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KURZFASSUNG

Innovationen sind Uberlebenswichtig fir Unternehmen besonders im Zeitalter der Digitalisierung. Gerade
der Osterreichische Automotive Engineering Bereich muss innovative Ldsungen entwickeln, um
konkurrenzfahig zu bleiben. Das Ziel der Arbeit ist es, den Fihrungskraften des Automotive Engineering
Bereichs eine Handlungsempfehlung zu geben, damit diese ihre Mitarbeiter innovationsférdernd fiihren
kénnen. Zu Beginn der Arbeit wird eine ausfihrliche Literaturrecherche durchgefiihrt. Mit den erarbeiteten
Erkenntnissen werden Fihrungsverhalten analysiert und ein Fihrungskonzept fir direkte Fiuhrungskrafte
erstellt. Der empirische Teil beinhaltet Experteninterviews, in denen die zugeordneten Fuhrungsstile
hinterfragt werden. Das davon abgeleitet Flihrungskonzept wird mit den Ergebnissen verglichen und an
notwendigen Stellen adaptiert. In weiterer Folge wird eine Handlungsempfehlung fiir die Unternehmen
des Automotive Engineering Bereichs und deren Fulhrungskrafte abgeleitet. Das Ergebnis der
wissenschaftlichen Arbeit zeigt, dass bestimmte Rahmenbedingungen im Unternehmensumfeld definiert
sein missen, um maoglichst innovationsfordernd arbeiten und flihren zu kénnen. In diesem Fall werden
die Voraussetzungen in drei Bereiche untergliedert, ,Vision / Strategie / Werte®, ,Bildung und Kompeten-
zen“ und ,Intrapreneurship®“. Zusatzlich wird noch im Entwicklungsprozess eine Art der Fuhrung
vorgeschlagen. Dabei wird die Fihrung einerseits personenabhangig definiert. Andererseits wird aber

auch je nach Projektreifegrad ein anderes Fuhrungsverhalten notwendig.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Erkenntnisse, das Fihrungskonzept und die abgeleitete
Handlungsempfehlung Fuhrungskraften dabei unterstitzen soll Innovationsférderung zu betreiben.
Besonders direkte Fihrungskréafte kennen die Verhaltensmuster ihrer Mitarbeiter und kénnen diese daher
auch dementsprechend steuern. Innovationen sind heute wie in der Zukunft ein notweniges Mittel fur die

Erhaltung einer Marktposition eines Unternehmens.



ABSTRACT

Innovations are essential for the survival of companies, especially in the age of digitalization. The
Austrian automotive engineering sector in particular must develop innovative solutions in order to remain
competitive. The purpose of this thesis is to provide recommendations for action to automotive
engineering leaders in order to promote innovation in the company through effective guidance of their
employees. An extensive literature review lays the groundwork for an analysis of leadership behavior in
order to create a leadership concept for direct managers. The empirical part contains expert interviews
examining the assigned leadership styles. The management concept derived from the literature is
compared with the interview analyses and adapted where necessary. Subsequently, a recommendation
for action is presented for companies in the sector of automotive engineering and their managers. The
results of this master thesis show that certain framework conditions in the corporate environment must be
defined in order to be able to work and lead as innovation-promoting as possible. In this case, the
prerequisites are subdivided into three areas: "Vision / Strategy / Values", "Education and Competencies"
and "Intrapreneurship”. In addition, a type of leadership is proposed during the development process. On
the one hand, leadership is defined the level of the individual. On the other hand, the degree of project

maturity requires, a different leadership behavior.

In summary, this thesis defines a leadership concept and spells out related recommendations for action
that support managers in promoting innovation. Direct managers in particular know the behavior patterns
of their employees and can therefore effectively guide them. Today, as well as in the future, innovations

are a necessary means of maintaining a company's market position.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

1.1 Ausgangsituation und Problemstellung

Der Automotive Bereich spielt eine grofe Rolle fiir die dsterreichische Wirtschaft. Mit 15 Milliarden Euro
Umsatz pro Jahr ist die Automotivbranche der sechstgroRte Wirtschaftszweig Osterreichs. Die knapp 150

Betriebe, die direkt in der Automobilbranche arbeiten, beschaftigen rund 35.000 Mitarbeiter.

In Deutschland hingegen sind 750.000 Personen direkt in der Automobilindustrie tatig bei einem
Jahresumsatz von 357 Milliarden Euro. Statistisch gesehen erzeugt jeder direkte Job im Automotive
Bereich 2,4 weitere indirekte Arbeitsplatze. Das bedeutet, dass in Deutschland jeder siebte Arbeitsplatz

von der Automobilbranche abhangig ist.?

Die hohe Innovationskraft der Industrie wird immer wichtiger, da das Automobil dabei ist sich neu zu
erfinden. Neue Antriebskonzepte, autonome Fortbewegungssysteme und die Verlagerungen von
Produktionsstatten machen es den Unternehmen in der Branche schwer sich fir eine
Entwicklungsrichtung zu entscheiden. Dazu kommt auch noch der hohe internationale
Wettbewerbsdruck. Gerade Zulieferer des Automotive Bereichs missen die Automobilhersteller mit
neuen Innovationen und Technologien Uberzeugen. In den letzten Jahren zeichnete sich auch ab, dass
sich vor allem die technologiegetriebenen Entwicklungspartner der Automobilhersteller, wie Bosch, ZF

oder Thyssen-Krupp, mit inrem enormen Fachwissen ihre Marktposition absichern konnten.?

Innovationen sind signifikant fir den Erfolg und den Erhalt eines Unternehmens sowie deren
Marktposition. Konzerne haben zwei Méglichkeiten, um an Innovationen zu gelangen. Einerseits kdnnen
Innovationen in der eigenen Organisation entwickelt werden. Andererseits gibt es auch die Option
Innovationen zuzukaufen, indem junge innovative Unternehmen aufgekauft werden. Egal welche
Strategie verfolgt wird, beide bendtigen einen erheblichen Einsatz von Ressourcen. In der Regel sind
jene Unternehmen, die es schaffen aus eigener Kraft Innovationen zu verwirklichen diejenigen die

langerfristig erfolgreich sind.

Die Globalisierung spielt im Automotive Bereich eine groBe Rolle, da bereits die komplette
Wertschdpfungskette eines Automobils auf den gesamten Globus aufgeteilt ist. Alleine in der Entwicklung
sind mehr als 1.000 Parteien beteiligt, die Uber die ganze Welt miteinander vernetzt arbeiten missen. Der
Konkurrenzkampf in der Branche ist ein entscheidender Faktor. Die Unternehmen versuchen die
Automobilhersteller mit ihren Starken zu Uberzeugen. Wahrend in Entwicklungslandern diverse
Komponenten mdglichst glnstig produziert werden, versuchen die Entwicklungsdienstleister mit ihrem

enormen fachspezifischen Wissen und Innovationen zu punkten.

Die Digitalisierung ermdglicht zuséatzliche neue Perspektiven. Auf der einen Seite ergibt sich eine

vernetzte und effizientere Arbeitsweise. Auf der anderen Seite entwickelt sich das Produkt ,Auto” weiter.

"Vgl. Fachverband der Fahrzeugindustrie Osterreichs (Hrsg.), Onlinequelle [25.05.2018].
2Vgl. MeiRner, Onlinequelle [25.05.2018].
3 Vgl. MeiRner, Onlinequelle [25.05.2018].
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Ein Fahrzeug wird in Zukunft eher ein Service sein, als ein Produkt, das besessen wird. Wodurch sich
gerade im Servicebereich neue Geschéaftsbereiche ergeben. Das Automobil an sich wird auerdem im
Softwarebereich um einiges umfangreicher. In ein paar Jahren wird der Entwicklungsaufwand der
Software eines Fahrzeuges gleich grol3 sein wie der des Hardwareanteils. Daher werden gerade in der

Fahrzeugentwicklung neue Kompetenzen und innovative Losungen bendtigt.

Fir die Entstehung und Umsetzung von vielversprechenden Ideen sind viele kleine Faktoren innerhalb
einer Organisation notwendig. Dazu z&hlen Dinge wie die Strukturen, die Unternehmenswerte und -kultur,
die Strategie oder interne Prozesse. Besonders hervorzuheben ist aber die direkte Fihrung, die die
Mitarbeiter unmittelbar beeinflusst. Die Personen in den jeweiligen Positionen sollten als eine Art Vorbild
dienen. Gute Fihrungskréafte kennen ihre Mitarbeiter und wissen wie sie ihre Geflihrten ins Tun bringen
kénnen, dadurch sind diese Art von Fihrungspersonen auch meist erfolgreicher. Die direkte Fiihrung
kann sich vorwiegend nur in einem von dem Unternehmen vorgegeben Rahmen bewegen, wodurch die

Zustimmung zur Verfolgung von Innovation des Unternehmens signifikant ist.

In dieser Konstellation ergibt sich die Frage welche Spezifikation der Automotiv Engineerings aufweist
sowie welche Schwierigkeiten dadurch und durch die Digitalisierung fiir Flhrungskrafte entstehen.
FlUhrungskrafte missen es schaffen ihre Mitarbeiter zu inspirieren tber Innovationen nachzudenken und
diese in weiterer Folge auch umzusetzen. In dieser wissenschaftlichen Arbeit soll genau dieser
Problematik auf den Grund gegangen werden. Aulerdem bendétigen Fuhrungskrafte des Automotive
Engineering Bereichs eine Handlungsempfehlung mit der schnellstmdglich in die gewiinschte Richtung

gearbeitet werden kann.

1.2 Aufgabenstellung und Forschungsfrage

Anhand der Problemstellung ergibt sich die folgende Aufgabenstellung. Im Rahmen des Theorieteils
werden die Eigenheiten des Automotive Engineering Bereichs, die Veradnderungen durch die
Digitalisierung und die Bedeutung von Innovation Leadership ausgearbeitet. In weiterer Folge wird ein
Fihrungskonzept erstellt, dass Fihrungskraften als Anhaltspunkt dienen soll innovationsfordernd zu

handeln.

Der empirische Teil beinhaltet die Uberpriifung des erarbeiteten Fiihrungskonzepts durch eine
Expertenbefragung. Aus den Ergebnissen werden Handlungsempfehlungen fir die Unternehmen und

deren Fuhrungskrafte abgeleitet sowie das Flihrungskonzept gegebenenfalls adaptiert.
Aus diesen Aufgabenstellungen ergeben sich folgende Forschungsfragen:

Mit welchem Flihrungsstil miissen Fiihrungskréfte im Automotive Engineering Bereich in den einzelnen
Phasen des Produktentstehungsprozesses im Zeitalter der Digitalisierung und deren Folgen fiihren, damit

Innovationen gezielt geférdert werden?

Wie miissen Fiihrungskréfte des Automotive Engineering Bereichs im Zeitalter der Digitalisierung und

den daraus folgenden Anforderungen handeln, um Mitarbeiter zu inspirieren, Innovationen zu entwickeln?
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1.3 Zielsetzung

Das Ziel dieser wissenschaftlichen Arbeit ist es, den Unternehmen und den dazugehorigen
Flhrungskraften des Automotive Engineering Bereichs eine Handlungsempfehlung zu geben, wie diese
bewusst Innovationen férdern kdnnen. Die Handlungsempfehlung zielt drauf ab, unter Berlicksichtigung
der Eigenheiten der Branche sowie auch der Veranderungen der Digitalisierung, Mitarbeiter zu

Hochstleistungen zu inspirieren und den Wettbewerbsvorteil durch Innovationen weiter auszubauen.

Im Zuge der Erarbeitung der Handlungsempfehlung wird theoretisch ein Fihrungskonzept kreiert. Dieses
soll die Fuhrungskrafte dabei unterstiitzen das komplexe Konstrukt der innovationsfordernden Fihrung
verstandlicher zu machen. Das Fuhrungskonzept und die erarbeiteten Erkenntnisse aus dem

theoretischen Teil werden mittels Expertenbefragungen Uberpriift und in weiterer Folge eingearbeitet.

1.4 Wissenschaftlicher Mehrwert

Im Zuge der wissenschaftlichen Arbeit werden die Eigenheiten von Innovationen und wie diese
besonders durch Fiihrungsverhaltensweisen geférdert werden, genauer betrachtet. Speziell der Bereich
des Innovation Leaderships wird im Detail betrachtet. Zusatzlich wird versucht, Erfolgsfaktoren zu
erheben sowie die Charakteristik einer Innovationskultur herauszufinden. Parallel wird aufgrund der
Problemstellung und der Notwendigkeit an Neuerungen von Unternehmen im Automotive Engineering
Bereich, Merkmale im Bereich der Fiihrung zusammengestellt. Die digitale Transformation verandert des
Weiteren die aktuellen Arbeitsweisen und -beziehungen, wodurch sich ebenfalls neue Aspekte fir eine

innovationsférdernde Fiihrung ergeben.

Der Mehrwert der Masterarbeit entsteht durch die spezielle Konstellation, dass in einer hoch komplexen
Branche unter der Berlcksichtigung ihrer Eigenschaften und der zuséatzlichen Veradnderung durch die
Digitalisierung, ein Konzept fiir eine innovationsanregende Fihrung erstellt wird. AuRerdem wird das
Flhrungskonzept und dessen Resultate mit Experten aus der Praxis diskutiert und gegebenenfalls
adaptiert. Das Endprodukt dieser Arbeit ist ein Uberpriftes innovationsférderndes Fihrungskonzept
inklusive einer davon abgeleiteten Handlungsempfehlung fur Fihrungskrafte im Automotive Engineering

Bereich.
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1.5 Vorgehensweise

Die wissenschaftliche Arbeit ist grundsatzlich in zwei Teile gegliedert, den theoretischen und den
empirischen. Der theoretische Abschnitt beginnt mit einem Kapitel das die Aufgaben, die Zielsetzung und
die daraus abgeleiteten Forschungsfragen sowie den wissenschaftlichen Mehrwert der Arbeit
dokumentiert. Danach werden im zweiten Kapitel die Besonderheiten des Automotive Engineering
Bereichs erarbeitet, indem die Schlisselfiguren, die Hauptaufgaben, der Produktentstehungsprozess und
die Organisationsformen genauer unter die Lupe genommen werden. Im Kapitel drei ,Digitalisierung“ wird
vor allem ein Augenmerk auf die Definition des Begriffs, den aktuellen Stand der Dinge und die mdglichen
folgenden Veradnderungen gelegt. Im vierten Kapitel der wissenschaftlichen Arbeit werden mehrere
Sachverhalte dokumentiert. Einerseits werden allgemeine Informationen Uber Innovationen, wie zum
Beispiel die Begriffsdefinition erldutert. Anderseits werden allgemeine Fihrungsmethoden und das
dazugehorige Hintergrundwissen aufgelistet. Zum Schluss des Kapitels werden beide Bereiche
miteinander kombiniert indem der Begriff Innovation Leadership genauer untersucht wird. SchlieRlich wird
am Ende des theoretischen Abschnittes das innovationsférdernde Fulhrungskonzept fiir die

Flhrungskrafte des Automotive Engineering Bereichs konzipiert.

Der empirische Bereich dieser akademischen Arbeit beinhaltet die Uberpriifung des Flhrungskonzepts
inklusive der darin enthaltenen Erkenntnisse. Dafir wurden mehrere empirische Forschungsmethoden
miteinander verglichen und eine passende ausgewahit. In diesem Kapitel werden auch der Aufbau der

Befragung, die Auswahl der Experten sowie die daraus sich ergebenden Resultate zusammengefasst.

Das Kapitel sieben wird dafir verwendet, um die Ergebnisse der Experteninterviews in das
innovationsfordernde Fiihrungskonzept einzuarbeiten. Das grundsétzliche Produkt der wissenschaftlichen
Arbeit befindet sich im Kapitel acht, welches alle Aspekte noch einmal gesammelt dokumentiert und
zeitgleich eine moglichst praxisnahe Handlungsempfehlung abgibt. Das innovationsférdernde
Fuhrungskonzept des Automotive Engineering Bereichs, welches im Kapitel acht Gberarbeitet wurde,
dient zusatzlich als Anhaltspunkt fir die schlussfolgernde Handlungsempfehlung. Abgerundet wird diese

Masterarbeit mit einem Ausblick in die Zukunft und einer Schlussbetrachtung.
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Automotive Engineering Bereich

2 AUTOMOTIVE ENGINEERING BEREICH

2.1 Schlusselfiguren des Automotive Bereichs

Die Automobilhersteller, auch Original Equipment Manufacturer (OEM) genannt, nehmen die
Schlisselposition im weiten Netzwerk des Automotive Bereichs ein. Dazu kommen noch Zulieferer und
Hersteller sowie diverse Dienstleister. Die Zulieferer und Hersteller kdnnen wieder in sogenannte Build-
to-Print und Systemlieferanten unterteilt werden. Build-to-Print Lieferanten liefern nur das Produkt ohne
Beratung und Entwicklungsleistung. Ein Systemlieferant hingegen arbeitet bereits ab den ersten
Entwicklungsschritten mit am Produkt und lasst sein ganzes Know-How einflieRen. Zusatzlich Gbernimmt
der Zulieferer die Verantwortung fiir die reibungslose Funktionsweise der Komponente, die er dann auch
produziert. Durch die frihe Einbindung der Zulieferer und deren Technologien konnen
Fahrzeugkomponenten optimal auf den letzten Stand der Technik entwickelt werden. Auch die
Dienstleistungen lassen sich in Entwicklungs- und Produktionsdienstleistungen segmentieren.
Entwicklungsdienstleister haben sich meist auf ein Themengebiet spezialisiert, wie etwa die AVL List AG,
die fur Automobilhersteller eine Vielzahl an Prifungen durchfiihrt, aber auch die Hersteller dabei mit ihrer
Erfahrung unterstiitzt, die Sollwerte zu erreichen. Zu den Produktionsdienstleistern gehoren
Fabrikausrister, Fertigungseinrichter, oder auch Logistikunternehmen. Die hoch komplexen und
technologisch anspruchsvollen Prozesse der Automobilbranche werden somit bestmoglich auf die

einzelnen Akteure verteilt.*

Osterreich liefert sechs Prozent der gesamten erwirtschafteten Leistung der globalen Automobilbranche.®
MAN Truck & Bus und KTM AG sind Osterreichische Automobilhersteller, aber der Grofteil der
Osterreichischen Unternehmen in der Automobilindustrie sind Zulieferer oder Dienstleister, wie MAGNA
STEYR Fahrzeugtechnik AG, AVL List GmbH, Bosch Gruppe, ZKW Gruppe und viele mehr. Europaische
und speziell dsterreichische Betriebe unterscheiden sich zur globalen Konkurrenz durch die hohen

Innovations- und F&E (Forschung und Entwicklung) Leistungen.

Laut der Studie von PwC Osterreich, bei der dsterreichische Unternehmen in der Automobilbranche
hinsichtlich ihrer F&E Leistung befragt wurden, sind 43 Prozent Tier 1 Lieferanten und 36 Prozent Tier 2
Lieferanten.® Das bedeutet, dass fast die Halfte der Gsterreichischen Betriebe ihre Systemmodule, wie
Sitze, Stoffanger, Cockpit und so weiter, direkt an Automobilhersteller liefern. Knapp ein Drittel der
Osterreichischen Unternehmen beliefern Modullieferanten (Tier 1 Lieferanten) mit Systemkomponenten,
wie Fenster, Sensoren und vielem mehr. Tier 1 und Tier 2 Lieferanten treten meist als Systemlieferanten
auf. Da sie fir ihre Systeme verantwortlich sind, wollen diese spatere Fehler vermeiden indem sie ihr

Wissen bei der Entwicklung miteinbringen.

In der nachfolgenden Grafik (Abb. 2) sind die grundsatzlichen Akteure des Automotive Bereichs
dargestellt. Durch die extreme Arbeitsteilung der Wertschdpfungskette in der Automobilindustrie kommt

es zu unzahligen Schnittstellen zwischen den ,Herstellern und Zulieferern®, den ,Dienstleistern“ und dem

4 Vgl. MeiRner, Onlinequelle [25.05.2018].
5 Vgl. WKO (Hrsg.), Onlinequelle [25.05.2018].
8 Vgl. PwC Osterreich (Hrsg.), Onlinequelle [25.05.2018].
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eigentlichen ,Automobilhersteller”.” Der Automobilhersteller koordiniert meist nur den Informationsfluss
zwischen den einzelnen Parteien. Diese wissenschaftliche Arbeit wird sich auf die Systemlieferanten und
Entwicklungsdienstleistungen begrenzen, da in Osterreich der GroRteil der Zulieferer als
Systemlieferanten oder als Entwicklungsdienstleister auftreten. Gerade in der Entwicklung werden
Innovationen bendtigt. Die Systemlieferanten bieten meistens die Entwicklungsdienstleistung mit an. Aus
diesem Grund Uberschneidet sich dort die Abgrenzung dieser Arbeit, welche anhand des griinen

Rahmens erkennbar ist.

Automobilhersteller

v v

aln A Dienstleistungen

Zulieferer
—b Build-to-Print Lieferant —» Produktionsdienstleistung
—> Systemlieferant N Entwicklungsdienstleistung |

Abb. 2: Akteure des Automotive Bereichs, Quelle: Eigene Darstellung.

2.2 Hauptaufgaben des Automotive Engineering Bereichs

Die Automobilentwicklung muss zunehmend unterschiedlichste und zum Teil widersprichliche Faktoren
beruicksichtigen. Unter anderem der zunehmende globale Konkurrenzdruck der Zulieferer als auch eine
steigende Vielzahl an sozialen und politischen Anforderungen. Zu diesen Kriterien gehdren die
Verringerung von Gerduschemissionen und der Umweltverschmutzung, aber auch die Erhéhung der
Sicherheit, Energieeffizienz und der Leistung. Zusatzlich kommt auch noch der Wunsch der Kosten- und
Zeitreduktion hinzu.®

Die grundsatzlichen Widerspriche spiegeln sich auch im ,Magischen Zieldreieck® von Pleschack und
Sabisch wider. Bei diesem stehen der Aufwand, die Zeit und das Ergebnis in einem Verhaltnis
zueinander. In der Automobilbranche will man in mdglichst geringer Zeit, das bestmdgliche Produkt mit
maoglichst wenig Aufwand auf den Markt bringen. In dem magischen Zieldreieck wiirde dies bedeuten,
dass man in einer moglichst geringen und intensiven Zeit mit hoher Effizienz und Produktivitat ein

Fahrzeug entwickelt. Das magische Zieldreieck kann aber auch mit qualitativen ZielgréfRen, wie

7 Vgl. PwC Osterreich (Hrsg.), Onlinequelle [25.05.2018].
8 Vgl. Cantor/Grant/Johnson (2008), S. 1.
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Flexibilitdt, Know-How und der Kompetenzen beschrieben werden. In jedem Fall sind Entwicklungs-

partner fiir die Automobilhersteller unabdingbar, um all diese Ziele einzuhalten.®

Mit einem Simultaneous Engineering Prozess kénnen die gesetzten Ziele der Automobilhersteller erreicht
werden, da Produktentwicklungszeiten verkurzt, Entwicklungskosten gesenkt und die Produktqualitat

standig mit den Kundenanforderungen angepasst werden.'®

Neben den allgemein bekannten ZielgroRen der Industrie ergeben sich noch weiter spezielle
Anforderungen fiir den Automotive Engineering Bereich. Die langen Entwicklungszeiten eines Automobils
verlangen von den Beteiligten ein Vorausdenken, da sich in der heutigen Zeit die Kundenanforderungen
standig verandern." Unterschiedliche Antriebssysteme erschweren die Arbeit zuséatzlich. Die
Automobilhersteller missen Ressourcen in die Entwicklung mehrerer Antriebskonzepte stecken, damit
diese konkurrenzfahig bleiben.'? Der Entwicklungsaufwand wird durch die groBe Vielfalt und die hohe
Individualisierungsmdglichkeit der Fahrzeuge weiter erhoht. In der Branche entsteht durch die hohe
Globalisierung ein Spielraum fur Allianzen, Fusionen und Ubernahmen. Dies fiihrt wiederum dazu, dass

Unternehmen einem extremen Wettbewerbsdruck ausgesetzt sind."

In der Automobilbranche kann der Engineering-Prozess in drei Hauptaufgaben unterteilt werden. Die
Kommunikation aller Beteiligten in den drei Hauptaufgaben ist notwendig, da jede Aufgabe flr einen
Teillebensbereich in einem Produktentstehungsprozess verantwortlich ist. Die Hauptaufgaben lauten wie
folgt:"

e Design und Entwicklung
e Industrialisierung und Produktion

e Qualitat und Kosten

2.3 Simultaneous Engineering im Produktentstehungsprozess

Der Produktentstehungsprozess eines Fahrzeuges ist ein hoch komplexer und optimierter Ablauf, der
termingerecht zu einem ausgereiften Produkt filhren soll. Dabei soll das Produkt den
Kundenanforderungen und den gesetzlichen Vorgaben entsprechen sowie zu einem moglichst
konkurrenzfahigen Preis angeboten werden. An diesem Prozess kdnnen bis zu 1000 Parteien mit
zahlreichen kreativen Mitarbeitern beteiligt sein. Der verwendete Simultaneous Engineering Prozess kann
Vor- und Nachteile haben. Auschlaggebend dabei ist die strenge und durchgehende Organisation der

einzelnen weltweit verteilten Beteiligten. Mit einem straffen Regelwerk und abgestimmten Meilensteinen

9 Vgl. Vahs/Brem (2014), S. 44 ff.

9Vgl. Vahs/Brem (2014), S. 376.

