzen Sie an, inwie & Die Mitarbeitar von:
Bitte antworten sie unabh inInnovationswarha & Die Mitarbeiter in Innovationsvorhaben bei xy bewerteten einen grolen Autonomiebedarf

(3) PP ; x o ; : : i £
Ich sehe keine Maglichkeit, um p Tch bin bereit, mich gber das1 & Im Vergleich zu and in Ihrer Arbeit insgesamt und fir drei Unterkategorien wie fulgt:
digexternale und In

4) . zu dessen Erfolg beizutragen.
Tch versuche, Entscheidungstrége Innovationsvarhabe

(5) 1ch versuche, mit cinschligigen Z Ich kann dieses Unternehmen Strebzn nach guter |
Entscheidungstrégem zu erhihe maonetiren Anreizen

Meine Werte und die Werte dt ltrint g T
(8) - . Ot mber o
Ich erarbefte altermative Konzep 1 4 ol darau, dass ich | Sl
Oirftaher mchE oo

(7) 1ch diskutiere mit Experten iiber |

[ &M g richt =

Ich bin sehr froh, dass ich mich bei der Jobsuche fiir dieses Unter

(8) 1ch bringe projektfremden Kolleg

erhalten.

Autencmiskada ' dir Mibrbaiar

Verglichen mit anderen Untemehmen ist dieses Untermehmen der

(9) 1ch vercuche, im Projekt zwischer Ich bin sehr froh, mich fiir eine Tatigkeit im F&E Bereich entschis

(10) 1 rege projektinterne Diskussio Ich bin stolz darauf, im F&E Bereich titig zu sein.

Ich arbeite mit isterung im FEE Bereich.
(11) 1ch arbeite selbstndig und bosge. oo T CogerEng I -
(12) Bei diesem Problem komme ich =
Entscheidungsprozesse abwarte.
Welche drei der oben nten Verhalt
ten ZnF% E;Etle ;‘elfen mT; Raggfolgeaa? Zum jetzigen Zeitpunkt aus dem F&E Bersich zu wechseln, wirde & Drieses Bild zeigte sich in Zhnlicher Weise fur alle drei erhobenen Unterkategorien:
Rang1: [ ] Rang 2: Opfer von mir erfordem. -3elbstindige Bestimmung der Arbeitsinhalte”, .Materielle Freirdume® wnd .Priorititen selbst

T T - setzen™. Auffallend bei Priorititen selbst setzen” ist die grofere Polarisierung hin zu volliger
Haben Sie bisher mit den gewahiten Mat Idci;g;u;{ﬁ,;hmm&?m FBE Bereich eingearbeitet wurc Zustimmung bzw. hin zu teilweiser Zustimmung mit teilweiser Ablehnung.
O ri= [ selten [ .

Ein Wechsel aus dem F&E Bereich ware fiir mich im Moment mit | Erliuterungen Autonomie :
A Mitarhsiter in Innnvatinnsvnrhahan heiww hahen sinen arnfen Bedarf nach Autonomie in
Es hindert mich nichts daran, den F&E Bereich zu verlassen. ihrer Arbeit.

0 3009, Labrisakl fir imrovucer smd Teckeslogemeragereed. TU Sadie
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£

Ich fiihle mich verpflichtet, im F&E Bereich zu bleiban.

Ich wiirde mich schuldig fiihlen, wenn ich den F&E Bereich verlassen wiirde. Oooooaono
@ £ZU IV FIUIL. UI. NdUlidillid MuiZie = 1eulinnsuiie uvilversitdl nernn




Personelle MaRnahmen zur Uberwindung von
Innovationsbarrieren

» Befahigung der Mitarbeiter durch gezielte Starkung der
Eigenverantwortung und ihrer Autonomie

» Freiraumschaffung durch ,flexible” Projektmanagementstrukturen
und partizipative Fuhrung

» Forderung der Mitarbeiter durch gezielte Schulungen (Fachwissen)

» Unterstutzung beim Aufbau eines internen und externen
Expertennetzwerkes

» Forderung einer offenen und sich gegenseitig verstarkenden
Innovationskultur
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Organisatorische Manahmen zur Uberwindung von
Innovationsbarrieren (Beispiel)

» Kick-Off Workshop Innovation
= Ressourcenbereitstellung
= Teambuilding-MalRnahmen fur das Projektteam
= Gezielte Methodenschulung (Kreativitatstechniken, Projektmanagement)
=  Sensibilisierung fur Innovationsbarrieren und Erarbeitung von Losungen

» Think Tank

= Temporarer Arbeitsplatz mit raumlicher Trennung zum regularen
Arbeitsplatz

= Kreative Atmosphare durch Raumgestaltung

= Nutzung fur 2 - 5 Tage durch Mitarbeiter aus kleineren
Innovationsvorhaben

= Methodische Unterstitzung (Literaturrecherche, Kreativitatsmethoden,
Trends und Zukunftsszenarien, Marktforschung)
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