" Vgl. Pischinger/Seiffert (2016), S. 1263 f. und Vgl. PwC Osterreich (Hrsg.), Onlinequelle [25.05.2018].
2 Vgl. MeiRner, Onlinequelle [25.05.2018].

13 \/gl. Ebel/Hofer (2014), S. 4.

' Vgl. Automotive Engineering HQ (Hrsg.), Onlinequelle [27.05.2018].
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koénnen sprachliche und kulturelle Probleme grofstmdéglich umgangen werden. Zusatzlich ist der Umgang

mit Problemen und deren Lésung der Schliissel zum Erfolg."®

In der nachfolgenden Grafik (Abb. 3) wird ein Produktentstehungsprozess in der Automobilbranche
schematisch dargestellt. In dem obersten dunkelgrauen Feld sind Faktoren aufgezahlt, die den Prozess
beeinflussen und fiir eine erfolgreiche Durchfiihrung unabdingbar sind. Der Produktentstehungsprozess
lasst sich in drei Schritte unterteilen. Dabei beinhaltet die Produktdefinition die Produktplanung, die
Kompetenzentwicklung und die Designfindung. Damit mit dem nachsten Schritt der Produktentstehung
gestartet werden kann, muss der Stand des Fahrzeuges ,feasible® (durchfiihrbar) lauten, da
nachfolgende Anderungen, wie Designanpassungen, den ganzen Terminplan in Gefahr bringen kénnen.
In der Phase der Produktentstehung wird die Serienentwicklung, sowie auch etwas spater die Erprobung
und Absicherung durchgefiihrt. Die Produktentstehungsphase wird mit dem Meilenstein ,Start of
Production* (SOP), bei dem die Serienproduktion startet, beendet. Die Serienbetreuung, oder auch Life
Cycling Management genannt, beginnt teilweise schon wahrend der Produktentstehungsphase. In diese
Phase werden die Modellpflege und die Produktaufwertung eingeordnet. Der Meilenstein ,End of
Production* (EOP), bei dem die Serienproduktion eingestellt wird, schliet die Serienbetreuung und

gleichzeitig den Produktentstehungsprozess ab.

anagemem

: jons™
Vorentwncklung \nno"a“

Scouting

Produktdefinition

- Produktplanung
> - Kompetenzentwicklung >
// - Designfindung

Produktentstehung

> - Serienentwicklung >

- Erprobung . | SOP
/" - Absicherung

Serienbetreuung (Life Cycling)

“\__ - Modellpflege

/- Produktaufwertung EOE

Abb. 3: Schematische Darstellung eines typischen Produktentstehungsprozesses in der Automobilbranche,
Quelle: Pischinger/Seiffert (2016), S. 1258, (leicht modifiziert).

Deutsche Premiumfahrzeughersteller achten besonders auf das Design und wollen sich damit von der
Konkurrenz abheben. Das Grundkonzept des Designs, wie Fugen und Schnittstellen der einzelnen
Module, muss relativ friih in der Produktdefinitionsphase bestimmt werden. Anderungen des Designs an

einem spateren Zeitpunkt kdnnen dazu fiihren, dass die erarbeiteten Konzepte der Schwerpunktteams

'8 vgl. Pischinger/Seiffert (2016), S. 1258.
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nicht mehr umsetzbar sind und dies eine Verzdégerung des Projekts mit sich bringen kann. Eine
Designfindung beinhaltet mehrere Schleifen, in dem die Designverantwortlichen von den technischen
Verantwortlichen eine Ruckmeldung zur feasibility (Durchfihrbarkeit) bekommen. Die Designer
versuchen dann die technischen Vorschlage einzuarbeiten. Kleine Anpassungen im Design eines

Fahrzeuges kann es bis kurz vor dem SOP geben.

2.4 Organisationsformen

In der Automobilbranche gibt es viele Organisationsformen, aber alle haben eines gemeinsam. Sie sind
sogenannte cross-funktionale Organisationen. Darunter versteht man, dass es einerseits eine
Linienorganisation sowie eine Projektorganisation gibt. Die Organisationsformen unterschieden sich
hauptsachlich  nur in den Verantwortlichkeiten der Linien- und Projektmanager. Der
Verantwortlichkeitsbereich geht von Projekt- und Prozessverantwortlichen, die einzelne Schwerpunkte
koordinieren, bis hin zu eigenen Produktmanagern. Gibt es einen Produktmanager, der die komplette
Entscheidungsbefugnis Uiber das Eigenschaftenspektrum eines Fahrzeuges hat, spricht man von heavy

product management.'®

Traditionell ist der Linienmanager verantwortlich fir die Eigenschaften und die Beauftragung von
Dienstleistungen. Die Mitarbeiter im Projekt sind disziplinar dem Linienmanagement unterstellt. Der
Projektmanager muss die diversen Linien miteinander vernetzten, das Projekt vorantreiben und auch die
einzelnen Schritte kontrollieren. Der Vorteil dieser Organisationsform ist die Durchgangigkeit der
technischen LOsungen und Eigenschaften, welche sich auf die Verantwortlichkeiten der Linie
zurlckfihren lassen. Lange Entscheidungszyklen konnen Verzogerungen verursachen. Zusatzlich

werden die Flihrungskréfte einer starken Belastung ausgesetzt.'”

Die Linien-Fuhrungskrafte stellen bei der Heavy-Product-Management-Organisation dem Produkt-
manager kompetente Mitarbeiter zur Verfigung. Die Linienmanager Ulbergeben dabei die ganze
Verantwortung an den Produktmanager und haben hinsichtlich der Projekte nur mehr eine
Betreuungsverantwortung. Die Gefahr bei dieser Organisationsform ist, dass die einzelnen
parallellaufenden Projekte aneinander vorbei arbeiten und sich in weiterer Folge verselbststandigen. Die
Vernetzung der einzelnen Projekte ist ein wichtiger Faktor in dem Produktentstehungsprozess, da
Synergien zwischen den einzelnen Projekten genutzt werden kénnen. Zwischen den Extremen der
Organisationsarten gibt es viele Mischformen. Jede Form muss individuell auf das Unternehmen
angepasst werden. Auflerdem ist nicht die Organisationsform, sondern die Kompetenzen der Mitarbeiter

und Systeme ausschlaggebend, um konkurrenzfahig zu sein.®

Die spezielle Organisationsform hat den Vorteil, dass Mitarbeiter ihre Linienaufgaben nicht aufgeben
mussen und zusatzlich ihre Fachkenntnisse in die einzelnen Projekte einbringen kénnen. Die Mitarbeiter
wechseln immer wieder in neue Projekte wodurch weitere Erfahrungen aufgebaut werden und die

Kreativitat gesteigert wird. Die komplexe Situation der Entscheidungsbefugnisse zwischen den Linien-

6 Vgl. Pischinger/Seiffert (2016), S.1259.
17 Vigl. Pischinger/Seiffert (2016), S.1259 f.
18 \/gl. Pischinger/Seiffert (2016), S.1259 f.
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und  Projektverantwortlichen  kénnen  Mitarbeiter  verwirren, wodurch  Verzdgerungen und
Fehlentscheidungen entstehen. Aber durch die direkten Wege zu den Verantwortlichen vermag man
Entscheidungen schneller und effizienter zu treffen. Mit einer hohen Kommunikationsbereitschaft und klar
definierten Aufgaben- und Entscheidungsregelungen werden die Kompetenzen aller Beteiligten optimal

genutzt."®
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Abb. 4: Beispiel einer cross-funktionalen Organisationsform, Quelle: Pischinger/Seiffert (2016), S. 1259 (leicht modifiziert).

2.5 Fazit

Der Automotive Engineering Bereich ist eine komplexes Netzwerk vieler einzelner Faktoren. Alleine die
Vielzahl und die zusatzliche hohe Individualisierungsmdglichkeit der Produkte unterscheidet die Branche
von Anderen. Das besondere Zusammenspiel der unendlich scheinenden Akteure macht den Automotive
Bereich einzigartig und steigert den Wettbewerbsdruck. Osterreichische Unternehmen sind meist als
Zulieferer oder Entwicklungsdienstleister tatig. Die hohen Kompetenzen und die Innovationskraft
unterscheiden den 0&sterreichischen Automotive Engineering Bereich von dem Rest der Welt. Die

Unternehmen mussen Innovationen verwirklichen, um Uberleben zu kbnnen.

Die Vielseitigkeit von Automobilen hinsichtlich Individualitat, Flexibilitdét und Mobilitat fuhrt dazu, dass
diese auch in Zukunft noch ein lukratives Fortbewegungsmittel darstellen. Neue Mdglichkeiten fiir den
Automotive Bereich bringen die Globalisierung und Digitalisierung mit sich. Allianzen, Fusionen und
Ubernahmen kénnen durch die weltweite Vernetzung entstehen, wodurch sich der Konkurrenzdruck auf

die einzelnen Akteure erhoht.

'® Vgl. Vahs/Brem (2014), S. 142 und S. 175.
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Neben den typischen Zielwiderspriichen, mit geringstem Aufwand in kiirzester Zeit ein bestmogliches
Ergebnis zu erhalten, ergeben sich fir den Automotive Engineering Bereich noch weitere Zielvorgaben.
Die Automobilhersteller wollen immer bessere und sicherere Produkte bei sinkendem Preis entwickeln.
Zusatzlich kommen noch gesetzliche Richtlinien, Umweltbeschrankungen und sich verandernde
Okologische und Okonomische Rahmenbedingungen hinzu. Nicht zu vergessen ist der lange
Entwicklungsprozess, der es verlangt, dass man bereits zu Beginn der Entwicklung weif3, was der Kunde

bei dem Markteintritt des Produkts mochte.

Flhrungskrafte sind im Automotive Engineering Bereich besonders gefordert, da Innovationen zwingend
werden und gleichzeitig hohe Effizienz erwartet wird. Die besondere cross-funktionale Organisationsform
erschwert die Arbeit zuséatzlich, da Mitarbeiter zwei Flihrungskréaften unterstellt sind. Eine Abstimmung
zwischen Linien- und Projektverantwortlichen ist unabdingbar, um Fehlentscheidungen zu vermeiden und

ein erfolgreiches Zusammenarbeiten zu férdern.

»Sich bei der Fille der Moéglichkeiten und Chancen auf das Wesentliche zu konzentrieren, wird daher die

elementare Herausforderung flr die Automobilindustrie sein.“?°, meinen Ebel und Hofer.

20 Epel/Hofer (2014), S. 14.
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3 DIGITALISIERUNG

3.1 Digitalisierung im Automotive Bereich im Uberblick

Bei der Digitalisierung im Automotive Bereich werden zwei Arten unterschieden. Erstens der Bereich des
vernetzten Fahrens, mit den Schlagwortern wie Connected Cars, autonomes Fahren oder Carsharing.
Viele OEM’s arbeiten bereits an einem Konzept der Zukunft, wie etwa Tesla, die ein teilweise autonomes
Fahren mit ihren Fahrzeugen anbieten. BMW prasentierte 2011 ein Carsharing Konzept mit dem Namen
,DriveNow*, welches mittlerweile in 13 Stadten mit Gber 6.000 Fahrzeugen zur Verfiigung steht.?' Die
Osterreichische Automobilbranche ist mitten im Entwicklungsgeschehen der OEM'’s eingebunden. So
wurde im Mai 2017 bekannt, dass in Osterreich, besser gesagt in Graz, eine Teststrecke fiir
selbstfahrende Autos aufgebaut wird. Neben der TU Graz sind auch zwei grofe Unternehmen der

Osterreichischen Automobilbranche, Magna Steyr und AVL List, involviert.?

Die Automobilbranche steht vor einem Wandel. Dabei werden sich nicht nur die Marktanteile der OEM’s
verschieben, sondern auch die Zulieferer miissen Kompetenzen in neuen Bereichen aufbauen. Der
Konkurrenzdruck erhoht sich in der Branche, wodurch Innovationen und die Bereitschaft von Investitionen
immer wichtiger werden. Zusétzlich stehen Fihrungskrafte unter besonderer Beobachtung, da diese

neue umsetzbare Ideen hervorbringen miissen.?

Der zweite Bereich der Digitalisierung betrifft die Produktentwicklung und -entstehung. In der
Produktentwicklungsphase wird versucht, mit moglichst vielen Computersimulationen zu arbeiten, um
Kosten zu sparen. Zum Beispiel wird frih in der Produktentwicklungsphase das Design und deren erste
Konzepte auf gewisse Crash Situationen gepriift. Mit diesem Schritt kdnnen Anpassungen des Designs
sowie der Komponentenkonzepte frih und Kkostengiinstig eingestreut werden. In der
Produktentstehungsphase wird die Digitalisierung genutzt, um die Produktion mdglichst effizient zu

gestalten. Das Stichwort ,Digitale Fabrik” wird in diesem Zusammenhang oft verwendet.?*
Neben der ,digitalen Fabrik® wird auch immer &fter Gber die ,Industrie 4.0 gesprochen.

Laut Aumiller und Venitz ist die Industrie 4.0 ,...keinesfalls ein rein technisches Phanomen, sondern
bedeutet vielmehr ein enges Zusammenspiel von Mensch, Organisation und Technik. Die Veréanderungen
reichen von einem modernem Arbeits- und Produktionsumfeld Uber die Unternehmenskultur bis zu

Jobprofilen und Qualifikationen der Mitarbeiter.“®

Die neuen Kommunikations- und Informationstechnologien werden viele Arbeitsabldufe und Prozesse
verandern. Auflerdem kénnen durch die Industrie 4.0 Kundenanforderungen noch besser analysiert und

eingearbeitet werden. Die Daimler AG setzt bereits bei der Ausbildung ihrer Mitarbeiter auf neue

21 vgl. DriveNow Austria GmbH, Onlinequelle [10.06.2018].
22 Vgl. derStandard (Hrsg.), Onlinequelle [10.06.2018].

2 Vgl. exone GmbH (Hrsg.), Onlinequelle [10.06.2018].

24 Vgl. exone GmbH (Hrsg.), Onlinequelle [10.06.2018].

% vgl. Aumiiller/Venitz (2018), S. 39 - 41.
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Kommunikationstechnologien, wie Datenbrillen. Durch die Digitalisierung werden die Lernmethoden ,near

the Job“ und ,on the Job“ immer mehr an Bedeutung gewinnen.?®

3.2 Digitalisierung in der Produktentstehung

Die Digitalisierung findet in jedem Prozess der Automobilbranche Anwendung. Die Mdglichkeiten haben
sich durch die hohen Rechenleistungen und Vernetzungen um ein Vielfaches erhéht. Dadurch haben sich
komplett neue Arbeitsmethoden fiir Ingenieure ergeben. 27 In der nachfolgenden Grafik (Abb. 5) wird die

Entwicklung der computerunterstutzenden Moglichkeiten dargestellt:

A Grad der Digitalisierung

Virtuelle
Produktentwicklung

Rechnerorientierte

Produktmodellierung
Verschmelzung von

Rechnerunterstitzte physischer und virtueller
Konstruktion Entwicklung
i Visualisi
l\életh?d':t(?he SSRGS Intelligente, vernetzte
nstruktion
COSTRETR Modellierung Komponenten
o Algorithmen
Normenorientierte ¢ Simulati
Konstruktion imulation Durchgéangige digitale
Allgemeine Prozesskette
Werkstattorientierte Lernmethode
Konstruktion T
- . : Vollstandige digitale
Werkstlickzeichnungen Geometriemodell PLM Produktbeschreibung
1850 1900 1950 2000 Jahr

Digitales Zeitalter

Abb. 5: Die Veranderung der Arbeitsmethoden in der Produktentstehung, Quelle: Wedeniwski (2015), S. 64 (leicht modifiziert).

1960 wurden bereits IT(Informationstechnik)-Programme fir die Erstellung von Stiicklisten verwendet.
Auflerdem entstanden rechnerunterstiitzte Zeichenprogramme oder auch Computer-Aided Design (CAD)
Programme genannt. Die CAD Programme unterstiitzen die Entwickler beim Entwerfen, der Konstruktion
und bei der Zeichnungserstellung von einzelnen Fahrzeugteilen oder ganzer Baugruppen. Neben den
CAD Systemen erschienen auch Computer Numerical Control (CNC) Programme. CNC-Systeme werden
bei Produktionsanlagen fir die Fertigung von Automobilbauteilen angewandt. Im Laufe der Zeit
entstanden viele digitale Hilfsmethoden, einige verschwanden jedoch wieder. Eine Methode, die sich
durchgesetzt hat, ist das Computer-Aided Manufacturing (CAM). Die CAM-Software hat das Ziel, die
Fertigung bei Planungs-, Steuerungs- und Verwaltungsaufgaben zu unterstitzen. Dies erfolgt durch die
Standardisierung von Schnittstellen. CAM ist mittlerweile ein Sammelbegriff fir alle Produktion

unterstltzen IT-Programme.28

In den letzten Jahren haben sich alle IT-Programme weiterentwickelt. Gerade im CAD Modelling gab es

enorme Fortschritte. Die hohe Detailtreue der Modelle inklusive der Eigenschaften kann fiir verschiedene

26 \/gl. Aumiiller/Venitz (2018), S. 39 - 41.
27 \/gl. Wedeniwski (2015), S. 63 f.
28 \/gl. Wedeniwski (2015), S. 64 f.
16



Digitalisierung

Simulationen genutzt werden. Die Simulationen bringen eine signifikante Kosten- und Zeitersparnis mit
sich, da nur mehr wenige Prototypen gebaut und getestet werden missen. Wedeniwski zahlt in seiner
Literatur ein paar wichtige Simulationen auf:2°

Finite-Elemente-Methode:

e Uberprifung der physikalischen Eigenschaften
von Werkstoffen

o Darstellung der Verformung von Fahrzeugen bei

einem Aufprall, mechanische Beanspruchungen

und Schwingungsverhalten Abb. 6: schematische Darstellung einer Finite-Elemente-
Methode, Quelle: MSC Software, Onlinequelle
[10.06.2018].

Numerische Stromungssimulation:

e Aerodynamiksimulation als Alternative zum
Windkanaltest

e Zusatzlich Erkennung von Turbulenzen und

Warmeubertragungen
Abb. 7: schematische Darstellung einer numerischen
Strémungssimulation, Quelle: bionic surface techologies
GmbH, Onlinequelle [10.06.2018].

Mehrkorpersimulation:

e Berechnung der Kinetik von Systemen, die aus
Gelenken oder Ahnlichem bestehen

22

e Verwendung fiir die Berechnung von

Lagerkraften

Abb. 8: schematische Darstellung einer
Mehrkérpersimulation, Quelle: Magna Powertrain,
Onlinequelle [10.06.2018].

Gerausch, Vibration, Rauheit - Simulation: .
,‘n‘ Il ok

Engine Noise Modal Participation

e Simulation von Gesamtgerauschpegeln und

spurbaren Schwingungen fir den Passagier

AL AL ALE/AL A

Abb. 9: schematische Darstellung einer Gerausche,
Vibration, Rauheit - Simulation, Quelle: Magna
Powertrain, Onlinequelle [10.06.2018].

Tab. 1: Verwendete Simulationen in der Produktentstehung (Teil 1), Quelle: Eigene Darstellung.

29 \/gl. Wedeniwski (2015), S. 65 f.
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Digitales Modell (DMU-Check, Digital Mock-Up):

e Dient zur Ein- und Ausbaulberprifung sowie
zur Kollisions- und Baubarkeitsprifung

e Zusatzliche Uberpriifung von noch kritischen

Bauteilabstande

Abb. 10: schematische Darstellung eines Digtalen Mock-
Up's, Quelle: Magna Bioskop-201.info,
Onlinequelle [10.06.2018].

Tab. 2: Verwendete Simulationen in der Produktentstehung (Teil 2), Quelle: Eigene Darstellung.

3.3 Veranderungen durch die Digitalisierung

Unternehmen der Automotive Branche haben meist kein Problem neuste Technologien und
Hilfsprogramme zu verwenden. Die meisten dsterreichischen Konzerne fungieren als Zulieferer und sind
keine eigenstdndigen OEM’s. Dies hat den Vorteil, dass die OEM’s meist die Technologien voraussetzen
oder zur Verfligung stellen. AuBerdem werden sich die Kernkompetenzen der Zulieferer nur gering

andern, da auch in Zukunft Entwicklungspartner in den bereits vorhandenen Bereichen bendtigt werden.

Den eigentlichen Unterschied fir die &sterreichische Automobilbranche wird die Handhabung von
Mitarbeitern ausmachen. Zulieferer missen in Zukunft eine hohe Kreativitat, viel Know-How und eine
Innovationsbereitschaft an den Tag legen, um konkurrenzfahig zu bleiben. AuRerdem stellt sich die
Frage, wie Mitarbeiter in der Zukunft eingesetzt werden, wenn vernetzte Maschinen oder Programme den
GrolRteil der Arbeit erledigen. Reinhammer schreibt in seiner Literatur, dass der Mensch in einem immer
mehr automatisierten und standardisierten Umfeld von Maschinen der Entscheider und Problemldser
wird. Dabei werden die menschliche Flexibilitdt und Entscheidungsverantwortung als Mehrwert der

Maschinen dargestellt.>0

In Zukunft wird es wichtig sein, neue Wege zu finden, fir den Umgang mit Kunden- und Mitarbeiterdaten.
Neue Standards im Bereich der Verschliisselung und Anonymisierung werden sich entwickeln. Zusatzlich
werden bestimmte Kanale verwendet werden, um die Kundenbedurfnisse zu beeinflussen. Damit die
Meinungen der Mitarbeiter miteinbezogen werden, ist es notwendig eigene Ethikkommissionen zu
kreieren. In diesen Gremien sollen die Winsche und Bedirfnisse der Mitarbeiter umgesetzt und

berticksichtigt werden.?’

,Digitalisierung ist nichts anderes als Transformation, d.h. der Ubergang von der heutigen sogenannten

LAlten Welt“ in eine digitale, ,Neue Welt*“.“?

Fir zahlreiche Unternehmen stellt diese Transformation ein groes Problem dar, da sie ihre
Gewohnheiten verandern mussen. Viele Konzerne schauen auf eine erfolgreiche Vergangenheit zurtick.

Bei der Digitalisierung geht es aber darum, den Blick in die Zukunft zu lenken. Es werden sich neue

30 vgl. Reinheimer (2017), S. 118 ff.
31 vgl. Reinheimer (2017), S. 169 f.
32 Stger (2017), S. 2.
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Geschéftsfelder und neue Geschéaftsmodelle ergeben, die genutzt werden missen, um erfolgreich zu

bleiben. Die digitale Transformation funktioniert schrittweise, ausgehend von der Unternehmensfiihrung.

Dabei muss das eigentliche Kerngeschéaft hinterfragt und der Kundennutzen hervorgehoben werden. Das

Unternehmen sollte bereit sein, sich gleich dynamisch weiterzuentwickeln wie der Markt, in dem es sich

befindet. Vor einigen Jahren sprach man bei einem Wettbewerbsvorteil von ein paar Jahren. Heutzutage

sind es nur wenige Wochen oder gar nur Tage. Bei Weiterentwicklungen von Produkten, Prozessen oder

der Organisation muss immer der Markt sowie das gesamte Geschéaftsmodell mitbetrachtet werden.

Betreffend der Digitalisierung geht es nicht um die IT, sondern wie der Kunde den héchsten Nutzen durch

die Tatigkeiten eines Unternehmens erzielt. Der Kundennutzen ist die Quelle fir neue Innovationen,

Wettbewerbsvorteile und den entstehenden Marktanteil .33

10.

Die ,Alte Welt“ vor der Digitalisierung

Verdanderungen sind lberschaubar, verlaufen
relativ langsam und sind oft auf einzelne
Themen isoliert.

Grenzen des Unternehmens sind eindeutig
Uber Eigentum, Vertrage, Waren,
Dienstleistungen und Geldflisse definiert.

Entwicklung und Produktion enden mit
Markteinfiihrung. Danach beginnt die
Vorphase der nachsten Generation.

Verkauf ist der Schlusspunkt von
Produktentwicklungen und Vermarktung.

Im Zentrum von Marketing und Vertrieb steht
der Verkauf eines Produkts.

Kundenbeziehung werden (iber Kauf
definiert, indem das Eigentum von Herstellern
auf Kunden Ubergeht.

Daten entstehen entlang der
Wertschdpfungskette oder aus externen
Quellen (Marktforschung ...).

Fir Datensicherheit und Datenqualitat ist
primar die IT verantwortlich.

,2Organisationen* sind hierarchisch getrennte
Funktionen wie z.B. F&E, Einkauf, Produktion,
Vertrieb ...

Fiihrung bedeutet v.a. die direkte Fihrung
von Mitarbeitern, top-down und
hierarchiegetrieben.

Die ,Neue Welt* nach der Digitalisierung

2.

10.

11.

Veranderungen gehen deutlich schneller,
umfassender und betreffen das gesamte
Geschéaftsmodell.

Grenzen des Unternehmens verschwimmen
und sind viel-dimensional durch z.B.
Einbindung des Kunden, Partnernetzwerke ...

Entwicklung und Produktion beziehen sich
auf den gesamten Lebenszyklus. Es gibt keine
,nachste Generation“, sondern permanente
Weiterentwicklung (Updates).

Verkauf ist der Start einer Kunden-, Echtzeit-,
und Response-Beziehung.

Marketing und Vertrieb maximieren den
Nutzen Uber den gesamten Lebenszyklus.

Kundenbeziehung werden Gber Nutzung
definiert, die mit Eigentumsfragen nicht
zwingend etwas zu tun haben mussen.

Daten entstehen in Echtzeit und permanent
durch das Produkt und die Anwendung selbst
und mussen in ,Nutzen® Ubersetzt werden.

Um Datensicherheit und Datenqualitat
kiimmern sich alle Funktionen.

L2organisationen® sind prozessorientierte
Funktionalitat, in denen es um Tempo,
Vernetzung und Umsetzungsstarke geht.

Fiihrung wird vielschichtig und bedeutet die
Fihrung von Kollegen, von Chefs, von
Kunden, von Wertschépfungspartnern ...

Tab. 3: Die digitale Transformation von der "Alten Welt" in die "Neue Welt", Quelle: Stéger (2017), S. 3 (leicht modifiziert).

33 \V/gl. Stéger (2017), S. 1 ff.
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Der Schliissel zum Erfolg in der ,Neuen Welt* ist: Tempo, Beweglichkeit, Vernetzung und Umsetzung.3*
Das Besondere an der Digitalisierung ist die Vernetzung an sich. Zu jeder Tageszeit sind quasi alle
Informationen Uberall auf der Welt erhaltlich. Die Produkte kdnnen jederzeit bestimmte Informationen
aufrufen und eine Methodik auch nutzen. Ein Beispiel fiir so eine Anwendung ist das Konzept von VISA.
VISA ist dabei ein Konzept zu entwickeln bei dem ein Fahrzeug selbst, wie eine App, bestimmte Dinge
automatisch bezahlt.3® Das System bemerkt wie viel getankt wurde und Uberweist den Betrag direkt an
die Tankstelle. AuBerdem erkennt das Auto, wo es geparkt wird und bucht eigensténdig den Parkplatz.
Dadurch kann es nicht mehr passieren, dass man vergisst, ein Parkticket zu I16sen. Zusatzlich kann die
Parkdauer minutengenau abgerechnet werden. Durch die allgemeine Vernetzung von Systemen und

Information ergeben sich komplett neue Anwendungen.

Die bekannten Satze wie, ,too big to fail® und ,too small to have success”, gelten nicht mehr.
Flhrungskrafte missen komplett neue Wege finden, um erfolgreich zu bleiben oder zu werden.
Komplette Organisationsstrukturen und Ablaufe sind zu hinterfragen. AuRerdem wird der Umgang mit den
Daten entscheidend. Das Stichwort ,Big Data“ ist in aller Munde, aber was wirklich bendtigt wird, sind
,Big Results". Die Mitarbeiter- und Fuhrungskrafteentwicklung wird eine zentrale Rolle spielen, damit dies

erreicht wird.3¢

3.4 Digitalisierung als Paradigmenwechsel

Neben den Geschaftsmodellen verandert sich durch die Digitalisierung auch die Beziehung zu den
Mitarbeitern. Die bunte Mischung aus alten erfahrenen Fachkraften und jungen Arbeitskraften, die
komplett unterschiedliche Werte und Erwartungen an Fihrungskrafte haben, machen die Fiihrungsarbeit
der Zukunft zu einer Gradwanderung. Flr Fuhrungskrafte entstehen neue Herausforderungen, die sie nie
fur moéglich gehalten hatten. Die Kompetenz Mitarbeiter zu férdern und richtig einzusetzen ist notwendig,
um den gewulnschten Unternehmenserfolg zu erzielen. Dabei hat jede Generation seine eigenen Starken
und Schwachen, die bestmdglich ausgeglichen gehdren. Eine eindeutige Schwéache, die die &lteren
erfahrenen Generationen haben, ist der Umgang mit neuen digitalen Technologien. Im Gegensatz zu den
jungeren ,Digital Natives“, die mit neuen digitalen Technologien aufgewachsen sind, ist der Umgang
damit selbstverstéandlich geworden. Die Auslagerung von bestimmten Leistungen fihrt dazu, dass
Fihrungskrafte lernen missen, wie sie ihre Mitarbeiter flihren, die nicht unmittelbar erreichbar sind. Das
Zauberwort heilt Vertrauen. Vertrauen darauf, dass Mitarbeiter trotz des Freiraums ihre Tatigkeiten loyal,

mit bestem Wissen und Gewissen erledigen.?’

Die Digitalisierung beschleunigt nicht nur die Lebenszyklen von Produkten. Auch Strategien und
Planungen bendétigen eine haufigere Anpassung. Dabei ist die Reaktionsgeschwindigkeit der
Flhrungsetage entscheidend. Der permanente Dialog mit Mitarbeitern wird notwendig, denn man kann

nicht mehr genau voraussagen, was zu tun ist. Es wird eher ein Herantasten an das Ziel werden. Der

34 Vgl. Stéger (2017), S. 4.

35 vgl. VISA (Hrsg.), Onlinequelle [12.11.2018].

%6 Vgl. Stéger (2017), S. 4 ff.

37 Vgl. GBS Europa GmbH (Hrsg.), Onlinequelle [12.06.2018].
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schnell wechselnde Markt lasst auch den Druck auf die Mitarbeiter steigen, da sich die Zeit- und
Kostenziele am Markt orientieren. Dies kann zu vielen Uberstunden und langen Arbeitstagen fiihren. Das
gesundheitsgefahrdende Verhalten wird, durch die nicht Einhaltung von Regenerationszeiten zusatzlich
verschlechtert. Flhrungskrafte im Zeitalter der digitalen Transformation wird geraten eine offene
Kommunikation zu Mitarbeitern zu leben. Dadurch entsteht statt einer Hierarchie eine Kooperation

zwischen den Flhrungskraften und den Mitarbeitern.®®

,Fuhren und Entscheidungen treffen von Robotern®, klingt unrealistisch, wird aber bereits mittels Big-
Data-Analysen umgesetzt. Organisieren, Koordinieren und Administrieren sind Managementaufgaben,
welche in Zukunft schneller und glnstiger durch IT-Systeme verwirklicht werden kdnnten. AuRerdem
wirde das ,Bauchgefiihl® oder die ,Intuition” von Managern eliminiert werden, da die Entscheidungen
anhand von detaillierten Analysen getroffen werden. Die Big-Data-Analyse kann bereits heute bei

komplexen Entscheidungen die Unternehmensfiihrung unterstiitzen.*®

Groliteils sind die aktuellen Fihrungskrafte mit der Industrialisierung aufgewachsen. ,Hierarchien,
raumlich und zeitlich fixierte Kooperation, Steuerung Uber Finanzresultate, Planung auf der Basis von
Erfahrung und kurzfristiger Erwartung, Effizienz als Mantra, die Organisationsstruktur ist heilig, die
Mitarbeiter sind die Zugelosten“?. Mit diesen Stichwortern lasst sich die Industrialisierung erklaren. Viele
Unternehmen investieren zwar in neue Technologie, aber die Mitarbeiter und die FUhrung entwickelt sich
nicht mit. Sprenger beschreibt den Paradigmenwechsel von der Industrialisierung zur Digitalisierung mit

folgenden Satzen:*!
e Von lch*zu ,Wir
e Von der ,Vorgabe“ zur ,Selbstverantwortung*
e Von der ,Kontrolle® zum ,Vertrauen®
e Von der ,Motivierung“ zur ,Motivation®
e Von der ,Sicherheit” zum ,Risiko*
e Von der ,Fehlervermeidung® zum ,Ausprobieren®
¢ Vom ,Mitspracherecht” zur ,Mitsprachepflicht*
e Von der ,Binnenorientierung® zur ,Au3enorientierung*

Die Aussagen von Sprenger werden mit folgendem Zitat bestatigt und erweitert: ,Stéandige Erreichbarkeit,
aber auch flexible Arbeitszeiten und -orte setzen Standards und wecken Erwartungen, mit denen nicht

alle Fuhrungskrafte umgehen kénnen. Sie missen weniger kontrollieren und anleiten, stattdessen eher

38 Vgl. GBS Europa GmbH (Hrsg.), Onlinequelle [12.06.2018].
3 vgl. Hofert (2016), S. 20 f.

40 Sprenger (2018), S. 18.

41vgl. Sprenger (2018), S. 18.
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inspirieren und coachen, um selbstbewussten Mitarbeitern zu individueller Entwicklung und Entfaltung zu

verhelfen. Sie missen loslassen und trotzdem die Kontrolle behalten*4?.

,unter den Bedingungen digitaler Organisationskommunikation verliert Macht an Bedeutung,
Fuhrungsqualitaten hingegen gewinnen an Gewicht.“3, beschreibt DerSpiegel. Die Aufgaben der
Fihrungskrafte verandern sich grundlegend, da sie Technik und Mensch, intern und extern, sowie

Geschaftsmodell und Organisation miteinander verbinden missen.*

Die neuen Anforderungen der Digitalisierung fihren zu einem Spannungsfeld in der Unternehmens-
organisation. Einerseits sollen Ideen und Innovationen erschaffen werden, um Flexibilitat und
Anpassungsfahigkeit zu beweisen. Andererseits soll eine Effizienzsteigerung erreicht werden. Die
Flhrungskrafte stehen unter Druck. Zusatzlich kommt die Social-Media Technologie hinzu, die die
Entkoppelung des Arbeitsplatzes vorantreibt. Daten werden in Echtzeit Gber cloudbasierte Systeme
Uberall auf der Welt zugreifbar. Mehrere Mitarbeiter kdnnen gleichzeitig Daten bearbeiten und dies

obwohl die Transaktionskosten sinken.*®

,Digitalisierung ist ein Werkzeug, welches erst durch kompetente menschliche Fihrungskréafte seine volle
Wirkungskraft entfaltet.“*® Aktuelle und zukiinftige organisations-interne Fiihrungsrollen verandern sich.
Die Organisationsstrukturen, bestehend aus Abteilungen und Fachgruppen, miissen sich an die duf3ere
Komplexitat des Marktes anpassen. Das Schllisselwort dafiir lautet ,Selbstorganisation®. Die Fihrungs-
kréfte geben die Richtung vor, die Teams sollen sich selbst organisieren.*” Die Mitarbeiter der digitalen
Revolution sind mit den Bedingungen der Demokratie aufgewachsen und somit selbstbewusster.
Hierarchische Strukturen sind im Zeitalter schnell veranderter Markte zu langsam, um sich anzupassen.
Selbstorganisierte Mitarbeiter kbnnen agiler auf Problemsituationen reagieren und diese rascher I6sen.
Die Unternehmensfilhrung muss dabei gentigend Freirdume schaffen. Diese wird eher als Moderator
tatig sein.*® Fihrungskrafte missen daher lernen, Macht abzugeben und Eigenverantwortung sowie
Autonomie bei ihren Mitarbeitenden zu férdern. Dies erfordert zunachst einmal Vertrauen in die eigenen
Mitarbeitenden.“4® Auflerdem werden Inspiration, Motivation sowie die Vorbildfunktion von

Fuhrungskraften zu einem signifikanten Leistungsfaktor.*°

Das ,Wir‘ wird zum entscheidenden Faktor. Die ideale Zusammenarbeit stellt einen fortlaufenden
Entwicklungs- und Anpassungsprozess dar.®' Die Einzelperson ist die initiative Kraft und die
Gemeinschaft die tragende Kraft. Fihrungskrafte haben die Aufgabe die Zusammenarbeit der Teams zu

unterstitzen und bei der Personalauswahl ,Teamplayer” zu finden. Auch Ausnahmetalente bendétigen

42 ygl. DerSpiegel (Hrsg.) (2016), S. 76.
% Ciesielski/Schutz (Hrsg.) (2018), S. 17.
44 vgl. Sprenger (2018), S. 19.
45 vgl. Corinna von Au (Hrsg.) (2018), S. 4 f.
46 C von Au (Hrsg.) (2018), S. 4, zitiert nach: Goschy (2012), Onlinequelle [17.11.2016].
47 vgl. Corinna von Au (Hrsg.) (2018), S. 7.
48 vgl. Sprenger (2018), S. 132 ff.
4% Schwarzmiiller/Brosi/Welpe (2017), S. 4.
50 vgl. Schwarzmiiller/Brosi/Welpe (2017), S. 5.
51\/gl. Ciesielski/Schutz (Hrsg.) (2018), S. 158.
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Hilfe anderer, fur das Erreichen von Zielen. Das Gruppengefiihl wird durch die Anerkennung der
Teamleistung gestarkt. Werden nur bestimmte Leistungen von Einzelpersonen anerkannt, entsteht aus

der Zusammenarbeit eine Ellbogenmentalitat und somit eine ineffiziente Arbeitsweise.%?

FlUhrungskrafte bieten ,... ihren Mitarbeitenden Unterstlitzung an, zeigen sich fiir deren personliche wie
fachliche Entwicklung verantwortlich und stellen sicher, dass ihre Mitarbeitenden alle Ressourcen zur
Verfigung haben, um erfolgreich agieren zu kénnen. In Verbindung mit dieser Fihrungsfunktion steigt
auch die Bedeutung von eigenem Networking und der Vernetzung von Mitarbeitenden an, denn gute
Kontakte sind noétig, wenn Fuhrungskrafte ihre Mitarbeitenden befahigen mdchten. Durch die
zunehmende Arbeit in Teamstrukturen und Uber Abteilungs- und Landesgrenzen hinweg, gehdrt es
zudem zu einer erfolgreichen Fihrung im digitalen Zeitalter, aktiv in Teambuilding zu investieren und
Kollaborationen zwischen Mitarbeitenden zu férdern. Nur so lassen sich Bereichsegoismen und

Silodenken abbauen und Innovation maximieren.“%?

Von einzelnen Abteilungen zu einem Mitarbeiternetzwerk. Die Digitalisierung mit dem Ziel des optimalen
Kundennutzens |asst die strikten Organisationsstrukturen verflieen. Produktionsmitarbeiter wirken direkt
bei der Entwicklung mit, Mitarbeiter kooperieren eigenstandig fur Problemldsungen, Hierarchiestufen
gehen verloren und jeder kampft flr jeden. Solche Aussagen beschreiben die neuen Mdglichkeiten durch
die Digitalisierung. Bestehende Strukturen sollen durchbrochen und der Informationsiiberschuss soll

genutzt werden.>*

Die eigentliche Herausforderung ergibt sich aber durch die fundamentale Integrierung der Digitalisierung
in das Geschaftsmodell.>® Die Digitalisierung schafft komplett neue Geschaftsmodelle, dies kann anhand
von Beispielen wie Airbnb oder Uber erkennbar werden. Airbnb und Uber sind Weltmarktfihrer in den
jeweiligen Branchen, obwohl sie keine Hotels oder Taxis besitzen. Sie bieten nur die ,Plattform* zwischen
den Anbietern und den Nachfragern und dies virtualisiert und globalisiert. Die neuen
Geschéftsmoglichkeiten lassen die bestehenden Unternehmens- und Branchengrenzen langsam
verschwinden. Kundenwiinsche sollen nicht nur erkannt, sondern verstanden werden. Die

Entwicklungsprozesse werden gezielt auf das Verstehen des Kunden definiert.®

3.5 Fazit

Die Digitalisierung verandert die Welt. Neue Fortbewegungskonzepte, neue Lernmethoden und neue
unterstitzende Tools entstehen durch neue Technologien. Was sich aber wirklich verandert, ist der
Umgang mit dem Menschen. Roboter oder IT-Systeme werden immer mehr alltagliche Dinge
ubernehmen. Fuhrungskrafte werden bei Managementaufgaben unterstiitzt, wodurch mehr Zeit bleibt,
sich auf das eigentliche Fihren zu konzentrieren. Der Mensch erhéht den Nutzen der Maschinen durch

die Funktion als Entscheider und Problemldser. Die Vernetzung erschafft neue Moglichkeiten, Produkte,

52 vgl. Sprenger (2018), S. 140 ff.

53 Schwarzmiiller/Brosi/Welpe (2017), S. 6.
54 vgl. Sprenger (2018), S. 115 ff.

%5 vgl. Sprenger (2018), S. 19.

%6 vgl. Corinna von Au (Hrsg.) (2018), S. 3 f.
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Kundeninformationen und Menschen einzusetzen. Komplett neue Geschaftsmodelle ergeben sich und
Fuhrungsqualitaten werden wichtiger denn je. Aus dem hierarchischen Denken entsteht ein kooperatives
gemeinschaftliches Denken. Jeder nutzt seine Mdoglichkeiten fir das Erreichen des gemeinsamen
Unternehmensziels. Die offene Kommunikation im Unternehmen auf allen Ebenen und Bereichen
ermdglicht eine neue Arbeitsweise. Strategien kdnnen nicht Uber Jahre definiert werden, sondern missen
sich auf den sich sténdig &ndernden Markt anpassen. Fir die Erreichung von Zielen gibt es keinen klaren
Weg mehr, vielmehr ergibt sich eher ein Herantasten und Ausprobieren. Die Flexibilitdt wirkt sich auch
auf die Unternehmensstrukturen aus. Mitarbeiter erhalten mehr Freirdume und missen sich selbst
organisieren. Die flexiblen Arbeitszeiten und -orte ergeben fir Fihrungskrafte neue Herausforderungen,
da Mitarbeiter nicht mehr einfach kontrolliert werden kénnen. Die Fihrungskrafte missen inspirieren,
motivieren, coachen und ein Vorbild sein, um Mitarbeiter zu fihren. Das ,Wir gewinnt“ und ,Netzwerken®
wird notwendiger als strikte Strukturen. Dank der Digitalisierung kann sich jeder, egal ob
Produktionsmitarbeiter, Reinigungskraft oder Neuling, in den Entwicklungsprozess einbringen. Der

Kundennutzen und der damit verbundene Mehrwert hat oberste Prioritat.
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4 INNOVATION LEADERSHIP

4.1 Begriffsdefinition

4.1.1 Unternehmensfihrung

Ein Unternehmen muss das Handeln der beteiligten Personen koordinieren, um ein gemeinsames Ziel zu
erreichen. Dabei ist das gemeinsame Ziel der Unternehmenserfolg. Zusatzlich ist es nétig, dass die
Menschen einen bestimmten Teil zur Erfiillung der Unternehmensaufgabe beitragen. Dadurch kénnen die
taglichen Handlungen im Unternehmensverband zweckmaRig abgestimmt werden. Diese Faktoren
mussen Uber bestimmte Menschen, der Unternehmensfiihrung als Institution, koordiniert werden. Die
Unternehmensfiihrung als Funktion ist die Durchfihrung der Tatigkeit dieser Personen, auch als

Management bekannt.5’
Unternehmensfiihrung als Institution

In einem Unternehmen werden Menschen benétigt, die die Aufgabenerflllung anderer koordinieren. Das
bedeutet, dass Unternehmensfiihrung gleichzeitig die Beeinflussung anderer Menschen ist. Die
Beeinflusser miissen aber rechtlich und organisatorisch dazu autorisiert sein. Vorbilder, Meinungsfihrer,
Promotoren oder dhnliches z&hlen nicht dazu. Auflerdem unterscheidet man drei Fihrungsebenen. In der
unteren Flhrungsebene sind Fuhrungskrafte eingegliedert, die Mitarbeiter ohne Fihrungsfunktion
befehligen, wie Gruppenleiter, Meister in Fertigungsbereichen und viele mehr. Diese Personen arbeiten
mit den FlUhrungskraften aus der mittleren Fiihrungsebene zusammen. Je nach Unternehmensgrofie und
-kultur kann die Ebene aus mehreren Unterebenen bestehen. Die obere Fuhrungsebene, oder auch Top-
Management genannt, ist fiir das gesamte Unternehmen verantwortlich.%®

Beispiele

» Vorstand/

Geschaftsfuihrung
» Leiter Unter-

Obere nehmensbereich/
FUhrungsebene Zentralabteilung

« Bereichsleiter
Mittlere » Hauptabteilungs-

. leiter
Flhrungsebene « Abteilungsleiter

* Gruppenleiter
* Werkstattleiter
« Vertriebsburoleiter

Untere
Fuhrungsebene

Abb. 11: Ebenen der Unternehmensfiihrung, Quelle: Hungenberg/Wulf (2015), S. 21 (leicht modifiziert).

57 Vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 19 ff.
%8 Vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 20 f. und Vgl. Macharzina/Wolf (2015), S. 35.
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Unternehmensfiihrung als Funktion

Im Gegensatz zur Unternehmensfilhrung als Institution bezieht sich die Unternehmensfihrung als
Funktion, auch Management genannt, auf das Handeln selbst. Die Flihrungskrafte miissen die Arbeit der
Mitarbeiter organisieren sowie die Entwicklung des Unternehmens vorantreiben. Dabei spielt das
Entscheiden eine zentrale Rolle. Deswegen werden Entscheidungsprozesse definiert und verwendet. Die
Prozesse der Unternehmensfiihrung teilen sich meist in drei Phasen. In der ersten Phase, der Planung,
wird die aktuelle Ausgangssituation analysiert. Zusatzlich wird eine Soll-Situation mittels Ziele und
Erreichungsstrategien erarbeitet. Die Steuerung dient als Verbindungsglied zwischen der Planung und
der Realisation. Dabei werden Arbeitspakete flr Mitarbeiter erstellt und vermittelt. Die Kontroll-Phase
dient zur Uberprifung der Ergebnisse. Wurden die Ziele erreicht, war der Prozess ein Erfolg, ansonsten
werden durch MaRnahmen die Abweichungen korrigiert. Diese Phase ist nicht das Ende des Prozesses,

sondern wieder der Beginn der Planungsphase.*®

Entscheidungen

» Ergebnisse messen
» Abweichungen

ermitteln

* Anpassungsent-
scheidungen
treffen « Ziel bestimmen

* Analysen
Unter- durchfihren
nehmens- « Strategien
fihrung und Maf3nah-

» Aufgaben und men formulieren
Verantwortung und auswahlen
festlegen

* Einsatz planen

* Mitarbeiter
motivieren und
anleiten

Menschen

Abb. 12: Prozess der Unternehmensfiihrung, Quelle: Hungenberg/Wulf (2015), S. 22.

Die Unternehmensfiihrung kann in drei Aufgabenfelder unterteilt werden. Die Felder unterscheiden sich
hinsichtlich des Zeithorizonts, den Freiheitsgraden und der Bedeutung fir den Unternehmenserfolg. In
der normativen Unternehmensfiihrung werden die Unternehmenskultur, die Visionen und die Mission
sowie das allgemeine Unternehmensziel festgelegt. In der darunterliegenden strategischen
Unternehmensfiihrung werden Strategien und Ziele definiert sowie Strukturen und Prozesse fir die
Erreichung der Unternehmensvision aufgebaut. Die operative Unternehmensfiihrung beinhaltet die

Umsetzung der vorgegebenen Aufgaben, innerhalb der definierten Handlungsspielraume.®®

4.1.2 Management

Management wird nach dem Gabler Wirtschaftslexikon aus zwei Seiten betrachtet. Die funktionale
Perspektive sieht Management als die Tatigkeit der Unternehmensfiihrung. Die institutionelle Perspektive

hingegen betitelt Management als das geschaftsfihrende Organ. Damit ist eine Gruppe von beteiligten

%9 vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 21 f.
80 vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 22 ff.
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Personen des Unternehmens gemeint, welche zielgerichtete Tatigkeiten durchfiihren. Zu diesen
Tatigkeiten gehoren die Festlegung von Organisationszielen, die Entwicklung von Strategien zur

Zielerreichung, die Koordination und Organisation der Produktionsfaktoren und die Mitarbeiterfiihrung.®!

In dieser Arbeit bezieht sich Management auf die funktionale Perspektive, wobei Management als

Tatigkeit angesehen wird.

Malik fuhrt die Definition von Management weiter aus und meint, dass das Wort ,Management® oft
missbraucht wird. Viele sehen Management mit unterschiedlichen Dingen in Verbindung, wie Macht und
Einfluss oder Einkommen und Erfolg. Andere bringen negative Einstellung zu dem Begriff mit, wie
Geschéaftemacherei und Korruption, Ausbeutung und Zerstérung. Zusatzlich wird bei Managern gedacht,
dass diese in allen Lebenssituationen nur materialistisch Urteilen. Aber es besteht auch die Denkweise,
dass Management die Grundlagen fir den menschlichen Erfolg ist. Dabei werden der allgemeine
Wohlstand, die technologischen Errungenschaften und der aktuelle Lebensstandard auf das Managen
bezogen. Management kann auch als einer der gréf3ten sozialen Revolutionen bezeichnet werden. Der
Begriff Management kommt dann zum Einsatz, wenn eine Aufgabe oder ein Problem zu grof} fiir den

Einzelnen ist.%?

,Management ist die bewegliche Kraft, die richtungs- und impulsgebende Aktivitat, die Leistung und
Wirksamkeit unserer Institutionen bestimmt.“®®> Mit dieser Definition bezeichnet Malik aktuelles
Management. Dabei haben Institutionen einen signifikanten Faktor, da die Befriedigung von Bedurfnissen
immer mit der Leistungserbringung von unterschiedlichen Institutionen zusammenhéngt. Als Beispiel wird
der Kauf eines Apfels beschrieben. Wobei man friiher einfach in den Garten ging und sich einen Apfel
vom eigenen Baum pflickte, bendtigt man heute dazu einen Supermarkt. Dieser Apfel ist meist kein
regionales Produkt und es werden weitere Institutionen verwickelt. Hier wird klar, wie hoch die
Abhangigkeit von verschiedenen Institutionen eigentlich ist. All diese Institutionen oder Organisationen
mussen gestaltet und gesteuert, also gemanagt, werden. Unter Management wird nicht nur die Fihrung

von Personen assoziiert, sondern auch die Gestaltungs- und Steuerungsfunktion in einer Organisation.*

Fruher als Privileg oder als Biirde gesehen, ist heute eine Aufgabe, die mehr als eine Person bendtigt
eine Managementtatigkeit. Es gab nie zuvor so viele Fihrungsstufen und -krafte. Dieser Zustand fuhrt
dazu, dass Management, Managementlehre und -ausbildung nicht nur etwas fur die Obere-
Flhrungsebene ist. Denn jeder, der fihrt, ist auch eine Flhrungskraft. Teilweise sind zwar die

Verantwortungen und Dimensionen kleiner, aber man ist und bleibt eine Flihrungskraft.5®

61 vgl. Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH (Hrsg. a), Onlinequelle [20.06.2018].
62 vgl. Malik (2001), S. 15 ff.
83 Malik (2001), S. 16 f.
8 vgl. Malik (2001), S. 16 ff.
8 vgl. Malik (2001), S. 18 f.
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4.1.3 Fuhren versus Managen

,=Fuhren ist das Steuern und Beeinflussen von Menschen. Vor allem muissen sich Fiihrungskrafte aber
selber steuern.“®® Stader meint mit diesen Satzen, dass Fihrungskrafte durch ihr Verhalten das Verhalten
der Mitarbeiter beeinflussen. Neben den taglichen Koordinationsaufgaben muss die FUhrungskraft auch
noch Mitarbeiter dazu bewegen, dass diese ein gewlinschtes Verhalten an den Tag legen. Dadurch wird

die Fuhrungskraft zum Vermittler und Forderer von erwiinschten Verhaltensweisen.®’

.Woflr werden Flhrungskréafte bezahlt?“¢® Mit dieser Fragestellung steigt Sprenger in seiner Literatur in
das Thema der Flhrung ein. Eine weitere Frage ist der Zweck einer Fihrungskraft. Laut Sprenger ist eine
Fihrungskraft dafiir verantwortlich, das Uberleben des Unternehmens zu sichern, egal in welcher
Flhrungsebene man sich befindet. Aus dieser Aussage lasst sich schlieBen, dass die Fihrung mehr
leisten muss als sie kostet. Ansonsten ist diese nicht rechtfertigbar. Umsatz, Kostenreduktion, Senkung
der Krankenstande oder geringe Fluktuation, sind Beispiele firr Kriterien, an denen die Leistung von
Flhrungspersonen ablesbar gemacht wird. All diese Faktoren tragen zum Uberleben des Unternehmens
bei. Ein weiteres Phanomen ist, dass die Flihrungskrafte eigentlich nicht fir das Fihren an sich bezahlt
werden. Obwohl 70 Prozent der Teilnehmer einer Umfrage antworteten, dass sie den Grofteil ihrer
Arbeitszeit mit Fihrungsaufgaben verbringen. Motivation ist auch keine klare Voraussetzung fur Leistung,
sondern eher eine Folge daraus. Sprenger hinterfragt sogar den Stellenwert, denn Fihrungskrafte
prasentieren meist hohe gleichbleibende Ergebnisse. Aber was ist mit den Leistungen, die sich in den
letzten Jahren erhoht haben? Die Steigerung dieser bewirkt eine positive Dynamik des
Unternehmenserfolgs. Zusatzlich werden Aspekte wie, die Hilfeleistung eines Kollegen oder einer
Anpassung eines Verhaltens nicht im Begriff ,Leistung“ beriicksichtigt. Auch ,Ergebnisse” sind nicht
aussagekraftig solange diese nicht in Relation gestellt werden. Als Beispiel wird eine Eigenkapitalrendite
von 20 Prozent angestrebt. Diese ist an sich relativ hoch und gut, aber wenn die Konkurrenz 30 Prozent
Eigenkapitalrendite hat, floppt man als Fihrungskraft trotzdem. Die Antwort auf die Frage, woflr
eigentlich Fuhrungskrafte bezahlt werden, beantwortet Sprenger mit ,Erfolg®. Erfolg spiegelt nicht nur das
Ergebnis wider, sondern auch den Weg dorthin. Mit der Eisberg-Theorie lasst sich diese
Schlussfolgerung veranschaulichen. Die Spitze des Eisbergs spiegelt die Ergebnisse wider und der
versteckte Teil, der neun Zehntel des Eisberges ausmacht, stellt die ergebnisbringenden Prozesse dar.

Fuhrungskrafte werden also fiir den Weg zur Erreichung der Ergebnisse bezahlt.®®

Worin liegt jetzt aber der Unterschied zwischen Fiihren und Managen? ,A manager does things right. A
Leader does the right things.“’® Beim Managen spricht man eher von einem klassischen
Fuhrungsverstandnis und beim Fiihren von einem modernen Verstandnis.”" Eine Fiihrungsperson hat
meist eine Vorbildfunktion und versucht seine Mitmenschen zu inspirieren. Dieser denkt und handelt

unter der Berucksichtigung von Mitarbeitern zukunftsorientiert. Manager hingegen sind auf die Gegenwart

6 Stader (2003), S. 28.

67 \/gl. Stader (2003), S. 28 f.

% Sprenger (2012), S. 17.

8 vgl. Sprenger (2012), S. 17 ff.
0 Bennis/Goldsmith (2010), S 31.
" Vgl. Wagner (2018), S. 12.
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und die Kontrolle der Aufgaben fokussiert. In der nachfolgenden Tabelle (Tab. 4) wird das ,Fihren“ und

,Managen*“ gegenibergestellt.”

FUHREN
Konzentration auf Menschen

Wo soll es hingehen?
Personliche Autoritat

Vorbild
Ubergeordnete und langfristige Ziele

In der Zukunft fiihren
Visionar
Menschen férdern
Inspirieren
Strategien entwickeln

Wichtiges

MANAGEN
Konzentration auf Prozesse
Wie regeln wir das Alltagsgeschaft?

Funktionale Autoritat (Wissen) oder
positionelle Autoritat

Verwalter, Organisator
Mittel- und kurzfristige Ergebnisse

Die Gegenwart bewaltigen
Pragmatiker
Aufgaben zuweisen
Anweisen und kontrollieren
Far Umsetzung sorgen

Dringliches

Tab. 4: Fihren vs. Managen auf einem Blick, Quelle: Wagner (2018), S.12 (leicht modifiziert).

Die Welt und die dazugehorigen Zeitspannen haben sich in den letzten Jahren gewandelt. Die Welt
verandert sich immer schneller und so kommt die Frage auf, ob sich nicht auch die Unternehmensfiihrung
andern musste. Laut Malik ist eine Umstellung im Management notwendig. Einige Flhrungskréafte haben

den permanenten Wandel akzeptiert und arbeiten damit.”

Eine Flhrungskraft in der heutigen Zeit zu sein, bedeutet eine Vielzahl an Faktoren zu berlicksichtigen.
Dabei kbnnen Fahigkeiten nur teilweise erlernt werden. Nicht jeder ist fiir eine Flihrungsposition geeignet,
wobei dies nicht mit dem Intellekt oder ahnlichem zusammenhangt. Jiingere Fiihrungskréfte kopieren oft
unbewusst die Verhaltensweisen von Alteren. Wobei sich die Tatigkeit einer Flihrungskraft zwischen dem
Managen und dem Fuhren aufteilt. Managen bedeutet in dieser Hinsicht Organisationseinheiten und
Arbeitsablaufe zu strukturieren. Beim Fuhren hingegen geht es darum, dem Mitarbeiter Aufgaben zu
Ubertragen und zu kontrollieren, ob diese umgesetzt werden. Ein FUhrungsstil beschreibt also wie eine
Flhrungsperson mit Mitarbeitern und deren Verhalten umgeht. Zusatzlich sind der Kommunikationsstil

und die Einstellung gegeniiber dem Mitarbeiter entscheidend, ob man wirksam und erfolgreich fihrt.”

72 \/gl. Wagner (2018), S. 12 1.
73 V/gl. Malik (2001), S. 223 ff.
74 \/gl. Stader (2003), S. 12 ff.
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4.1.4 Leadership

Duden beschreibt den Begriff ,Leadership“ mit der Gesamtheit der Flihrungsqualitaten.” Die Definition
aus dem Gabler Wirtschaftslexikon ist schon etwas konkreter: ,Leadership (Flihrung) bezeichnet nicht
einheitlich definiert die menschen-, verhaltens-, eigenschafts-, interaktions- und/oder motivations-
orientierten Aufgaben des Managements.“’® Stader's Meinung zu dem Thema Leadership ist folgende:
,Leadership ist die systematische Verkniipfung von Managen und Fiihren.“”” John P. Kotter gilt als ein
Begrinder des Begriffs Leadership. Er assoziiert mit Leadership als Visionar zu fiihren und die
Mitarbeiter dabei zu inspirieren und zu motivieren. Dieser spezielle Fuhrungsstil soll Kreativitat,

Innovation, Sinnerfiillung und den Wandel des Unternehmens vorantreiben.”®

Der Begriff ,Leadership“ wird auch verwendet sobald man sich von klassischen Fiihrungsstilen abheben
will und wird oft nur mit Mitarbeiterfihrung in Verbindung gebracht. Betrachtet man Leadership genauer,
ergeben sich allerdings drei Arten. Ein Chief Executive Officer (CEO) wird sich eher mit der
Unternehmensfiihrung identifizieren kénnen als der Abteilungsleiter mit der Mitarbeiterfiihrung. Beide
aber bendtigen die Selbstfiihrung. Die klare Trennung zwischen einem Manager und einem Leader sollte

man trotzdem nicht machen, da auch Leader Managementelemente bendtigen und umgekehrt.”

Ist ein Unternehmen im Umbruch oder werden Innovationen bendtigt, werden Leader eher gebraucht als
Manager. Aus diesem Grund liegt der Fokus dieser Arbeit bei den Leadern und dem damit verbundenen

,Fuhren®.

4.2 Grundlagen Leadership

Leadership ist ein beziehungsbezogenes Fiihrungskonzept.?’ Das Ziel dabei ist es durch die personliche
Art der Fuhrung den Erfolg des Unternehmens zu sichern.8! Typische Manager schauen oft nur auf die
Resultate, Leader hingegen geben eine Vision vor und zeigen den Weg dorthin. Am Ende des Tages
zahlen auch bei dem Leader die Resultate, aber der Weg zu dem Ergebnis ist oft effizienter und
erfolgreicher als der der Manager.82 Mit der Frage von Hotspur: ,Will they come when you do call for
them?”, kann man ein weiteres Phanomen des Leaderships erkennen. Fihrt man als Leader, werden
Mitarbeiter auch in schwierigen Situationen hinter einem stehen. Als Leader wird man nicht geboren,
sondern man wird durch Erfahrungen und Fahigkeiten gepragt. Leadership ist nicht die Allgemeinlésung,

sondern sollte je nach Unternehmen und Kultur mit dem Management als Funktion abgestimmt werden.83

5 Vgl. Duden online (Hrsg.), Onlinequelle [25.06.2018].

78 Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH (Hrsg. b), Onlinequelle [25.06.2018].
77 \/gl. Stader (2003), S. 19 f.

8 Vgl. Harvard Business manager online (Hrsg.), Onlinequelle [25.06.2018].

79 \/igl. Wagner (2018), S. 10 f.

80 vgl. Mercuri Urval (Hrsg.), Onlinequelle [25.06.2018].

81\/gl. Stader (2003), S. 27.

82 vgl. Mercuri Urval (Hrsg.), Onlinequelle [25.06.2018].

8 vgl. Mercuri Urval (Hrsg.), Onlinequelle [25.06.2018].
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Sprenger behauptet, dass es keine ,gute” Flihrung oder ein ,richtiges“ Management gibt. Seiner Meinung
nach gibt es nur ,erfolgreiches® Fiihren und/oder Management, da Fihrungskrafte immer an den
Ergebnissen gemessen werden. Aus Sicht von Sprenger sind die Charakterziige der einzelnen
Flhrungskrafte nicht entscheidend.? ,Fuhren ist offenbar keine Arbeit, sondern eine Nebenbei-Tatigkeit,
die gleichsam verschiedene Handlungen verbindet und zu einem verstehbaren Ganzen ordnet.“®. Auch
wenn Fuhren, wie Sprenger es beschreibt, nur eine Nebenbei-Tatigkeit ist, bedeuten erfolgreiche

FlUhrungskrafte gleich erfolgreiches Unternehmen.

Damit man das Verhalten von Menschen beeinflussen kann, ist es entscheidend zu wissen wie es zu
bestimmten Handlungen und Verhaltensweisen kommt. Ein Verhalten entsteht durch die
Beriicksichtigung von drei Faktoren. Die Physiologie beschreibt dabei die Grundbedirfnisse von Maslow,
die gedeckt werden wollen und bezieht sich auch auf andere relevante physiologische
Beeintrachtigungen, wie Krankheiten. Zum Beispiel lasst Hunger manche Menschen aggressiver werden.
Ein weiterer Aspekt fir die Verhaltensbildung ist die Situation. Im Marketing versucht man durch eine
vorprogrammierte Situation, Kunden zum Kaufen anzuregen. Als Situation kann man auch sein Umfeld
zu einem bestimmten Zeitpunkt beschreiben. Die Persénlichkeit ist die dritte und letzte Komponente, die
unser Verhalten beeinflusst. Diese setzt sich aus menschlichen Eigenschaften, Verhaltensmustern,
Einstellungen und individuellen Werten zusammen. Die Personlichkeit kann nur schwer bis gar nicht
beeinflusst werden. Viele Verhaltensweisen sind in unserer Genetik verankert, wie etwa das Dominanz-,
Territorial-, Flucht- und Sexualverhalten. Dies weil} auch die Industrie, die uns bewusst mit diesen
Verhaltensweisen dazu bringen, deren Produkte zu kaufen. Der Wettbewerbskampf ist ebenfalls in
unseren Genen verankert. Menschen zu beeinflussen und zu steuern ist schwierig, gerade im

Berufsalltag. Aber es ist mit einer konsequenten und authentischen Fiihrungsarbeit moglich.®

84 vgl. Sprenger (2012), S. 26 f.
8 Sprenger (2012), S. 27.
8 \/gl. Stader (2003), S. 29 ff.
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Physiologie

(siehe Maslow)

!

Verhalten

Emotion u. Handlungen
. Personlichkeit

Situation .

. » Eigenschaften
Umgebung beeinflusst v ‘VerhaRsrsmusior
z.B.

(Vermeidungsmuster)
» Einstellung/Werte
» Handlungsmotive

Gewohnte Situation vs.
Unvertraute Situation

> durch Sozialisation
erworben (lernen)

> durch genetische
Determiniertheit

Abb. 13: Faktoren fiir die Entstehung von Verhaltensweisen, Quelle: Stader (2003), S. 30 (leicht modifiziert).

Motivation ist ein wichtiger Faktor fur Unternehmen, die Hochstleistungen von Mitarbeitern benétigen. Als
Motivation wird die Bereitschaft eines Menschen zu handeln gesehen, der ein bestimmtes Ziel erreichen
will. Motivierte und engagierte Mitarbeiter kbnnen den Unterschied ausmachen, aber Ubermotivierte
Mitarbeiter wiederum kénnen ebenfalls ein Problem darstellen. Als Beispiel wird in der Literatur die
Quality Rent AG genannt. In diesen Unternehmen gab es einen Marketingleiter, der nicht wirklich an der
Automobilbranche interessiert war, wodurch dieser das Unternehmen einfach nicht richtig nach AulRen
reprasentieren konnte. Nachdem dieser das Unternehmen wechselte, blihte der Marketingleiter richtig
erfolgreich auf. Andererseits gab es einen Chauffeur, der zu motiviert war und den Kunden immer die
Stadt zeigte. Nicht alle Kunden wollten diesen Service, wodurch sich einige Unzufriedenheit ergab. Die
Motivation lasst sich in drei Kriterien unterteilen, Intensitét, Richtung und Dauerhaftigkeit. Die Intensitét
der Motivation zeigt wie sehr ein Mensch ein bestimmtes Ziel verfolgt. Diese Auspragung ist aber nur
sinnvoll, wenn dadurch ein Nutzen fir das Unternehmen entsteht. Aus diesem Grund sollte auch die
Richtung der Motivation der einzelnen Person auf die Unternehmensziele abgestimmt sein. Mit der

Dauerhattigkeit der Motivation wird das Durchhaltevermégen der Einzelperson bezeichnet.®”

Motivation ist keine angeborene Eigenschaft, wie etwa Intelligenz. Begriinden lasst sich die Motivation mit
Anreizen und Motiven der Person. Jemand wird mehr Leistung bringen, wenn einem der Beruf und die
angestrebte Karriere gefallt. Ein Mensch wird abwagen, bevor er Leistung bringt, ob es sich gegentber
dem Anreiz auszahlt. Ein Anreiz entsteht, wenn die Person das Gefiihl hat, dass sie durch die erbrachte
Leistung ihren Motiven naherkommt. Ein Banker, zum Beispiel, ist bereit, viele Uberstunden zu tatigen,
da seiner Meinung nach viele Stunden mit ,Ansehen“ und in weiterer Folge mit einem ,beruflichen
Aufstieg“ als Anreiz in Verbindung gebracht werden. Wobei Hausarbeitstatigkeiten nicht zu seinen
Motiven der beruflichen Karriere passen, sieht er diese als lastige Arbeit, die ihn sogar von seinem Ziel

ablenkt. Die Motivation und die damit verbundene Leistungsbereitschaft fir Haushalttatigkeiten ist aus

87 Vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 235 ff.
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diesem Grund relativ gering. Durch dieses Beispiel wird klar, dass das Verhalten sehr motivgesteuert ist

und sich stark von subjektiven Wahrnehmungen beeinflussen lasst. In der nachfolgenden Abbildung

(Abb. 14) ist dieses Verhaltensmodell zum einfacheren Verstandnis grafisch dargestellt.®

Erflllung Wahrnehmung
J Anreize <
Perspn Aktiiierunig _Lelstung /
(Motive) Leistungsfolgen

Abb. 14: Verhaltensmodell fiir Motivation, Quelle: Hungenberg/Wulf (2015), S. 238 (leicht modifiziert).

Selbst die Motive lassen sich mehrmals kategorisieren. Physische Motive sind zum Beispiel Hunger,

Durst und Wohnen, also biologische Bedurfnisse. Psychologische Motive hingegen sind der Drang zur

Selbstverwirklichung, Selbstentfaltung oder auch das Streben nach Unabhéangigkeit. Die letzte Art dieser

Kategorisierungsmethode ist das soziale Motiv. Zu diesem gehdren das Streben nach Freundschaft oder

die Zugehdrigkeit zu Gruppen. Eine viel verbreitetere Methode ist die Einteilung der Motive in Intrinsische

und Extrinsische. Intrinsische Motive sind jene, die durch die Arbeit selbst befriedigt werden und kénnen

wie folgt aufgeteilt werden:8°

Leistungsmotive: Menschen, die sich selbst Leistungsziele setzen, werden alleine durch die
Maoglichkeit motiviert, Einfluss auf das Ergebnis zu nehmen. Dadurch spielen materielle

Belohnungen, wie Geld, keine entscheidende, sondern eher eine bestatigende Rolle.

Kompetenzmotive: Kompetenzmotiv gesteuerte Personen werden eine hohe
Leistungsbereitschaft zeigen, wenn diesen bei der Erflllung der Aufgabe Verantwortung und
Freiraum zugestanden wird. Dabei steht meist die eigenstdndige und kreative Gestaltung im

Mittelpunkt des Anreizes.

Geselligkeitsmotiv: Andere Mitarbeiter streben hingegen die Anerkennung und Zugehdrigkeit zu
Gruppen an. Diese Motive werden durch Betriebsfeiern oder Betriebssportgruppen erfilllt.

Neben den intrinsischen Motiven gibt es auch eine Klassifizierung fiir extrinsische Motive. Die

extrinsischen Motive werden nicht durch das Handeln erfiillt, sondern durch die Folge einer Leistung.®®

Die extrinsischen Motive lassen sich wie folgt aufgliedern:®!

Geldmotive: Geldmotive sind finanzielle Entlohnungen, die bei Mitarbeitern einen emotionalen
und materiellen Wert haben. Jiingere Mitarbeiter mit einem geringeren Einkommen streben oft
nach einem hoéheren Gehalt, wodurch das Geldmotiv starker antreibt. Altere Mitarbeiter mit
Familien hingegen wollen eher mehr Zeit mit ihren Kindern verbringen, wodurch der emotionale

Wert gegenuber Materiellen sinkt.

8 vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 237 ff.
8 vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 239.
% \/gl. Gebert (2002), S. 94.

1 vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 240.
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o Sicherheitsmotive: Sicherheitsmotive gesteuerte Mitarbeiter wollen sich und deren Wohlbefinden
schiitzen. Die Arbeitsplatzsicherheit bekommt einen hohen Stellenwert. Missen Mitarbeiter Angst

um ihren Arbeitsplatz haben, spiegelt sich das meist bei der Kreativitat und Leistung wieder.

e Prestige- oder Statusmotive: Zu den Prestige- oder Statusmotiven gehéren Ansehen, Bedeutung,
Achtung und Ruhm. Menschen, die von diesen Dingen angetrieben werden, erstreben eine steile
Karrierelaufbahn, eine bedeutende Position oder auch ein dementsprechendes Einkommen. Um

diesem Motiv nachzugehen, wird meist ein hohes Ausbildungsniveau vorausgesetzt.

Fihren bedeutet, Menschen hinsichtlich deren Einstellungen und Verhaltensweisen zu beeinflussen,
woflir Macht vorausgesetzt wird.%? Fiihrungswillige Personen haben das Motiv ,Macht* als Antrieb. Solche
Personen wollen Einfluss nehmen, Entscheidungen treffen und sich gegeniiber anderen behaupten.®
Das Motiv ,Macht” lasst sich mit den Kompetenzmotiven vergleichen. Diese Personen strahlen oft eine

spezielle Autoritat aus, welche von den anderen in der Gruppe meist akzeptiert wird.%*

Was versteht man aber unter dem Begriff ,Macht*? Im Gabler Wirtschaftslexikon wird Macht wie folgt
beschrieben: ,Mdglichkeit einzelner oder mehrerer zusammenwirkender Wirtschaftssubjekte zur
Beeinflussung der Willensentscheidungen anderer Wirtschaftssubjekte zur Forderung der eigenen
Interessen.“% Friiher war die Frage wer Macht besitzt noch einfacher, da es laut Bevolkerung immer der
an der Spitze der Hierarchie war. Heutzutage ist diese Frage schwieriger zu beantworten, da nicht klar
definierbar ist, wer wie viel Macht besitzt. AuRerdem liegt es bei den einzelnen Personen wie Macht
ausgelegt und eingeordnet wird.®® Max Weber bringt etwas Klarheit in die Definition von Macht: ,jede
Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben
durchzusetzen, gleichwie, worauf diese Chance beruht*®”. Mit dem Zitat von Hungenberg und Wulf wird
die Definition von Max Weber bestatigt: ,Macht beschreibt die Mdglichkeit, den eigenen Willen auch
gegen den Widerstand anderer durchzusetzen.“®. Macht ist fiir Flhrungskrafte wichtig, da Macht
Entscheidungskraft bedeutet. Werden Fihrungskrafte bei Entscheidungen tbergangen, kénnte es daran
liegen, dass die Mitarbeiter das Gefilihle haben, dass die Fuhrungskraft keine beziehungsweise jemand
anderes aus dem Team mehr Macht besitzt.*® Fihrungskréafte konnen Macht in unterschiedlichen Arten

austiiben:'%

o Macht durch Legitimation: Die Macht durch Legimitation, die den Fihrungskraften erlaubt, den
Mitarbeitern Anweisungen zu erteilen, ist eine grundlegende Form der Macht. Diese reicht aus,

um Mitarbeiter zu beeinflussen, aber nicht um Mitarbeiter erfolgreich zu fiihren.

92 vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 311.

93 Vgl. Hofert (2016), S. 75 f und Vgl. Stader (2003), S. 92.

% Vgl. Stader (2003), S. 92.

9 Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH (Hrsg. c), Onlinequelle [26.06.2018].
% Vgl. Fetka/Tomaschitz (2017), S. 39 ff.

97 Fetka/Tomaschitz (2017), S. 39 ff, zitiert nach: Weber (1972), S. 28.

% Hungenberg/Wulf (2015), S. 311.

% Vgl. Fetka/Tomaschitz (2017), S. 43 f.

190 vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 311 f.
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e Macht durch Belohnung: Von dieser Form der Macht spricht man, wenn Fihrungskréafte in der
Lage sind Uber Gehalt und Einkommen bestimmen zu kénnen. Diese Art der Belohnung ist meist

langfristig und nur bei Mitarbeitern wirkungsvoll, die die Belohnung auch als attraktiv ansehen.

e Macht durch Bestrafung: Als Bestrafungen werden Entlassungen, Versetzungen oder
Lohnkiirzung gesehen. Dabei muss die Fuhrungskraft die Bestrafungen auch umsetzen, da die

Flhrungskraft ansonsten an Glaubwiurdigkeit und Macht verliert.

e Macht durch Persénlichkeitswirkung: Bei dieser Auspragung der Macht wollen die Menschen die
Aufgaben fir die Fuhrungskraft erledigen, um von dieser wertgeschatzt zu werden. Die

Flhrungskrafte Gben ihre Macht durch deren Personlichkeit und Ausstrahlung aus.

o Expertenmacht. Die Personen, die diese Macht besitzen sind meist Spezialisten in einem Gebiet
und haben einen groRen Wissensvorsprung gegeniber den Anderen. Die Expertenmacht gilt

folglich aber nur in deren abgegrenzten Wissensgebiet.

4.2.1 Fuhrungsstile

Wie gut eine Fuhrungskraft fihrt, lasst sich nicht nur anhand der Eigenschaften einer Fihrungskraft
ablesen. Sondern es muss auch das Verhalten gegeniiber dem Mitarbeiter mitbetrachtet werden. Ein
Flhrungsstil ist dabei ,...ein langfristiges stabiles, situationsbesténdiges Verhaltensmuster einer
Fahrungskraft‘'®'. Ein Fihrungsstii kann auch als ,typische Art und Weise des Verhaltes von

Vorgesetzten gegeniiber einzelnen Untergebenen und Gruppen*'?? definiert werden.

Gebert teilt Fihrungsstile in zwei Dimensionen auf, in die consideration (Mitarbeiterorientierung) und in
die initiating structure (Aufgabenorientierung) oder auch Leistungsorientierung (Hungenberg/Wulf). Bei
dem mitarbeiterorientierten Fihrungsstil bringt die Fihrungskraft dem Mitarbeiter Wertschatzung und
Achtung entgegen. Zusatzlich wird versucht, dem Mitarbeiter Offenheit, Zuganglichkeit und Bereitschaft
zur Kommunikation sowie der Einsatz und die Sorge um den Einzelnen zu vermitteln. Leistungsorientierte
FlUhrungskrafte hingegen wollen Mitarbeitern Struktur, Definitionen und klare Ziele sowie den Weg dorthin
vermitteln. Aktivierung und Motivierung zur Leistungsbereitschaft sowie Kontrolle und Beaufsichtigung der

Mitarbeiter gehoren ebenfalls zu den Téatigkeiten. %3

In der Praxis gibt es keine Trennung zwischen Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung. Beide Methoden

werden benétigt und die Unterscheidung ist kiinstlich. %4

Neben der zweidimensionalen Aufteilung zwischen einem mitarbeiterorientierten und einem
leistungsorientierten Fihrungsstil, gibt es noch eine Eindimensionale. Die eindimensionale Klassifizierung

der Flhrungstheorien entsteht durch die real beobachtbaren Verhaltensweisen der Fiihrungskrafte. %

9" Hungenberg/Wulf (2015), S. 313.

192 Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH (Hrsg. d), Onlinequelle [26.06.2018].
103 \/gl. Gebert (2002), S. 48 f. Und Vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 316.

194 vgl. Sprenger (2012), S.12.

19 vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 313 .
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4.2.1.1 Autoritarer Fiihrungsstil

Zwischen Mitarbeitern und der autoritdren Fuhrungskraft gibt es eine klare Trennung. Dies spiegelt sich
auch in der sozialen Distanz und dem nicht Entgegenbringen von Wertschatzung wider. Die
FlUhrungskraft entscheidet alleine und lasst auch keinen Spielraum fir Diskussionen. Die Mitarbeiter
werden so oft wie moglich kontrolliert.'° Die uneingeschrankte Macht der Einzelperson'®’ flihrt zu einem
negativen Arbeitsklima, aber auch zu einer hohen Arbeitsproduktivitat'®. Bei Abwesenheit der
Autoritatsperson kommt es zu einem Leistungseinbruch, der sich bis zum Arbeitsstillstand entwickeln
kann. Zusatzlich ergeben sich in der Gruppe Feindseligkeiten, die ebenfalls zu einem Leistungseinbruch

fuhren kénnen.%°

,Ein schnelles und autoritares ,Da-geht‘s-lang“ ist bei der Feuerwehr im Einsatz also passender...“'"* als

in der heutigen Wirtschaft.
4.2.1.2 Patriarchalischer Fiihrungsstil

Der jahrhundertalte patriarchalische Fuhrungsstil wurde von Konigen gepragt. In der heutigen Zeit sind
die Oberhaupter meist die Unternehmensgrinder.'"! Die Fihrungskraft sieht sich in der Vaterrolle,
verpflichtet mit seinen Mitarbeitern fiirsorglich umzugehen und bemdiht sich, gltig zu sein. Wahrend der
Patriarch Firsorge und Treue weitergibt, erhofft sich dieser als Gegenleistung Loyalitat, Gehorsamkeit
und Dankbarkeit. Die Entscheidungen werden alleine und ohne Einschrankungen von der Fihrungskraft
getroffen. Nachdem entschieden wurde, wird versucht, die Mitarbeiter zu (berzeugen.''? Die
Fursorgepflicht spiegelt sich oft in Angeboten, wie Werkswohnungen, Mitarbeiterkonditionen oder
Kindergarten wider.""® Die Flihrungskraft hat auch fir private Anliegen ein offenes Ohr.'"*

4.2.1.3 Partizipativer Fuhrungsstil

Eine partizipative FuUhrungskraft zeigt Probleme auf und lasst Mitarbeiter selbstandig Ideen und
Lésungsvorschlage einbringen. Die Entscheidung obliegt wieder bei der Fihrungskraft, dabei werden
zusétzliche Informationen und Feedbacks akzeptiert.''> Die Miteinbeziehung von Mitarbeitern soll zur
Partizipation fiihren.'® Und in weiterer Folge zu einer héheren Motivation, da die Meinungen der

Mitarbeiter angehort werden.

196 \/gl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 314 f. und Vgl. Stader (2003), S. 47 f.

197 vgl. personal-wissen.net (Hrsg.), Onlinequelle [26.06.2018] und Vgl. Hofert (2016), S. 43.
198 \/gl. Hofert (2016), S. 43.

109 \/gl. Stader (2003), S. 47 f.

10 Hofert (2016), S. 43.

11 vgl. Stader (2003), S. 46 .

12 vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 315, Vgl. Stader (2003), S. 46 f. und Vgl. personal-wissen.net (Hrsg.), Onlinequelle
[26.06.2018].

113 \gl. Stader (2003), S. 46 .

114 vgl. personal-wissen.net (Hrsg.), Onlinequelle [26.06.2018].

15 vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 315 und Vgl. personal-wissen.net (Hrsg.), Onlinequelle [26.06.2018].
16 vgl. Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH (Hrsg. e), Onlinequelle [26.06.2018].
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4.2.1.4 Demokratisch/kooperativer Fiihrungsstil

Die demokratische oder auch kooperative Fuhrungsweise zeichnet sich durch die Miteinbeziehung der
Mitarbeiter in den Entscheidungs- und Lésungsfindungsprozess aus. Fir die Problemldsung arbeitet die
Flhrungskraft gemeinsam mit den Untergebenen an Ideen und der Umsetzung. Die Position der
Flhrungskraft verschwindet. Dabei ibernimmt diese eher die Rolle des Moderators und gibt die Grenzen
vor. Es werden groRe Aufgabenpakete delegiert, wodurch eine Eigenkontrolle entstehen soll. Die
Miteinbeziehung der Mitarbeiter bei Entscheidungen bringt Transparenz und Motivation ins Team. Der
hohe soziale Bezug und die hohe persénliche Wertschatzung fihren zu einem héheren Ideenreichtum bei
den Ergebnissen. Die Gruppe ist entspannter und freundlicher, wodurch auch die Leistung bei
Abwesenheit der Fuhrungsperson gleich bleibt. Hohe Kreativitat sowie eine geringe Fluktuation

reprasentieren einige Vorteile, die durch die kooperative Umgangsweise entstehen.'!’
4.2.1.5 Laissez-faire Fiihrungsstil

Die laissez-faire Flhrung lasst Freirdume und definiert keine Strukturen. Fiihrungskrafte entscheiden so
gut wie nie. Die Selbstorganisation der Mitarbeiter steht im Vordergrund. Die oft auftretende
Desorientierung von Mitarbeitern ergibt schlechte Leistungsergebnisse.''8,Irgendeine Flihrung ist besser

als gar keine Fiihrung.“"®

4.2.2 Entscheidungsmanagement

Entscheiden ist eine klare Tatigkeit einer Fihrungskraft. Lange Entscheidungsprozesse kénnen nicht nur
viel Geld kosten, sondern auch der Konkurrenz einen Vorteil verschaffen. Entscheidungen sind oft keine
.~Ja“ oder ,Nein“ — Situationen. Dadurch scheint es fur Mitarbeiter meist als wirden FUhrungskrafte
willktirlich Entscheidungen treffen. Um diese Dinge zu vermeiden, ist es notwendig Mitarbeiter teilweise

bis ganz in die Entscheidungen einzubinden.'?°

Tannenbaum und Schmidt gehen davon aus, dass der Charakter der Fiihrungskraft, die Kompetenzen
der Mitarbeiter und die situativen Rahmenbedingungen ausschlaggebend fiir die Wahl des geeigneten
Fihrungsstils sind. Zusatzlich darf man keine klaren Grenzen zwischen den Stilen ziehen, da Flexibilitat
der Schlissel eines erfolgreichen Fiihrungsstils sei.’?' In der nachfolgenden Abbildung (Abb. 15) werden

die unterschiedlichen Fuhrungsstile mit den Entscheidungsspielrdumen gegenubergestellt.

"7 Vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 315, Vgl. Stader (2003), S. 48, Vgl. Hofert (2016), S. 43 und Vgl. personal-wissen.net (Hrsg.),
Onlinequelle [26.06.2018]

118 \/gl. Stader (2003), S. 48 und Vgl. Hofert (2016), S. 43.
19 Hofert (2016), S. 43.

120 \/gl. Stader (2003), S. 69 .

121 vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 315.
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Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum

der Gruppe
Konsultativer Stil Partizipativer Stil Kooperativer Stil
Mittun Mitwissen Mitdenken Mitempfehlen Mitberaten Mitentscheiden Autonom
entscheiden
Autoritar Patriarchalisch Beratend Konsultativ Partizipativ Demokratisch
Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Die Gruppe Die Gruppe Die Gruppe
entscheidet und entscheidet; er ist entscheidet; er informiert seine entwickelt entscheidet, nach entscheidet, der
ordnet an; die aber bestrebt, die gestattet jedoch MA Gber seine Vorschlage; aus der | dem der Vorgesetzte
Untergebenen Mitarbeiter von fragen zu seinen beabsichtigten Zahl der Vorgesetzte zuvor fungiert als
fuhren aus, ohne seinen Entscheidungen, um | Entscheidungen; gefundenen und das Problem Koordinator nach
zu hinterfragen Entscheidungen zu | durch derren die MA haben die | akzeptierten aufgezeigt und die | innen und auRen.
uberzeugen. Beantwortung deren | Maoglichkeit, ihre | maglichen Grenzen des
Akzeptanz zu Meinung zu Problemldsungen Entscheidungsspiel
erreichen. auBern, bevor der | entscheidet sich raums festgelegt
Vorgesetzte die der Vorgesetzte fur | hat
endgiltige die von ihm
Entscheidung favorisierte Losung
trifft

Abb. 15: Das Fiihrungskontinuum nach Tannenbaum-Schmidt, Quelle: leadion.de, Onlinequelle [25.06.2018].

4.2.3 Situatives Fiihren

Unter situativem Fihren wird verstanden, Mitarbeiter je nach ihrem Reifegrad zu fiihren.'??> Damit
Mitarbeiter ihr volles Potential und Engagement ausschépfen kdnnen, sollten Fihrungskrafte die
Mitarbeiter je nach Kompetenzen einsetzen. Eine Fuhrungskraft ist erfolgreich, wenn die Mitarbeiter
eigenstandig und verantwortungsbewusst arbeiten. Damit eine Person situativ fiihren kann, muss diese in
die Rolle des Diagnostikers und des Coaches schllpfen. Der Diagnostiker beobachtet seine Mitarbeiter
und schatzt deren Reifegrad ein. Der Coach hingegen fordert und setzt die Mitarbeiter optimal nach den

Ergebnissen ein.'?3

Die Idee hinter der situativen Flhrung ist, dass jeder Mitarbeiter einen anderen Fuhrungsstil bendtigt, um
all seine Potentiale zu nutzen. Dabei ist es die Kunst diesen Stil zu finden. Fir Flhrungskrafte ist es oft
schwierig, sich in unterschiedlichen Fihrungsstilen wiederzufinden. Es kann dadurch zu nicht

authentischen Verhaltensweisen der Flihrungskraft kommen.

Hersey und Blanchard beschreiben in einer Matrix mit den Achsen der Aufgabenorientierung und der
Mitarbeiterorientierung vier Arten der méglichen Fiihrung. Der Fihrungsstil der Unterweisung (Dirigieren)
lasst sich mit dem autoritdren Fihrungsstil, bei dem die Fihrungskrafte alle Entscheidungen alleine
treffen, vergleichen. Die Fihrenden geben klare Anweisungen und kontrollieren konsequent jeden
einzelnen Schritt. Der aufgabenorientierte Fiihrungsstil soll den Mitarbeiter anhalten eigene Erfahrungen
zu machen. Dieser wird dabei intensiv durch die FUhrungskraft betreut. Bei der zweiten Stufe, Verkauf

(Trainieren) genannt, wird der Mitarbeiter noch immer intensiv unterstiitzt. Die Entscheidungen ftrifft

122 vgl. personal-wissen.net (Hrsg.), Onlinequelle [25.06.2018].
23 vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 320 und Vgl. Stader (2003), S. 53.
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alleine die Fihrungskraft, aber sie versucht, diese zu erklaren. Mit einer positiven zwischenmenschlichen
Beziehung wird versucht, dem Mitarbeiter die Aufgaben zu ,verkaufen®. Die dritte Ebene wird als
Beteiligung (Unterstiitzen) bezeichnet. Diese ist vergleichbar mit dem kooperativen Fuhrungsstil, bei dem
die FlUhrungskraft und der Mitarbeiter gemeinsam an L&sungen und an der Entscheidung arbeiten. Der
Vorgesetzte gibt dabei das Problem vor und zeichnet sich mit einer hohen Unterstitzungswilligkeit aus.
Im Mittelpunkt dieser Methode befindet sich die Beziehung zwischen der Fuhrungskraft und dem
Mitarbeiter. Die Delegation (Delegieren) ist die letzte mégliche Fihrungsweise. Dabei delegiert die
FlUhrungskraft die Arbeiten direkt an den Mitarbeiter weiter und gibt beinahe seine Fiihrungsposition auf.
Die Mitarbeiter kdnnen mehrere Tage ohne Unterstitzung arbeiten und missen nur gelegentlich

kontrolliert werden.'?*

Damit die Mitarbeiter den richtigen FUhrungsstilen zugeordnet werden kénnen, wurden von Hersey und
Blanchard vier Reifegrade definiert. Fur die Definition des Reifegrades werden zwei Aspekte
beruicksichtigt. Die Funktionsreife stellt das Wissen und die Erfahrungen des Mitarbeiters da. Die
psychologische Reife beschreibt die Motivation und das Verantwortungsbewusstsein, die ein Mitarbeiter
zur Erfillung einer Aufgabe mitbringen muss. Stader beschreibt diese zwei Indikatoren auch als
,Fahigkeit* und ,Willigkeit®. Die zwei Reifefaktoren missen dabei nicht immer gleich hoch sein und auch
je nach Aufgabe kann der Reifegrad variieren. Hersey und Blanchard haben aus diesem Grund vier
Kategorien beschrieben. Je nach Reifegrad lassen sich, wie in der Abbildung (Abb. 16) gezeigt, die

Mitarbeiter in die aufgaben- und personenorientierungs-Matrix eingliedern.'?

e R1 (niedrige Reife): ,Der Mitarbeiter weist eine geringe Funktionsreife und eine geringe
psychologische Reife auf. Wichtige Fahigkeiten, Wissen, Erfahrungen und Motivation zur
Erflllung der Aufgabe fehlen.“126

e R2 (geringe bis maBige Reife): ,Dem Mitarbeiter fehlt die Funktionsreife; die psychologische
Reife, das heildt die Motivation, ist jedoch vorhanden.“'?’

e R3 (méBige bis hohe Reife): ,Funktionsreife, also Fahigkeiten, Wissen und Erfahrungen, ist

vorhanden; die psychologische Reife fehlt jedoch. 2

e R4 (hohe Reife): ,Der Mitarbeiter verfligt in Bezug auf die betrachtete Aufgabe sowohl Uber eine

hohe Funktionsreife als auch eine hohe psychologische Reife.“?°

124 \/gl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 323 f. und Vgl. Stader (2003), S. 54 f.
125 vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 324. und Vgl. Stader (2003), S. 57.
126 Hungenberg/Wulf (2015), S. 324.
27 Hungenberg/Wulf (2015), S. 324.

(2015), S. 324.
2% Hungenberg/Wulf (2015), S. 324.

28 Hungenberg/Wulf

39



Innovation Leadership

hoch

S3 Trainieren S2

Coachen

Unterstitzen

Gemeinsame Ideen
entwickeln und
Hilfsmittel zur
Entscheidungs-
findung bereitstellen

Entscheidungen
erklaren und
Méglichkeiten zur
Verdeutlichung
bereitstellen

Delegieren Dirigieren

Beziehungsorientierung

Verantwortung fur Anweisungen

Entscheidung und bereitstellen und
S4 Umsetzung Leistung S1
niedrig Ubertragen Uberwachen
niedrig Aufgabenorientierung hoch

Fahigkeiten/Bereitschaft der Mitarbeiter (Readiness)

R4 R3 R2 R1
fahig und willig fah.lg. aber unfdhig aber unfa?hhlg und
. unwillig oder . . unwillig oder
oder sicher . willig oder sicher .
unsicher unsicher

Abb. 16: Matrix von Hersey und Blanchard flr situatives fiihren, Quelle: Berger (2017), S. 34.
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4.3 Begriffsdefinition fiir Innovation Leadership

4.3.1 Begriff Innovation
Fir den Begriff Innovation gibt es eine Vielzahl an Definitionen wie:

e Aninnovation is an idea, practice, or object that is perceived as new by an individual or other unit

of adoption“'3°

e “Innovationen sind qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren, die sich gegeniber einem

Vergleichszustand >merklich« — wie auch immer das zu bestimmen ist — unterscheiden”'®’

o Kreativitat ist der Denkprozess, der uns hilft, Ideen hervorzubringen. Innovation ist die praktische

Anwendung solcher Ideen, um die Ziele des Unternehmens wirksamer zu erreichen.“'*2

Der Begriff ,Innovation® ist in den letzten Jahren immer mehr als Modewort verwendet worden, um
Aufmerksamekeit zu generieren. Was ist jetzt aber eine Innovation? Damit eine Innovation entstehen kann,
bendtigt es eine Invention, die Vorstufe einer Innovation.'3 Eine Invention ist die ,,...erstmalige technische
Realisierung einer neuen Problemlésung“’®*. Vahs und Brem definieren eine Invention uber ,...die
erstmalige Umsetzung einer neuen Idee“'®. Inventionen kénnen geplant und ungeplant entstehen. Eine
Idee ist ...ein strukturiert gefasster Gedanke“'*¢. Diese Gedanken konnen zuféllig aber auch durch die
Anwendungen verschiedener Kreativitditsmethoden aufkommen. Fir Schumpeter sind Inventionen
Erfindungen. ,As long as [innovations] are not carried into practice, inventions are economically

irrelevant“137.

In der Literatur lassen sich Innovationen im engeren und im weiteren Sinn unterscheiden. Innovationen
im engeren Sinn sind jene, die erfolgreich in den Markt eingefiihrt werden. Innovationen im weiteren Sinn
hingegen sind jene, die sich auch am Markt fir langere Zeit bewahren. Innovationen missen vier
relevante Merkmale aufweisen, damit diese auch als Innovationen anerkannt werden.'® Der
Neuheitsgrad bezeichnet Problemldsungen, die lber die bisherigen Erfahrungen und Erkenntnisse
hinausgehen. Neben dem Neuheitsgrad muss eine Unsicherheit gegeben sein. Eine Unsicherheit
beschreibt eine Situation, in der es keine Erfahrungen hinsichtlich Objektivitdt und Subjektivitat gibt. Die
Uberschaubarkeit der Problemstrukturen wird als Komplexitét benannt. Die Komplexitat sowie auch der
Konfliktgehalt sind zwei der vier Innovationsmerkmale.'® Als Konfliktgehalt wird ,...das Vorhandensein

verschiedener unvereinbarer Zustande von Objekten beziehungsweise Handlungstendenzen bei

130 vahs/Brem (2014), S. 20, zitiert nach: Roger (1983), S. 11.

31 vahs/Brem (2014), S. 21, zitiert nach: Hauschildt/Salomo (2011), S. 4.
132 vahs/Brem (2014), S. 20, zitiert nach: Majaro (1993), S. 6.

133 vgl. Vahs/Brem (2014), S. 21 und Strebel (Hrsg.) (2003), S. 19.

134 Strebel (Hrsg.) (2003), S. 19, zitiert nach: Pleschak/Sabisch (1996), S.6.
135 vahs/Brem (2014), S. 21.

136 vahs/Brem (2014), S. 21.

187 Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 22.

138 vgl. Vahs/Brem (2014), S. 21.

139 \/gl. Vahs/Brem (2014), S. 31 f. und Vgl. Strebel (2003), S. 29 ff.
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Personen“'*® verstanden. In der nachfolgenden Abbildung (Abb. 17) wurden die vier Merkmale von

Innovationen in einer Beziehungsmatrix in Relation gestellt.

Neuheitsgrad Komplexitat

Konfliktgehalt

Abb. 17: Beziehungsmatrix der Innovationsmerkmale, Quelle: Thom (1980), S. 391.

Innovationen lassen sich in Innovationsarten untergliedern. Die bekannteste Art ist die Produktinnovation.
Dazu gehoren nicht nur ,Produkte”, sondern auch Dienstleistungs- und Serviceinnovationen. Diese
Innovationsart zielt drauf ab, Kundenbedirfnisse auf eine neuartige Art zu befriedigen, um dadurch eine
hohe Absatzzahl am Markt und in weiterer Folge einen hohen Betriebserfolg zu erreichen. Prozess-, oder
auch Verfahrensinnovationen genannt, revolutionieren hingegen bestehende Prozesse. Unternehmen
kénnen daher teilweise effizienter und effektiver arbeiten, aber auch neue Verfahren kénnen entstehen.
Eine weitere Innovationsart sind Sozialinnovationen, welche soziale Ziele neuartig erfiillen. Dabei werden
beispielsweise die Arbeitszufriedenheit oder die Arbeitsplatzsicherheit erhoht. Organisatorische
Innovationen verbessern die Aufbau- und Ablaufstrukturen von Unternehmen und werden als
Strukturinnovationen betitelt. Auch im Marketing werden Marketinginnovationen, die noch nie da
gewesene Marketing- und Verkaufsmethoden verwenden, entwickelt. Die letzte Innovationsart ist die
Geschéftsmodellinnovation. Diese Innovationen zielen darauf ab, mdglichst hohen Kundennutzen auf

eine neue Art und Weise zu schaffen, die einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil einbringt.'’

Fur Innovation gibt es zwei Ausldser. Der ,Demand Pull*, oder besser bekannt als ,Market Pull®, entsteht,
wenn es klare Kundenbedirfnisse oder -wiinsche gibt und daraufhin ein Produkt oder &hnliches
entwickelt wird. Die Erfolgswahrscheinlichkeit ist sehr hoch, da die Innovationen direkt an die
Kundenbedlrfnisse angepasst werden. Revolutionare Innovationen ergeben sich meist aber durch den
zweiten Ausloser, dem ,Technology Push®. Der Anstol3 zu solchen Innovationen findet durch den
technischen Fortschritt statt. Mit den Erkenntnissen aus der Grundlagenforschung wird versucht
Anwendungsgebiete fur die neuen Erkenntnisse zu finden. Die sogenannten Push-Innovationen stof3en
oft auf Hindernisse und Riickschlage, da es passieren kann, dass der Markt noch nicht bereit fiir solche

Losungen ist.'4?

140 vahs/Brem (2014), S. 35.
141 vgl. Vahs/Brem (2014), S. 52 f. und Vgl. Strebel (2003), S. 35 f.
142 \/gl. Vahs/Brem (2014), S. 63 und Vgl. Strebel (2003), S. 39.
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Der Innovationsgrad von Innovationen kann ebenfalls bestimmt werden. Unterschieden werden

inkrementelle, progressive, radikale und disruptive Innovationen.

Inkrementelle Innovationen: Unter inkrementellen Innovationen sind kontinuierliche Anpassungen
anhand von neuen Kundenbedirfnissen zu verstehen. Der Neuheitsgrad und die dazugehdrige
Unsicherheit sind relativ gering, da man sich auf gewohntem Territorium befindet. Solche
Innnovationen werden meist verwendet, um den Lebenszyklus der Produkte zu verlangern. Ein

Beispiel firr eine inkrementelle Innovation wére eine neue Rezeptur von Coca-Cola.'3

Progressive Innovationen: Progressive Innovationen sind die Vorstufe von radikalen
Innovationen. Die Unternehmen kdnnen auf bestehende Erfahrungen und Erkenntnisse aufbauen
und dadurch das Risiko besser einschatzen. Ein Beispiel fir eine progressive Innovation ware,
wenn der Roboterhersteller KUKA einen Robocoaster bauen wirde. Dabei verlasst KUKA zwar

deren Kernmarkt, aber sie kénnen auf geniigend Know-How zurlickgreifen. 44

Radikale Innovationen: Radikale Innovationen bedeuten ein hohes Risiko flir Unternehmen, da
diese keine Kenntnisse in der Herstellung, dem Markt, den Rohstoffen oder ahnlichem besitzen.
Die Unternehmen miissen bei solchen Innovationen oft neue Branchen und Geschéaftsmodelle
erschlielen.'® Ein Beispiel fiir eine radikale Innovation ist die Erfindung des iPhones, welche

einen komplett neuen Markt entstehen lieR3."46

Disruptive Innovationen: Disruptive Innovationen verandern nicht nur den Markt, sondern auch
das Unternehmen muss sich grundlegend verwandeln. Extrem hohes Risiko, quasi nicht planbar
und bendtigte Investitionen, die ein Unternehmen alleine nicht bewaltigen kdnnen, zeichnen
diese Innovationsklasse aus.'’ Ein Beispiel einer disruptiven Innovation, welche die komplette
Fertigungsbranche revolutionierte, ist der 3D-Drucker. Noch nie konnten Bauteile so einfach und

flexibel gefertigt werden, wodurch sich ganze Branchenstrukturen erneuern.'#8

143 /g,
144 /g,
145 /g,
146 /g,

147 Vgl
148 Vgl

Lercher (2017), S. 36.
Lercher (2017), S. 37.
Lercher (2017), S. 38.
Dr. Herhard Pramhaus F&E KG (Hrsg.), Onlinequelle [07.09.2018].

. Lercher (2017), S. 39.
. b-wise GmbH (Hrsg.), Onlinequelle [07.09.2018].
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4.3.2 Bedeutung von Innovationen fiir Unternehmen

Die immer schneller werdenden Markte und die vorantreibende Globalisierung erhéhen den
Wettbewerbsdruck enorm. Zeit und Wissen wird zu einem entscheidenden Wirtschaftsfaktor.
Innovationen werden benétigt, um den Unternehmenserfolg mittel- bis langfristig zu sichern. Die
Gewinner des schnellen Tempos, sind jene Unternehmen, die sich rasch und flexibel an die neuen
Anforderungen anpassen. Innovationen zu generieren und diese erfolgreich am Markt zu etablieren, ist
der Schliissel zum Erfolg. Nur die Unternehmen, die immer wieder Innovationen hervorbringen und deren

Prozesse verbessern, werden tberleben kénnen.'4°

,Kiimmern Sie sich in guten Zeiten um Innovationen, dann bleiben lhnen schlechte Zeiten erspart.“'°
Dieses Zitat beschreibt den Gedankengang von Schumpeter. Er ist der Meinung, dass man als
Unternehmen niemals mit den aktuellen Erfolgen zufrieden sein darf. Die ,schopferische Zerstérung*
beschreibt das in Frage stellen des laufenden Geschéfts. Die Erfolgstragheit von Unternehmen verhindert
das Kreieren von neuen Innovationen, denn Innovationen bringen in der Entstehungsphase
Leistungsverluste mit sich.'®' Daraus Iasst sich ableiten, dass man sich als Unternehmen besser selbst
wzerstort”, als sich von der Konkurrenz ausschalten zu lassen. Mit der Zerstérung ist die Abldsung eines
neuen Produkts gemeint, welches mein eigenes aktuelles Produkt ersetzt. Mit diesem Vorgang sollte man
der Konkurrenz zuvorkommen, bevor diese ein besseres neueres Produkt auf den Markt etablieren,

welches ein aktuelles Produkt ablosen konnte.

Die Lebenszyklen und die damit verbundenen Innovationszyklen von Produkten haben sich in den letzten
Jahrzehnten drastisch verkirzt. Die Dimensionen von Innovationen haben sich ebenfalls von einer

makro- zu einer mikrookonomischen Ebene geéndert.'5?

,Klagen Sie nicht Uber die Scharfe des Wettbewerbs, sondern schaffen Sie sich durch Innovationen die
entscheidenden Marktvorteile.“'>® Mit einer Innovation erhalt man als Unternehmen eine kurzzeitige
Monopolstellung am Markt."* Mit dieser Monopolstellung lassen sich hohere Gewinn- und
Kapitalrenditen von innovativen, im Gegensatz zu weniger innovativen, Unternehmen erklaren.'s®
Vorbildliche innovative Unternehmen haben oftmals mehrere erfolgreiche Produkte am Markt und
erzielen eine wesentlich geringere Produktfloprate. Durchschnittliche Unternehmen verschwenden, laut
Wahren, zu viel Zeit mit Controlling und Korrespondenzen, anstatt diese sinnvoll in die Entwicklung von

Innovation zu investieren.%¢

149 vgl. Vahs/Brem (2014), S. 8 ff. und Vgl. Stern/Jaberg (2007), S. 3.
150 Stern/Jaberg (2007), S. 4.

51 vgl. Stern/Jaberg (2007), S. 4.

52 vgl. Vahs/Brem (2014), S. 9.

153 Stern/Jaberg (2007), S. 4.

154 vgl. Stern/Jaberg (2007), S. 4.

16 vgl. Stern/Jaberg (2007), S. 4 und Vgl. Wahren (2004), S. 7.

156 \/gl. Wahren (2004), S. 7.
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4.4 Grundlagen Innovation Leadership

Innovation Leadership lasst sich in zwei Komponenten unterteilen. Die erste Komponente ist der
innovative Ansatz fur Fuhrung. ,This means to bring new thinking and different actions to how you lead,
manage, and go about your work.“'®” Fiihrungskrafte sollen also den Innovationsgedanken verinnerlicht
haben und diesen zu deren Mitarbeiter und Tatigkeiten weiter transportieren. Die zweite Komponente ist
das ,Leadership for innovations®, wobei ein innovationsférderndes Klima geschaffen werden soll. Eine
Innovationskultur soll dabei Mitarbeiter motivieren, trotz begrenzter Ressourcen, an innovativen

Losungen zu arbeiten.'®®

Fihren ist das dynamische Interagieren zwischen dem Fihrenden und dem Geflihrten. Damit der
Fihrende innovatives Handeln unterstiitzen kann, muss ein gemeinsamer Grundkontext zu Innovationen
definiert sein. Dies geschieht Uber die Unternehmenskultur und dem kollektiven Fiihrungsverstandnis.
Fihrungskrafte sind verantwortlich, neue Ideen und Visionen, neben den etablierten Praktiken, in der
Organisation zu etablieren, damit eine innovationsférdernde Lernumgebung entsteht. Der transparente
Umgang mit Innovationen und deren Entwicklungen soll eine Innovationskultur im Unternehmen pragen.
Die entstandene Innovationskultur erhoht das Selbstverstéandnis in Bezug auf Innovation bei den
Flhrenden und Gefiihrten, wodurch eine innovationsférdernde Flhrungs- und Personalentwicklung
entsteht. Fiihrungskrafte kdnnen aufgrund der Komplexitat der sozialen Systeme in einem Unternehmen
die Ergebnisse nicht direkt beeinflussen. Sie missen die Rahmenbedingungen durch Regeln und
Ressourcen so steuern, dass die Bereitschaft und die Fahigkeiten fir Neues vorhanden sind. Die
Flhrenden mussen die Strukturen der Handlungen auf Innovationen auslegen, dies geschieht mittels
einer ausgepragten Kultur. Die Innovationskultur soll die Freiheit und Selbstverantwortung férdern, um
eine innnovationsférdernde Umgebung zu schaffen. Zusatzlich sind die Interaktionen zwischen den

einzelnen Personen entscheidend, da dort Innovationsimpulse gesetzt werden kénnen.'5°

Die Kunst des Innovation Leaderships ist es, die richtige Balance zwischen einer 6ffnenden und
schlieBenden Fihrung zu finden. Die 6éffnende Fiihrung fordert Kreativitdt und motiviert Mitarbeiter
Problemlésungen auerhalb des gewohnten Umfeldes zu entwickeln. Die schlieBende Flihrung hingegen
versucht die Varianten zu vermindern und verlangt eine effizientere Arbeitsweise der Mitarbeiter.
Flhrungskrafte sollten beide Fihrungsweisen verwenden, da entweder die Reaktionsfahigkeit oder die

Ergebnisse nicht auf den Punkt gebracht werden.'®®

Dies wird durch folgende Aussage bestatigt: ,Eine innovationsférdernde Fihrung muss beide Welten —

Offnung und SchlieBung bzw. Flexibilitat und Stabilitat — vereinen.“1%!

157 Center for Creative Leadership (Hrsg.) (2014), S. 5.

158 \vgl. Center for Creative Leadership (Hrsg.) (2014), S. 5.
159 vgl. Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 61 ff.

160 vgl. Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 66 f.

161 Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 67.
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Offnung SchlieRung

— Zeit und Kostenbudgets,
Koordination, Zuverlassig-
keit

— Kreativitat, Innovativitat
und Wandlungsfahigkeit

— Erweiterung von

o — Begrenzung von
Handlungsspielraumen b g vo

Handlungsspielraumen

— Beschaftigung mit nicht
dringlichen (Zukunfts-)
Themen

— Beschaftigung mit
dringlichen, gegenwartigen
Themen

Zone der Balance

Abb. 18: Balanceakt zwischen 6ffnender und schlieRender Fiihrung, Quelle: Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 67.

Fihrungskrafte, die mit dem Kontext Innovation zu tun haben, missen es ebenfalls verstehen, mit
widerspriichlichen Anforderungen, umzugehen. Innovationen leben durch Spannungsfelder, die durch
Kompromisse neue Dinge entstehen lassen. Ein gutes Beispiel sind die Spannungen in einem
Innovationsteam. In solchen Teams werden bewusst unterschiedliche Charaktere eingebaut, wodurch ein

kreatives Spannungsfeld entstehen soll."®?

,Innovation Leadership sorgt fiir die Unterstiitzung kultureller, kommunikativer und beziehungsorientierter
Faktoren, die Abweichungen und Delimitation anerkennen und die Annahmewahrscheinlichkeit der
Selektion von Variation erhdhen.“'®® Die Erhoéhung der Reaktionsfahigkeit auf &uRere
Unternehmenseinflisse gehoért zu den zentralen Aufgaben eines Innovation-Leaders. Die Freirdume und
der weite Blick in die Zukunft sind notwendig, aber auch das strukturierte und vorhersehbare Arbeiten an
Innovationen ist zu bertcksichtigen. Mit dem Innovationsmanagement und den einhergehenden
Methoden- und Fachkompetenzen wird routiniert an Verbesserungsmaoglichkeiten gearbeitet. Durch die
definierten Prozesse werden aber radikale und nachhaltige Innovationen so gut wie ausgeschlossen. Mit
dem Innovation Leadership Prinzip werden zusatzlich alle Mitarbeiter, auch jene, die nicht mit dem

Innovationsmanagement arbeiten, ermutigt innovativ zu denken.'®*

162 vgl. Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 67 ff.
163 Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 71.
164 vgl. Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 71 ff.
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Als Ubersicht eine Gegenliberstellung von Innovation Leadership zu Innovationen Management.

Innovation Leadership

Langfristige Innovationsziel, basierend auf
Innovationsinhalten und -strategien

Strategische Ausrichtung (Fokus auf interne und
externe Prozesse), Entwicklung und Erhaltung
interner Netzwerke, Einbindung von externen
Netzwerkpartnern

Innovationserfolg basiert auf langfristig
ausgerichteten Innovationsprojekten, Lernen und
Wissensentwicklung

Parallele Forderung inkrementeller und radikaler
Innovation sowie Geschaftsmodell-Innovation

Erhalt der Resonanzfahigkeit und Fiihrung eines
Portfolios an verschiedenen Innovationsinitiativen

Fokus auf angemessene Innovations-
geschwindigkeit, um die strategischen
Innovationsziele zu erreichen

Auseinandersetzung mit Paradoxien, Unsicherheit
und Komplexitat

Sinnvoll intervenieren: Wichtig sind Freiheit und
Selbstverantwortung und die Férderung von
Selbstbeobachtungs- und
Reflexionsmdglichkeiten

Kooperative Partnerschaft mit Mitarbeitenden

Innovation Management

Kurzfristige Innovationsziele, basierend auf
Innovationstaktiken

Operative und umsetzorientierte Ausrichtung
(Fokus auf interne Prozesse)

Innovationserfolg basiert auf Kostenersparnis,
Zeitersparnis, Produkterfolg

Forderung kleiner und kurzfristiger
Entwicklungsschritte, die durch inkrementelle
Innovation erreicht werden

Konzentration auf ein ausgewahltes
Innovationsprojekt

Fokus auf Erhéhung des Innovationstempos
(Time-to-Market)

Auseinandersetzung mit sicheren und stabilen
Ablaufen

Prozesse und Projekte anleiten, verwalten und
Erfolgskennzahlen kontrollieren

Zielvereinbarungen mit Mitarbeitenden

Tab. 5: Gegenlberstellung von Innovation Leadership zu Innovation Management,
Quelle: Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 72 (leicht modifiziert).

4.4.1 Transformationale Fiihrung

Der tranformationale Fuhrungsstil zielt auf eine ,Transformation” des Mitarbeiters ab. Der Mitarbeiter soll
die Unternehmensziele zu seinen eigenen machen. Die Flihrungskraft nutzt dabei einen psychologischen
Beeinflussungsprozess, wie etwa das ,Coaching oder ,Mentoring“.'®® Aber vor allem muss eine
Flhrungskraft als Vorbild tatig sein und die Fahigkeit besitzen, Visionen zu vermitteln. Die transformale
Fiihrung zeigt sich eher als eine Art Leitbild als ein direkter Fiihrungsstil.'® Die Mitarbeiter werden von
und um die Visionen zu erreichen.'” Durch ein

der Fulhrungskraft ,begeistert” »mitgerissen®

~,Empowerment” der Fuhrungskrafte sollen Mitarbeiter aktiv mitarbeiten. Die Fihrungskrafte stellen die

165 vgl. Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 74.
16 \/gl Hofert (2016), S. 46.
67 vgl. Berger (2018), S. 48.
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unterstitzende Kraft dar und inspirieren die Gefiihrten.'®® In der nachfolgenden Tabelle (Tab. 6) werden

die vier Komponenten der transformationalen Fiihrung dokumentiert.

. Inspiration und Intellektuelle Individualisierte
Charisma s . . »
Motivation Stimulation Firsorge
Enthusiasmus Bedeutung von Zielen Etablierte Denkmuster Mitarbeiter individuell
vermitteln und Aufgaben erhéhen  aufbrechen beachten
Als Identifikations- Uber eine fesselnde Neue Einsichten Mitarbeiter individuell
person wirken Vision/Mission vermitteln fihren und fordern
motivieren

Integer handeln

Tab. 6: Die vier Komponenten der transformationalen Fihrung, Quelle: Berger (2018), S. 35 (leicht modifiziert).

,1atsache ist: Die transformationale Fiihrung versucht Eigenschaften zu integrieren, die nur selten in
einer Person vereinigt sind.“'%° Fihrungskrafte missen es schaffen, den Gefiihrten Vertrauen entgegen
zu bringen. Eine Fuhrungskraft alleine kann nur schwer bis gar nicht alle vier Komponenten der
transformationalen Fiihrung Ubernehmen. Viel besser ware es, wenn diese auf Zustandige aufgeteilt
werden wirden. Die Unternehmensfihrung oder das Top-Management sollte sich mit dem ,Charisma*
und der ,Inspiration und Motivation® beschaftigen. Die Teams, die sich hingegen selbst fiihren,
beziehungsweise die Projekt-FlUhrungskrafte, sollten sich auf die ,intellektuelle Stimulation® und die
sindividualisierte Farsorge® konzentrieren. Dadurch wirden die Kernkompetenzen der einzelnen
Flhrungsebenen ausgenutzt werden, da sich das Top-Management mit strategischen Dingen

beschaftigen kann und sich die Projekt-Flihrungskraft auf den Menschen konzentrieren kann.'”

Der transformationale Fihrungsstil inspiriert Mitarbeiter intrinsisch, aber hat auch Schwachstellen. Die
Selbstverantwortung der Mitarbeiter entwickelt sich nicht, da die Flhrungskraft permanent die Richtung
vorgibt. AuBerdem wird es schwieriger der Vorbildfunktion nachzugehen, da diese Aufgabe immer
fassettenreicher wird. Der Nachfolger der tranformationalen Fiihrungskraft hat quasi keine Chance die
Erwartungen der Mitarbeiter zu erflllen, da der Vorganger das Unternehmen mehr oder minder von sich

abhéangig gemacht hat.'"’

4.4.2 Delegativ-partizipative Fuhrung

Im Mittelpunkt der delegativ-partizipativen Flhrung steht das Empowerment, was so viel wie die
Ubertragung von Entscheidungsmacht bedeutet. Der Mitarbeiter bekommt einen groéReren
Handlungsspielraum und wird dadurch kreativer und innovativer. Bei der partizipativen Fiihrung (Kapitel
4.2.1.3) beteiligt der Fuhrende die Gefilhrten wahrend der Entscheidungsfindung. Die delegative-
partizipative Fuhrung zeichnet sich durch die ,Delegation® von Aufgabenpaketen aus, wodurch die
Mitarbeiter einen besseren Einblick auf die Unternehmensaspekte bekommen. Die Mitarbeiter erhalten

zusatzlichen Freiraum fir Experimente, damit sich diese neue Erfahrungen aneignen kénnen. Die hohe

168 \/gl. Berger (2018), S. 35.
189 Hofert (2016), S. 47.

170 \/gl. Hofert (2016), S. 47 f.
7 vgl. Berger (2018), S. 36.
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Identifikation mit dem Unternehmen erzeugt einen zusatzlichen Kreativitats- und Motivationsschub, mit
dem neue vielversprechende ldeen entstehen kénnen. Dabei ist aber auch Vorsicht geboten, da der
,Offnungsprozess® gewisse Risiken birgt. Besitzt der Mitarbeiter zu viel Macht und
Entscheidungsspielrdume, kann es passieren, dass dies zu einer negativen Innovativitat fiihrt. Die
Balance zwischen dem ,Offnen“ und dem ,SchlieBen muss von Flhrungskraften genau ausbalanciert

werden, andernfalls ist die delegativ-partizipative Fiihrung ineffizient.'?

Empowerment erhoht die Eigeninitiative und die Innovationskraft der Mitarbeiter.'”® ,Die Flhrungskraft
muss Vertrauen in die Kompetenzen der Mitarbeiter haben. Dies steigert das Selbstvertrauen der
Gefuhrten. Ferner ist es essenziell, dass die Fihrungskraft den Mitarbeitern ein gewisses Mal} an
Autonomie und Entscheidungsbefugnis zugesteht, damit sie ermutigt sind, selbst zu entscheiden, wie sie

ihre Arbeit ausfuhren.“174

4.4.3 Unternehmerische Fluhrung

Die unternehmerische Fihrung zielt darauf ab, den Unternehmergeist der Mitarbeiter zu férdern.
Unternehmen wollen nicht nur Innovationen hervorbringen, sondern diese auch in weiterer Folge
weiterentwickeln. Der Unternehmergeist in den Mitarbeitern soll zu neuen Ideen filhren. Als Beispiel
werden Xbox und Kinect von Microsoft genannt. Beide Produkte wurden von Mitarbeitern im Geheimen

neben dem Alltagsgeschéfts entwickelt und sind mittlerweile wichtige Bestandteile des Unternehmens.'”®

Das unternehmerische Flhrungskonzept soll gezielt Innovationen innerhalb der Organisation fordern.
Entscheidungsfreudigkeit, Innovativitdt und Umsetzungsorientierung sind  Stichworter  die
unternehmerisch handelnde und denkende Mitarbeiter beschreiben. Das Entrepreneurship-Modell
innerhalb der Organisationsgrenzen kann von drei Standpunkten betrachtet werden. Der strategische
Blickwinkel bezieht sich auf die Erreichung der Unternehmensziele von Wachstum und
Wettbewerbsvorteil durch Innovationen. Der Umgang mit internen Innovationsprojekten, der
Fehlertoleranz, die Kooperation zwischen Mitarbeiter und Management sowie einem angemessenen
Anreizsystem charakterisieren den organisatorischen Blickwinkel. Der letzte personenorientierte

Blickwinkel |asst sich in zwei Arten unterteilen.'”®

Die erste Art des personenorientierten Blickwinkels ist der ,interne Mitunternehmer”. Die Mitarbeiter
versuchen sich selbst immer eigenstandig zu managen und zu organisieren. Das proaktive Denken zielt
auf die Weiterentwicklung und Verbesserung von Produkten, Prozessen und vielem mehr ab. Die
Mitarbeiter beschéaftigen sich dabei Gberdurchschnittlich viel mit Innovationstatigkeiten. Der Nachteil an
dieser Art ist das oberflachliche inkrementelle Innovationsverstandnis. Das Intrapreneurship-Konzept
fokussiert sich hingegen auf radikale Innovationen und grundlegende Neuerungen. Der innerbetriebliche

Unternehmer” zeichnet sich durch ein stark ausgepragtes unternehmerisches Verhalten und der

72 ygl. Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 79 ff.
73 vgl. Krause (Hrsg.) (2013), S. 253.

74 Krause (Hrsg.) (2013), S. 254.

175 Vgl. Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 81 f.
176 \/gl. SchieRl (2015), S.15 f.
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charismatischen Umsetzung von Innovationen aus. Die Intrapreneure handeln wie innovative
Unternehmer und entwickeln neue Produkte, Dienstleistungen, Verfahren und so weiter, obwohl diese

Festangestellte sind."””

Folgende Aussagen fassen den Begriff Intrapreneurship zusammen und filhren diesen teilweise noch
weiter aus: ,An intrapreneur is a corporate employee who introduces and manages an innovative project

within the corporate environment, as if he or she were an independent entrepreneur.“'"®

“Intrapreneurship ist ein Konzept zur Férderung unternehmerischen Verhaltens auf allen Ebenen einer
bestehenden, groRen Organisation, welches zum Ziel hat, Innovationen zu stimulieren und zu realisieren,
sowie der sinnentleerten und neuerungsfeindlichen Atmosphare am Arbeitsplatz entgegenzuwirken.
Dabei beinhaltet das Intrapreneurship neben der Identifikation und Férderung der Intrapreneure, auch die
Schaffung der entsprechenden innovationsférdernden Struktur, sowie die unternehmenskulturellen

Voraussetzungen, deren es zur Realisation des Konzeptes bedarf.”'"®

.intrapreneurship ist Unternehmertum in etablierten Organisationen. Dies bedeutet, als Mitarbeiter einer
Organisation in einem etablierten Organisationsumfeld unternehmerisch und intrinsisch motiviert auch

gegen interne Widerstande zu agieren, um innovative Ideen in der Organisation umzusetzen.“'&

Das Interpreneurship foérdert moderne wissbegierige Mitarbeiter, deren Eigeninitiative, der Kreativitat und
der Expertisen zu nutzen, um das Unternehmen weiterzuentwickeln. Innovationen entstehen dadurch
nicht nur im Produktbereich, sondern auch Dienstleistungen, Technologien, Strategien und Prozesse
kénnen sich entwickeln.'' Laut Literatur sind bestimmte Erfolgsfaktoren, wie eine unternehmerische
Vision, eine innovationsfordernde Kultur, Know-How, eine starke Wettbewerbs-orientierung und
individuelle Kompetenzen der Mitarbeiter, notwendig, um neue Ideen mittels dem Intrapreneurship zu
entwickeln. In der nachfolgenden Tabelle (Tab. 7) sind weitere Erfolgsfaktoren fiir eine unternehmerische

Einstellung dokumentiert.'®2

177 \igl. SchieRl (2015), S.16 f.

178 Knight (1987), S. 285.

179 Bitzer (1991), S. 17.

180 SchieRl (2015), S. 18-19.

181 vgl. Antoncic/Hisrich (2001), S. 498.

182 gl. Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 83 f.
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Einflussfaktoren auf die unternehmerische Einstellung von Mitarbeitenden

Gut ausgebildete Mitarbeitende und Expertenteams aus
unterschiedlichen Funktionen erkennen leichter neue
Wissen als Ressource Chancen fur das Unternehmen und nutzen diese Chancen
eher. Dadurch fallt die Implementierung und Entwicklung von
unternehmerischen Projekten leichter und erfolgreicher aus

Netzwerke und das soziale Kapital dienen als wichtige Quelle
Personliche Netzwerke als Fahigkeit fur Informationen, Ressourcen und soziale Unterstiitzung bei
der Identifikation und Nutzung von Chancen

Das Erkennen von Chancen ist eine zentrale, individuelle
Fahigkeit von Intra- und Entrepreneuren und bildet die Basis
fur die Entwicklung neuer Produkte, Dienstleistungen, Markte
und den Wettbewerbsvorteil

Erkennen von Chancen als Fahigkeit

Tab. 7: Erfolgsfaktoren fur eine unternehmerische Grundeinstellung,
Quelle: Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 84 (leicht modifiziert).

Intrapreneure entwickeln gleich wie Entrepreneure aus Gelegenheiten gewinnbringende Ideen.
Mitarbeiter mit einem hohen Fach- und Marktwissen sind fir Unternehmen enorm wichtig, damit Ideen
umsetzbar gemacht und Markte besser eingeschatzt werden konnen. In produktionslastigen
Unternehmen sind gerade Ingenieure jene die ein hohes Fachwissen und den Unternehmergeist
mitbringen, um Innovationen hervorzubringen. Die Unterstitzung des Top-Managements bei
unternehmerischen Projekten ist sehr wichtig, vor allem bei Misserfolgen. Das Top-Management muss
Ressourcen, wie Zeit, Raum und genigend Mitarbeiter fur Projekte zur Verfligung stellen. Damit das
unternehmerische Denken auf alle Mitarbeiter abfarbt, kommen Lernkonzepte wie ,Mentoring“ oder
,Coaching“ zum Einsatz. In der nachfolgenden Tabelle (Tab. 8) werden die vier mdglichen Dimensionen

von Intrapreneurship genauer betrachtet.'®3

Die vier Dimensionen des Intrapreneurship

Die Grindung von neuen Geschéaftszweigen innerhalb des

New Business Venture Unternehmens, der Einstieg in neue Méarkte etc.

Die Fahigkeit, neue Produkt-, Technologie-, und
Innovativitat Dienstleistungsinnovationen zu generieren, insbesondere im Hinblick
auf technologische Marktfiihrerschaft

Die Transformation der Organisation, d.h. Reformulierung von

Selbsterneuerung Strategien, organisationale Veranderung und Reorganisation

Das Bestreben des Topmanagements, die Wettbewerbsfahigkeit
Proaktivitat weiter auszubauen, d.h. Initiative, Risikobereitschaft, eine
wettbewerbsstarkende Aggressivitat und eine gewisse Kuhnheit

Tab. 8: Die vier méglichen Dimensionen des Intrapreneurships,
Quelle: Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 83 (leicht modifiziert).

183 Vgl. Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 84 f.
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Wie auch bei allen anderen Innovation Leadership FUhrungsmodellen ist es notwendig die richtige
Balance zu finden. Die Richtung muss fiir die Mitarbeiter klar definiert sein, damit diese effektiv
innovieren. Der Freiraum schaffende innovative Ansatz muss mit definiertem, bestandigem Handeln
ausbalanciert werden.'® |Intrapreneurship heilt also auch: die Risikobereitschaft im Unternehmen richtig

zu dosieren und die Organisation mit unternehmerischen Initiativen nicht zu tiberfordern.“18°

4.5 Zusammenhang zwischen Innovationserfolg und Fuhrung

Ausschlaggebend fir einen Innovationserfolg ist das Zusammenspiel vieler einzelner Faktoren. Aspekte
wie die Einbindung des Wissens und der Kompetenzen von Mitarbeitern, eine offene Kommunikation
oder eine klar definierte Innovationsstrategie sind nur ein kleiner Auszug der notwendigen Blickwinkel.
Besonders das innovationsférdernde Fihrungsverhalten und die dadurch entstehende Unternehmens-

kultur sind hervorzuheben. '8

Howaldt, Kopp, Beerheide weisen auf das besondere Paradoxon im Innovationsprozess hin, dass
Unternehmen die Balance zwischen der Stabilitdt in der Organisation und der Veranderung fir Neues
finden muissen. Fuhrungskrafte haben dadurch einerseits die Aufgabe Effizienz durch Stabilitat zu
produzieren und andererseits trotzdem mit offenen Augen durch den Alltag zu gehen, um diverse Trends
und Kundenbeddrfnisse friihzeitig zu erkennen.'®” Mit dieser Aussage wird noch einmal deutlich wie sich

das Fihrungsverhalten auf die Innovationsfahigkeit einer Organisation auswirkt.

Unternehmen miissen nicht nur auf externe Einflussfaktoren achten, sondern auch auf die internen,
welche die Innovationsfahigkeit beeinflussen. Die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens ist eine
komplexe Bindelung verschiedener ergadnzender Faktoren. Wahren unterteilt diese Aspekte in personale
und kontextuelle Faktoren sowie in die Prozessfahigkeit. Die personalen Faktoren beziehen sich auf das
wichtigste Gut eines Betriebes, auf seine Mitarbeiter. Mitarbeiter spielen eine zentrale Rolle bei der
Innovationsfahigkeit.'® Die kontextuellen Faktoren beinhalten Flhrungsstrukturen, Organisation und
kulturelle Aspekte. Kontextuelle Aspekte mussen laut Wahren ,evolutioniert® werden, damit eine
Innovationsfahigkeit geférdert wird.'®  Prozessfahigkeit setzt voraus, dass moglichst prazise
Vorstellungen Uber zukiinftige Aktivitdten in Form einer Innovationsstrategie vorhanden sind, bendtigte
Ressourcen von der Organisation bereitgestellt werden, der Innovationsprozess aktiv gemanagt wird und
zum Bewaltigen der Aufgaben durch den Einsatz von Tools sinnvoll unterstitzt wird.“'®® In den
nachfolgenden Tabellen (Tab. 10 und Tab. 11) werden die Aspekte der Innovationsférderung nach

Wahren genauer betrachtet.

184 vgl. Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 85.
185 Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 85.

186 \gl. Vahs/Brem (2014), S. 78 f.

187 Vgl. Howaldt/Kopp/Beerheide (2011), S. 159 f.
188 \/gl. Wahren (2004), S. 33 f.

189 \/gl. Wahren (2004), S. 48.

190 Wahren (2004), S. 58.
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Aspekte flr _
Innovationsfahigkeit beinhaltete Faktoren

Formale Qualifikation

Kreativitat

Team- und
Kommunikationsfahigkeit

Personale Faktoren

Erfahrung

Hartnackigkeit / Ausdauer

Mikropolitische Fahigkeiten

Organisation

Kontextuelle Faktoren

Flhrung

Kulturelle Aspekte

Beschreibung

Fachliches Wissen, welches Mitarbeiter
besitzen sollten, um Innovationen zu
generieren in spezifischen Bereichen
(z.B.: technisches Grundverstandnis).

Kreativitat ist schwer zu beschreiben, aber
notwendig fir neue Ideen. Als kreative
Leistung wird das Zulassen von neuen Ideen
und in weiterer Folge das Aufnehmen und
Fordern dieser, bezeichnet.

Ideen entstehen und werden in weiterer Folge
meist in Gruppen umgesetzt. Aus diesem
Grund ist der Umgang mit seinen
Mitmenschen ein signifikanter Faktor fir die
Innovationsfahigkeit.

Die Erfahrungen von Mitarbeitern oder der
ganzen Organisation kann bei der
Ideengenerierung und der Umsetzung
ausschlaggebend flr Erfolg oder Misserfolg
sein.

Die Umsetzung von Innovationen ist ein
langer und steiniger Weg. Die Innovatoren
mussen daher hartnackig, diszipliniert und
ausdauernd sein.

Damit Innovationen entstehen kénnen,
mussen Ideen verkauft werden durch das
Schmieden von Koalitionen oder dem Finden
von Beflirwortern.

Die Organisation gibt die
Rahmenbedingungen fir Innovation vor.
Delegation von Entscheidungskompetenzen,
intensive Gruppenarbeit, definierte zeitliche
Freirdume und Umsetzung von Ideen in
ausgelagerten eigenstandigen Organisationen
sind Beispiel fiir eine innovationsférdernde
Organisation.

Flhrungskrafte missen Innovationen
zulassen, damit sie entstehen konnen. Dies
wird meist Uber einen offenen
mitarbeiterbezogenen Fihrungsstil
verwirklicht.

Die Unternehmenskultur besteht aus vielen
Kleinigkeiten, Werten, Normen und
unbewussten Handlungen.
Innovationsférdernde Kulturen zeichnen sich
beispielsweise durch den regen Austausch
von |ldeen aus.

Tab. 9: Personale & kontextuelle Faktoren der Innovationsfahigkeit,
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Wahren (2004), S. 35 ff.
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Aspekte fir _ _
Innovationsfahigkeit beinhaltete Faktoren Beschreibung

Unternehmen miussen lernen neue
Innovationen zu generieren. Dabei ist nicht
nur das individuelle Lernen gemeint, sondern
auch die Organisation muss sich
weiterentwickeln.

Aspekte des

Kontextuelle Faktoren S
organisationalen Lernens

Damit Innovationen entstehen kdnnen, muss
eine klare Vorstellung der Zukunft definiert
werden. Dies geschieht Uber die Visionen,

Vision / Strategie / Ziele Strategien und Ziele. Die
Innovationsstrategien sollten beispielsweise
mittelfristige Innovationen, die man kreieren
will, beinhalten.

Die Umsetzung von Innovation bendtigt
Ressourcen. Zeit fiir die Ideengenerierung,
Prozessfahigkeit Ressourcen die Entwicklung, die Experimente und so
weiter. Neben Zeit sind auch Wissen,
Mitarbeiter und Kapital wichtige Ressourcen.

Das Prozessmanagement beinhaltet das
Prozessmanagement Definieren, Steuern und Kontrollieren von
Innovationsprozessen.

In den einzelnen Phasen der Umsetzung ist
Einsatz von Tools es entscheidend, welche Tools eingesetzt
werden.

Tab. 10: Kontextuelle Faktoren der Innovationsféhigkeit und die dazugehorige Prozesssicherheit,
Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Wahren (2004), S. 49 ff.

Auch Stern und Jaberg dokumentieren in ihrer Literatur mehrere Erfolgsfaktoren, die innovationsférdernd
sind. Ein besonderes Augenmerk haben die Autoren auf die Aspekte Fihrungsverhalten und die
dazugehorige Unternehmenskultur. In der nachfolgenden Tabelle werden innovationsférdernde

Erfolgsfaktoren hinsichtlich Fihrung und der Unternehmenskultur aufgelistet.

Flhrung Unternehmenskultur
* Innovationstreiber auf hochster *  Fdhren mit Zielvereinbarungen
Unternehmensebene *  Mitarbeiter sind ,Intrapreneure”
+ Visionsbasierte Strategie +  Klima

+ Zielsysteme vorhanden
* Fdhren mit Zielvereinbarungen
*  Mitarbeiter sind ,Intrapreneure”
+ Offene Kommunikation

+  Klima
*  Prioritat der Innovation / Abstimmung mit
Tagesgeschaft

* Honorierung von Innovationstatigkeiten

Tab. 11: Innovationsférdernde Erfolgsfaktoren fiir die Fiihrung und die Unternehmenskultur,
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Stern/Jaberg (2007), S. 12, Abbildung 6.

54



Innovation Leadership

In der Literatur werden ebenfalls Aspekte, wie Handlungsfreirdume, Mitspracherecht, Autonomie,

Unabhangigkeit und Ermachtigung von Mitarbeitern, fiir die Innovationsfahigkeit hervorgehoben. '

4.6 Resumee

,Kimmern Sie sich in guten Zeiten um Innovationen, dann bleiben lhnen schlechte Zeiten erspart.“'®2 Die
Innovations- und Anpassungsfahigkeit von Unternehmen sind entscheidende Wettbewerbsfaktoren in der
heutigen schnelllebigen Welt. Ausschlaggebend fir eine funktionierende Innovationsfahigkeit sind
Faktoren, wie die Unternehmenskultur, das Fuhrungsverhalten, das im Unternehmen vorhandene
Fachwissen, eine offene Kommunikationskultur, gemeinsame Visionen sowie die Hartnackigkeit der
Innovationspromotoren und vieles mehr. Neue radikale Innovationen kénnen nur entstehen, wenn eine
Innovationskultur im Unternehmen gelebt wird. Werden Innovationen nur als Projekt gesehen, sind
radikale Innovationen praktisch unmaoglich. Bei Innovationsprojekten und vorgegebenen Prozessen
ergeben sich meist nur inkrementelle Verbesserungen, da die Freirdume begrenzt sind. Um aber den

entscheidenden Marktvorteil zu erhalten, sind radikale Innovationen unabdingbar.

Das Fuhrungsverhalten muss auf die Unternehmenskultur abgestimmt werden. Die Unternehmenskultur
schafft dabei einen gemeinsamen Innovationsgrundkontext, eine gemeinsame Vision und Freirdume fur
Innovationstatigkeiten wahrend dem Alltagsgeschaft. Die Fuhrungskrafte hingegen geben die
Rahmenbedingungen vor, fiir gewollte Verhaltensweisen, da Mitarbeiter nicht direkt beeinflusst werden
kénnen. In der Literatur werden zwar Leader und Manager unterteilt, aber in der Praxis muss eine
Flhrungskraft beide Komponenten beherrschen. Dies wird durch folgende Aussage von Sprenger
bestatigt: ,Einem Leader ohne Management-Fahigkeiten wird bald die Luft wegbleiben; einem Manager
ohne Leadership-Fahigkeiten fehlt die Richtung.“'*® Viele Fiihrungskrafte sehen Fiihrungsaufgaben als
Nebentatigkeit ihres Jobs. Die ,Nebentdtigkeit Fihren wird sich aber gerade im Wandel der
Digitalisierung und Globalisierung, in der Mitarbeiter nicht direkt kontrolliert und gefiihrt werden kénnen,
zur Haupttatigkeit der Fihrungskrafte entwickeln. Die Mitarbeiter sollen fur die Aufgabe selbst begeistert
werden. Die Fuhrungskrafte hingegen sind dabei die unterstiitzenden und regelnden Moderatoren fiir die
Erreichung der gemeinsamen Visionen. Zusétzlich reprasentiert die Fihrungskraft den Innovationsgrund-
gedanken der Unternehmenskultur. Es wird versucht, die Motivation und die Motive der Mitarbeiter auf
die Unternehmensziele abzustimmen. Denn motivierte Mitarbeiter sind nur dann hilfreich, wenn diese in

die gleiche Richtung wie das restliche Unternehmen arbeiten.

Die schwierigste Aufgabe fur Fuhrungskrafte ist es, die richtige Balance zwischen dem 6ffnenden und
dem schlieBenden Prozess zu finden. Der 6ffnende Prozess beinhaltet viele Freirdume fir Kreativitat,
Experimente, innovatives Denken sowie einem fokussierten Zukunftsdenken. Mit dieser Arbeitsweise
kdénnen Veranderungen reaktionsschnell erkannt und geldst werden. Wahrend der schlieBende Prozess
ein strukturiertes und berechenbares Verhalten sowie die Berlcksichtigung von Kosten und Zeit

beschreibt.

91 vgl. Kaudela-Baum/Holzer/Kocher (2014), S. 85 f.
192 Stern/Jaberg (2007), S. 4.
93 Sprenger (2012), S. 12.
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Die unterschiedlichen Fuhrungsstile haben jeweils ihre eigenen Vor- und Nachteile. Gewisse
Flhrungsstile, wie zum Beispiel der autoritare Stil, sind heutzutage nicht mehr ganz zeitgemaR, da die
Selbstverantwortung unterdriickt wird. Der kooperative Fihrungsstil zum Beispiel gibt den Mitarbeitern
viele Freirdume und ermdglicht Kreativitdt und Selbstverantwortung. Dadurch kénnen Innovationen eher
entstehen, da viele kreative Kopfe zukunftsorientiert denken. Die einzelnen Fiihrungsstile bendtigen eine
Abstimmung auf die Unternehmensstrukturen und -kulturen. Auflerdem wird es nie einen perfekten
Fihrungsstil geben, sondern eher eine Kombination aus mehreren Stilen. In der Zukunft werden nur

Unternehmen Uberleben konnen, die kreativ, innovativ und zukunftsorientiert arbeiten.

In der Literatur wird auch darauf hingewiesen, dass das Verhalten der Fuhrungskrafte signifikant die
Innovationfahigkeit und -bereitschaft bei den Mitarbeitern beeinflusst. Die Fihrungsart der direkten
Vorgesetzten gibt quasi die Rahmenbedingungen vor, in denen sich Mitarbeiter ohne gréfReren
Widerstand bewegen diirfen. Je freier die Mitarbeiter handeln dirfen, umso klarer muss die Richtung
kommuniziert werden, damit Abweichung vermieden werden kénnen. Visionare Mitarbeiter sehen Regeln
als etwas flexibles, wodurch diese kleine Gruppe an Mitarbeitern durch bestimmte Flhrungsverhalten

nicht so stark in ihrer Innovationsbereitschaft beeinflusst werden.

Hofert hat zum Thema Leadership und dem agilen Fuhren, bei dem ,jeder” eine Fihrungskraft sein kann,
einen interessanten in die Zukunft schauenden Ansatz: ,Selbst, wenn man Fihrung auf der einen Seite
als ,Leadership® definiert und ihr auf der anderen Seite ,Management® gegenuberstellt, macht sie am
Ende beides Uberflissig. Auch wenn im agilen Kontext ,Indianer® Fihrungsaufgaben Ubernehmen,
braucht es den Hauptling. Nur wird der Hauptling nicht mehr immer Hauptling sein und der Indianer nicht
immer Indianer. Fihren wird zu einer Haltung. Und sie ist flieRender und als Rollendefinition nicht mehr

nur einer Person zugeordnet.“'%4

19 Hofert (2016), S. 91-92.
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5 ERSTELLUNG EINES INNOVATIONSFORDERNDEN
FUHRUNGSKONZEPTS FUR DEN AUTOMOTIVE ENGINEERING
BEREICH

5.1 Produktentstehungsprozess im Automotive Engineering Bereich

Bevor die Fuhrungsstile den einzelnen Produktentstehungsphasen zugeordnet werden kdnnen, werden
die einzelnen Phasen kurz charakterisiert. Auflerdem sind die Anforderungen, die bis zum nachsten
Meilenstein zu erledigen sind, entscheidend. In der nachfolgenden Abbildung (Abb. 19) wird ein
Produktentstehungsprozess des Automotive Engineering Bereichs, aufgrund des einfacheren
Verstandnisses und der einfacheren Darstellbarkeit linear und nicht wie in der Realitat parallel,
dargestellt. AuRerdem werden nur die ersten drei Phasen betrachtet, da die Produktion und
Serienbetreuung nicht mehr Teil dieser wissenschaftlichen Arbeit sind. Der Produktentstehungsprozess
ist ein Simultaneous Engineering Prozess (Kap. 2.3). Bei solchen Prozessen uberschneiden sich die
einzelnen Prozessphasen, um Zeit und Kosten zu sparen. Zum Beispiel werden schon erste Konzepte

wahrend der Konzeptphase simuliert, obwohl Simulationen der Serienentwicklung zugeordnet werden.

Vorentwicklung } Konzeptphase } Serienentwicklung

Lastenheft Pflichtenheft Design-Freeze SOP

Abb. 19: Produktentstehungsprozess des Automotive Engineering Bereichs, Quelle: Eigene Darstellung.

In der Vorentwicklungsphase wird die grundlegende Planung definiert. Dazu gehoért das Zeit- und
Kostenmanagement sowie die Definition von Vorgaben aus Sicht des Automobilherstellers. Zusatzlich
werden Ziele und ein Gestaltungsrahmen festgelegt. Erste Designentwirfe werden ebenfalls angefertigt
und auf Herstellbarkeit bewertet. Anhand der Rohstylingflachen kénnen erste Benchmarks und Konzepte
erstellt werden. Die Konzepte sind dabei noch meist Handskizzen oder CAD-Schnitte, um den
Arbeitsaufwand so gering und den Effektivititsgrad so hoch wie mdglich zu halten. Die
Vorentwicklungsphase wird mit einem fertigen Lastenheft und dem Entwicklungsauftrag abgeschlossen.
In dieser Phase werden nur wenige Mitarbeiter benétigt. Dafiir werden hauptsachlich spatere Projekt-
Fihrungskrafte und Experten eingesetzt, damit diese auch in spateren Phasen noch wissen, welche

Dinge wichtig sind.

Am Beginn der Konzeptphase werden die Projektteams aufgestockt, da es ab diesem Schritt detaillierter
und arbeitsaufwendiger wird. Auch erste Projekt-Fiihrungskrafte werden definiert und in deren Positionen
geschult. Das Ziel dieser Phase ist es, Bauteilkonzepte und deren Anbindungskonzepte, sowie die
Sticklisten im Groben zu entwickeln. Die ersten Benchmarks werden noch weiter vertieft, um weitere
Anhaltspunkte zu erhalten. Das Styling des Fahrzeugs wird detaillierter und aufgrund mehrerer

Feedbackschleifen produzierbar. AulRerdem werden im Laufe des Detailierungsgrades die
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Funktionsanforderungen definiert. Gegen Ende der Konzeptphase werden erste Simulationen und
Anforderungschecks (siehe Kap. 3.2) durchgefiihrt und die notwendigen Abweichungen adaptiert. Die

Phase ist offiziell beendet, wenn das Pflichtenheft genehmigt wurde.

Die langste und intensivste Phase ist die Serienentwicklung. In dieser Phase werden auch am meisten
Mitarbeiter bendétigt sowie eine Vielzahl an unterschiedlichen Abteilungen und Lieferanten. Die
Hauptaufgabe der Projekt-Fuhrungskraft ist dabei die Abstimmung zwischen den einzelnen
Entwicklungspartnern und der regelmafRige Austausch mit seinem Entwicklungsteam. In der
Serienentwicklung werden die einzelnen Bauteile bis ins kleinste Detail definiert und konstruiert.
Auflerdem werden die Herstellungsverfahren und die damit verbundenen Materialien festgelegt. Viele
unterschiedliche Freigaben und ein ausgepragtes Anderungsmanagement helfen bei der notwendigen
Abstimmungsarbeit. Die Aufgabe des Anderungsmanagements ist es, alle Anderungen, die eine
Auswirkung auf andere Bauteile, Anforderungen oder Simulationen haben, zu dokumentieren und zu
kommunizieren. Nach den ersten Freigaben beginnt die Produktion fahrfahiger Prototypen. Die
Erkenntnisse von diesen Prototypen werden wieder direkt an die Entwicklungsverantwortlichen
weitergegeben. Durch Simulationen kann eine Vielzahl an mdglichen Lésungen ausgetestet werden,
ohne viel Geld und Zeit in Prototypen zu investieren. Ab einem bestimmten Reifegrad des gesamten
Fahrzeuges kommt es zu dem Meilenstein Design-Freeze. Sobald dieser Moment erreicht wird, sind alle
Designanderungen mit hohen Kosten verbunden, da der Bauraum und die dazugehodrigen Abstande
definiert wurden sowie zusatzlich die Produktion erster Serienwerkzeuge gestartet wurde. Parallel wird
bereits die Produktionslinie entwickelt und montiert, sowie das Beschaffungsnetzwerk aufgebaut. In
mehreren Kleinserien werden die geplanten Produktionslinien, die ersten Bauteile und Fahrzeuge auf die
Herstellbarkeit kontrolliert. Die dabei anfallenden Anpassungen werden meist bis zum Meilenstein SOP
eingearbeitet. Bevor die Serienentwicklung abgeschlossen werden kann, muss alles so gut wie mdglich

und nachvollziehbar dokumentiert werden. Der Meilenstein SOP beendet die Serienentwicklungsphase.

5.2 Schlussfolgerungen

Im Automotive Bereich, mit seinen unendlich scheinenden Akteuren, die weltweit aktiv sind, wird der
Wettbewerbsdruck in der Zukunft sicher weiter steigen. Dadurch wird gerade fur Entwicklungspartner und
Zulieferer in europdischen Landern es entscheidend werden, innovative Ldsungen zu finden. Die
Unternehmen mussen die richtige Balance zwischen dem Freiraum fiir Innovationen und der Effizienz
finden, wodurch gerade Fuhrungskrafte gefordert werden. Die spezielle cross-funktionale
Organisationsform, bei dem der Mitarbeiter eigentlich zwei Vorgesetzte hat, erschwert die Fiihrungs- und

Managementtatigkeiten zusatzlich. Die Abstimmung aller Beteiligten wird zu einem signifikanten Faktor.

Die Digitalisierung schreitet immer weiter fort und revolutioniert die Industrien der Welt. Werden die
Maoglichkeiten der Digitalisierung nicht genutzt, ist man als Unternehmen frilher oder spéter nicht mehr
konkurrenzfahig. Die digitale Transformation ermoglicht einen neuen Umgang mit Menschen und
Technologien. Das kooperative-gemeinschaftliche Denken wird effektiver als hierarchische Strukturen.
Die FuUhrungskraft wird dabei eher ein inspirierendes, motivierendes und coachendes Vorbild als ein
strenger und kontrollierender Vorgesetzter. Die Vernetzung ermdglicht nicht nur eine einfache

Kommunikation, wodurch Arbeitszeiten und -orte irrelevant werden, sondern unterstitzt Mitarbeiter und
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FlUhrungskrafte im Alltag. Managementtatigkeiten kdnnen in ein paar Jahren komplett von IT-Lésungen
dbernommen werden. Die Flihrungskraft erhalt dadurch mehr Zeit sich auf ihre eigentliche Tatigkeit, dem
Flhren zu konzentrieren. Das Leadership wird gerade bei dem Verlust der Kontrollierbarkeit von
Mitarbeitern, aufgrund der neuen digitalen Arbeitsweise, wichtig. Mit der neuen digitalen Arbeitsweise
beschreibt man Mitarbeiter, die zu jeder Zeit und an jedem Ort auf der Welt fiir ein Unternehmen arbeiten
kénnen. Die Mitarbeiter sind in der Regel nicht mehr direkt kontrollierbar. Aus diesem Grund muss es die
Fihrungskraft schaffen, die Mitarbeiter fir die gemeinsame Vision und deren Aufgaben zur Erreichung

der Ziele zu begeistern.

Der kooperative-gemeinschaftliche Gedanke bricht auch die Strukturen der Organisation auf, um ihr
volles Potential auszuschopfen. Das sogenannte ,Silo-Denken” der einzelnen Abteilungen und Bereiche
wird durchbrochen. Erst wenn alle Beteiligten ihre Kompetenzen vollkommen ausnutzen und miteinander
kommunizieren, hat man den Sinn des kooperativen-gemeinschaftlichen Gedankens verstanden und

auch erst dann kénnen wirklich radikale und erfolgreiche Innovationen entstehen.

Diese Verhaltensweisen kénnen durch bestimmtes Fuhrungsverhalten geférdert werden. Die Fiihrungs-
krafte kdnnen allerdings Mitarbeiter nicht direkt beeinflussen, sondern nur gewlnschtes Verhalten
unterstitzen. Zusétzlich muss in einem Unternehmen ein gemeinsamer Innovationsgrundkontext
bestehen, damit Innovationen Uberhaupt gezielt hervorgerufen werden kénnen. Die Unternehmenskultur
fordert oder blockiert also mogliche Innovationen und kann in weiterer Folge sogar motivierte
Fihrungskrafte und Mitarbeiter inspirieren oder unterdriicken. Bei der Motivation wird darauf geachtet,
dass diese auch zugunsten des Unternehmens ausfallt. Die Motive der beteiligten Personen sollen sich
mit denen des Unternehmens Uberschneiden, ansonsten werden die Personen gegen das Unternehmen
und nur fiir sich selbst die besten Varianten herauspicken. Auch im Flhrungsverhalten muss die Balance
zwischen dem kreativen, innovativen, o6ffnenden Prozess und dem effizienten, berechenbaren,
schlieBenden Prozess gefunden werden. Dies kann mit dem Dilemma der Automotive Branche verglichen
werden. Die Unternehmen des Automotive Engineering Bereichs bendtigen die Findung der Balance,

einerseits Freirdume flr Innovationen zu schaffen, anderseits eine effiziente Arbeitsweise zu verfolgen.

5.3 Fuhrungskonzept fuir den Automotive Engineering Bereich

Die ausfiihrliche Literaturrecherche hat gezeigt, dass es entscheidend ist, nicht nur einzelne Bereiche zu
betrachten, sondern das Gesamtgefiige den signifikanten Unterschied ausmacht. Aus diesem Grund
ergibt sich ein vielseitiges Fihrungskonzept fir den Automotive Engineering Bereich. Grundséatzlich lasst
sich das Konzept in zwei Bereiche unterteilen. Der orange dargestellte Kreis mit den drei Segmenten
,Vision / Strategie / Werte®, ,Bildung & Kompetenzen* und Intrapreneurship® stellen die
Rahmenbedingungen flir Fihrungskréafte dar, in denen Sie sich bewegen kénnen. Wahrend im Inneren
bei der ,prozessorientierten Fiuhrung” im Detail darauf eingegangen wird, wie bestimmte Prozesse, wie
zum Beispiel ein Innovationprozess oder ein Entwicklungsprozess, ablaufen sollten, damit diese

maoglichst erfolgreich umgesetzt werden kdnnen.
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> gemeinsames Ziel definieren und kommunizieren
- Sinnhaftigkeit vermitteln

- klare Zustimmung des Managements

-> Flhrungskréfte ibernehmen Vorbildfunktion

Prozessorientierte Fuhrung

hos: Konzeptphase SEIET
entwicklung PP entwicklung

kooperative
Fiihrung

> Selbstverantwortung fordern > Grundverstandnis an Innovation schaffen
> Freiraume geben - spezifisches Fachwissen vertiefen
> regelmaBige Weiterbildungen durchfiihren

Abb. 20: Fiihrungskonzept fiir den Automotive Engineering Bereich, Eigene Darstellung.

Die drei Bereiche ,Vision / Strategie / Werte®, ,Bildung & Kompetenzen* und ,Intrapreneurship“ miissen
aufeinander abgestimmt sein. Der Teil ,Vision / Strategie / Werte" reprasentiert die zu verfolgende
Strategie und die Vision des Unternehmens. Dabei ist es extrem wichtig, dass das Top-Management eine
klare Vision definiert und davon verstandliche Ziele ableitet sowie kommuniziert. Das Ziel von
FlUhrungskraften sollte es immer sein, den Mitarbeitern méglichst verstandlich die Sinnhaftigkeit in ihrer
Tatigkeit zu erklaren. Fir jingere Generationen ist die Sinnhaftigkeit in ihrem Schaffen essenziell, da sie
ihre Zeit nicht fir ,sinnloses” verschwenden wollen. Auferdem kénnen nur Freirdume geschaffen werden,
wenn eine Richtung klar formuliert wurde. Die Verfolgung eines gemeinsamen Zieles erhoht die
Gesamteffizienz, da das Gemeinwohl vor dem Eigenwohl gestellt wird. Das bedeutet in weiterer Folge,
dass kein Abteilungsdenken mehr vorhanden sein darf, sondern immer das Unternehmens- oder
Projektziel im Mittelpunkt steht. Mit der Unternehmensstrategie legt das Top-Management die
Ausrichtung des Unternehmens fest. Des Weiteren lassen sich aus der Strategie die Werte der
Organisation ableiten. Damit Innovationen erfolgreich verfolgt werden kdénnen, muss eine eindeutige
Zustimmung des Top-Managements vorhanden sein. Um eine Innovation zu entwickeln, flie3t eine groRRe
Menge an Ressourcen in einem komplett ineffizienten, riskanten und langwierigen Prozess. Dieses
Faktum muss der Unternehmensfiihrung bewusst sein und dementsprechend handeln. Die
Unternehmenswerte und -strategien werden durch die Verhaltensweisen der Fihrungskrafte in allen
Hierarchieebenen wiedergespiegelt. Dadurch werden die Manager zu Vorbildern, die die Werte der
Organisation verkorpern und diese erst glaubwirdig machen. Die Unternehmenskultur setzt sich aus
vielen einzelnen Verhaltensweisen zusammen. Innovationen bendtigen Vertrauen, einerseits, dass
Mitarbeiter die Freiheiten nicht ausnutzen und dadurch in ihrer Arbeitszeit an ineffizienten Prozessen

arbeiten dirfen. Andererseits, dass Mitarbeiter nicht die Angst haben Ubergangen zu werden oder bei
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Misserfolgen bestraft zu werden. Die Fehlerkultur ist Teil der allgemeinen Unternehmenskultur, welche
die Umgangsart untereinander widerspiegelt. Innovationsférderung beginnt mit dem Umgang mit
Misserfolgen, da nicht jede vielversprechende Idee ein Erfolg sein kann. Mitarbeiter und besonders deren

FlUhrungskrafte missen die Fehler als Erkenntnisse sehen, die als Lernfaktor gelten sollten.

Das Segment ,Bildung & Kompetenzen* beinhaltet das Element, welches oft gerne vernachlassigt wird.
Schon Henry Ford versucht mit seinem Zitat: ,Wer immer tut, was er schon kann, bleibt immer das, was
er schon ist.“, auszudricken, wie wichtig es ist sich immer weiter zu entwickeln. Besonders Unternehmen
durfen nicht den Anschluss verlieren, da die Mitarbeiter und ihr Fachwissen die wertvollste Ressource
einer Organisation sind. In einem innovationsférdernden Unternehmen muss durch Weiterbildungen,
Workshops oder Schulungen ein Grundverstandnis an Innovation geschaffen werden. Das
Grundverstandnis hilft dabei unnétige Diskussionen bereits frihzeitig zu unterbinden und verdeutlicht
allen Mitarbeiter, wie signifikant Innovationen aller Art fiir den Unternehmenserfolg sind. Ideen kdnnen bei
Einzelpersonen entstehen, aber umgesetzt werden missen diese im Team. Innovationen sollten immer
bei der Mitarbeiterbasis entstehen, dadurch ist eine Akzeptanz gegenuber der Neuerung vorhanden.
AuRerdem kénnen nur Innovationen, Verbesserungen oder Ideen aufkommen, wenn ein gewisses Niveau
an Fachwissen in einem bestimmten Bereich vorhanden ist. Aus diesem Grund sind auch die
fachspezifische Ausbildung und die Erweiterung der vorhandenen Kompetenzen der Mitarbeiter
bedeutend und Teil dieses Bereichs des Fihrungskonzepts. Zusatzlich erhdht eine regelmalige
Weiterbildung die Effektivitat der Entwicklung und stellt zugleich sicher, dass man immer am letzten
Stand der Dinge ist. Mit der immer widerkehrenden Auffrischung des Wissens sollten keine Trends
unbemerkt an der Organisation voriber gehen. Auch in diesem Element wird deutlich, wie signifikant die
Zustimmung des Top-Managements ist, da dieses die Ressourcen fiir Weiterbildungen zur Verfligung
stellen muss. Aber auch Benjamin Franklin erkannte vor vielen Jahren schon: ,Eine Investition in Wissen

bringt noch immer die besten Zinsen.*

Die Aufgabe von Fihrungskraften hat sich ebenfalls in den letzten Jahren verandert. Mittlerweile werden
Leader bendtigt mit Kenntnissen im Management. Leader sind jene Personen, die die Gefiihrten ins Tun
bringen koénnen, eine klare Vision definieren sowie kommunizieren und zusatzlich den Weg dorthin
zeigen. Deswegen sollte im Bereich der ,Bildung & Kompetenz“ auch die FUhrungskraftentwicklung ein
zu beachtender Punkt sein. Fluhrungskrafte miissen ihre Mitarbeiter kennen und in weiterer Folge die
Bedurfnisse so bedienen, damit diese aus eigenen Stiicken mit voller Begeisterung an Dingen fur die
Organisation arbeiten. Die zwischenmenschliche Ebene wird besonders durch die Digitalisierung und die
dazugehorige ortsunabhangige Arbeitsweise signifikanter. Mitarbeiter, die man nicht direkt kontrollieren
kann, muss man vertrauen kdnnen und versuchen diese Personen durch die Begeisterung an der Sache
ohne Kontrolle zu Héchstleistungen zu bringen. Aus diesem Grund ist eine Fihrungskrafteausbildung

unabdingbar, um innovationsférdernd fiihren zu kénnen.

Das ,/ntrapreneurship“ schlie3t den Kreis der Rahmenbedingung und reprasentiert den Umgang in der
Organisation, um maogliche Ideen zu generieren und zu verfolgen. Intrapreneurshipment bedeutet,
Mitarbeiter unter bestimmten Vorrausetzungen mdglichst frei und selbststdndig an eigenen Ideen im
Interesse des Unternehmens arbeiten zu lassen. Man versucht quasi interne unternehmerisch denkende

Mitarbeiter zu motivieren eigene Geschaftsmdglichkeiten im Sinne des Unternehmens zu kreieren. Ein
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vorausgesetzter Aspekt dabei ist die Selbstverantwortung. Die Selbstverantwortung erarbeitet sich ein
Mitarbeiter einerseits durch Vertrauen und andererseits ist es noétig, dass die Fihrungskraft die
Verantwortung abgeben kann. Fir die Umsetzung ist ein Vertrauensgrundsatz zwischen dem Mitarbeiter
und dem Leader erforderlich. Manager benétigen die Fahigkeit in ihrem Alltag immer wieder die richtige
Balance zu finden zwischen Freiraum und Effizienz oder den 6ffnenden und den schlieRenden Prozess.
Zudem kann nicht jeder Mitarbeiter gleich gefiihrt werden, aufgrund der unterschiedlichen Bedurfnisse,

wodurch die richtige Balance der Fiihrung wieder einmal von grof3er Bedeutung ist.

Im inneren des Konzepts befindet sich die prozessorientiete Fihrung. Daher ist auch ein
Produktentstehungsprozess des Automotive Engineering Bereichs dargestellt. Dieser ist bewusst zur
einfacheren Darstellbarkeit und Verstandlichkeit linear abgebildet, anstatt wie in der Realitat parallel. Wie
bereits zuvor erwahnt, soll dieser Teil des Fuhrungskonzepts dabei unterstitzen, Ideen oder Produkte
maoglichst innovationsférdernd und erfolgsversprechend zu verwirklichen. Dieses Segment ist auch der
Kern des dargestellten Modells, da auch noch so gute Rahmenbedingungen vorhanden sein kdnnen,
wenn die Fuhrung nicht kooperiert, wird der Prozess unbewusst verkompliziert. Dadurch kénnten auch
potentielle Ideen vereitelt werden. Mitarbeiter, die immer wieder zurechtgeriickt werden, werden friiher

oder spater nachgeben.

Zu Beginn des Prozesses bei der Vorentwicklung sollte ein kooperativer Fuhrungsstil verfolgt werden.
Allgemein wurde die strikte Einteilung von Fihrungsstilen nicht beachtet, da es aus Sicht des Autors fir
die Fuhrungskrafte in der Realitdt ganz schwierig ist, diese Unterteilung wahrzunehmen. Auch in der
Literatur verschwimmen die Unterschiede in den einzelnen Kategorien untereinander, wodurch eine klare
Zuordnung erschwert wird. Aus diesem Grund wird auch wahrend des Entwicklungsprozesses in dem
Fuhrungskonzept ein Ubergang von der kooperativen zur direktiven Fiihrung dargestellt. Eine kooperative
Flhrung beinhaltet im Zuge dieses Modells, dass Fihrungskrafte als Moderatoren dienen und sich die
Manager auf die gleiche Ebene wie die Mitarbeiter begeben. Dadurch kommunizieren Vorgesetzte und
Gefuhrte auf Augenhdhe, womit eine entspannte Situation entstehen soll. Diese Moderatoren geben die
Richtung vor in der sich die Mitarbeiter innerhalb der Rahmenbedingungen bewegen koénnen.
Entscheidungen sollen je nach Phase des Prozesses gemeinsam diskutiert werden oder dem Mitarbeiter
bestmoglich erklart werden. Zusatzlich werden bewusst groRere Arbeitspakete lbergeben, um die
Selbstverantwortung zu steigern. Dies hat den Vorteil, dass auch Mitarbeiter, welche nicht direkt vor Ort
sind, effektiv eingesetzt werden kénnen. Je nach Prozessfortschritt geht die Fiihrung vom kooperativen
zur direktiven Fuhrung Uber. Es gibt keine klare Abtrennung, da auch der Prozess in der Realitat flieRend
und parallel verlauft. Das bedeutet, dass mit fortlaufender Zeit aus dem Moderator ein klarer Vorgesetzter
wird, der bestimmte Dinge einfach durchexekutieren muss. Das wird aufgrund der veranderten
Projektrahmenbedingungen beeinflusst. Zu Beginn eines Projekts sind noch viele Einzelheiten offen,
wodurch es auch gerade in dieser Phase des Prozesses wichtig ist, mdglichst vielschichtig zu denken. Je
héher der Reifegrad, umso mehr Angaben und Anforderungen werden definiert, wodurch auch das
Projektteam nicht mehr so frei arbeiten kann. In diesem Fall missen auch die Fihrungskrafte ihre
Verhaltensweisen anpassen. Wahrend zu Anfang verlangt wird, dass die Fuhrungskraft ihre Mitarbeiter
auffordern sollen aus ihren typischen Denkmustern auszubrechen, werden der organisatorische Aufwand

und eine effiziente Vorgehensweis zum Ende hin immer entscheidender.
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Ein Entwicklungsprozess kann mit einem Ideentrichter verglichen werden, wobei zu Beginn konvergent
gearbeitet werden muss, um mdglichst umfangreich alle Anséatze betrachten zu kénnen. Ab einem
bestimmten Punkt muss der konvergente Teil zu einem divergenten tUbergehen, da am Ende des Tages
ein Ergebnis herauskommen soll. Je breiter zu Beginn des Prozesses gearbeitet wird, umso besser kann
das Resultat ausfallen. Fihrungskrafte missen auch in diesem Fall die richtige Balance finden, da
einerseits eine ideale Losung erhofft wird und anderseits am Ende des Tages ein Produkt mit einer

effizienten und ressourcenschonenden Arbeitsweise erwartet wird.
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6 EMPIRISCHE UBERPRUFUNG DES FUHRUNGSKONZEPTS

6.1 Uberblick und Ziele

In diesem Teil der wissenschaftlichen Arbeit wird das FUhrungskonzept fir den Automotive Engineering
Bereich und die Erkenntnisse aus der Literaturrecherche mittels Befragungen aus der Praxis verglichen.
Das Fuhrungskonzept beinhaltet aktuell nur die Meinung des Autors. Diese wird durch die Ergebnisse der
empirischen Uberpriifung mit weiteren fachspezifischen Blickwinkeln aus der Realitat erweitert und in
weiterer Folge in das Flhrungskonzept eingearbeitet. Das Ziel dabei ist, die Uberprifung der
Umsetzbarkeit sowie die Wahl des richtigen Fuhrungsstils. Ein sekundéres Ziel ist es auch, weitere Inputs
von Experten in den bestimmten Bereichen fiir die nachfolgende Handlungsempfehlung zu erhalten.
Aufgrund des komplexen Fuihrungskonzepts wird eine qualitative Methode angestrebt, da dabei auf
Fragen und ldeen besser eingegangen werden kann. Zusatzlich kdnnen die Reaktionen und Meinungen

der Befragten im Detail diskutiert werden.

Begriffsdefinition: Der Begriff ,empirische Forschung“ beschreibt eine wissenschaftliche Methode.
Dabei werden Daten systematisch erhoben, ausgewertet und interpretiert. Die Daten dienen zum Erhalt
von Erkenntnissen und Aussagen aus der Realitdt. Die empirische Uberprifung dient dazu die

wissenschaftlich erarbeiteten Themen mit der Wirklichkeit abzugleichen.%®

6.2 Methodische Herangehensweise

Bevor eine Methode zur Uberpriifung ausgewahlt werden kann, missen die Grundlagen geklart sein.
Grundsatzlich lasst sich die Datenerhebung in zwei Arten aufteilen. Die Primérforschung befasst sich mit
der Neu-Erhebung von Daten in einem definierten Untersuchungsbereich. Die Sekundérforschung
hingegen analysiert schon bestehende Datenquellen. Die Sekundarforschung findet meist vor der
Primarforschung statt, da die Neu-Erhebung um einiges aufwendiger und auch nicht immer notwendig

ist 196

Die Primarforschung wird in die qualitative und quantitative Forschung unterteilt. Der gréte Unterschied
ist die Anzahl der gesammelten Datenséatze. Bei der quantitativen wird auf eine moglichst hohe Anzahl
mit einer standardisierten Vorgehensweise gesetzt. Aufgrund der hohen Quantitat der Untersuchungen
wird bei dieser Art der Datenerhebung meist etwas zu erklaren versucht. Die qualitative Erhebung
hingegen zielt drauf ab, mdglichst aussagekraftige Meinungen von wenigen Experten zu erhalten, um
gewisse Dinge besser zu verstehen oder zu hinterfragen. In weiterer Folge wird der Standpunkt Einzelner
auf die Allgemeinheit umgelegt. Die Wahl der Experten ist dadurch ein signifikanter Faktor fir das
Ergebnis der Untersuchung. Die qualitative Forschung ist meist sehr fallorientiert. Zusatzlich ergeben sich
durch die qualitative Forschung noch weitere positive Merkmale. Die angewendeten Methoden beinhalten

eine aktive Kommunikation mit den Teilnehmern und die kritische Reflexion der Einzelperson wird

195 vgl. MH Scan & Print (Hrsg.), Onlinequelle [25.10.2018].
196 \/gl. Kuf (2012), S. 42 f.
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gefoérdert. Daraus lasst sich schlieRen, dass qualitative Untersuchungen nicht standardisiert werden

kénnen, damit das spezifische Gebiet angemessen offen erfasst werden kann.'’

Fur die Uberpriifung des Flhrungskonzepts ist es notwendig, das erarbeitete Modell im Detail mit den
Probanden durchzugehen. Die Sekundarforschung wurde bereits mittels einer ausgiebigen
Literaturrecherche im ersten Teil dieser wissenschaftlichen Arbeit durchgefiihrt und einer umfassenden
Schlussfolgerung. Das Ergebnis der Sekundarforschung ist das Fiihrungskonzept, welches infolge einer
Primarforschung Uberpriift wird. Die kritische Reflexion einzelner Fiihrungskrafte ist dabei entscheidend,
da diese im Gebiet des Leaderships und dem Automotive Engineering Bereich Experten sind. Eine
quantitative Forschungsmethode wird ausgeschlossen, da das Flhrungskonzept im Detail durch-
gegangen werden muss, um die Idee nachvollziehbar zu machen. Zusétzlich sollen mdgliche
Gedankenfehler oder Verbesserungen durch die aktive Kommunikation mit den Teilnehmern aufgezeigt
werden. Die Teilnehmer besitzen meist nicht das gleiche Grundverstandnis hinsichtlich Leadership,
Digitalisierung und Innovationen, wodurch die Standardisierung ein weiteres Ausschlusskriterium fur eine

quantitative Methode darstellt.

Die qualitativen Erhebungsmethoden lassen sich in Interviews, Gruppendiskussionen und teilnehmende
Beobachtung kategorisieren. Interviews sind speziell gefiihrte Gesprache fur die Datenerhebung zu
bestimmten Themen. Im Gegensatz zu Alltagsgesprachen werden Interviews gezielt und systematisch
aufgebaut. Der Grad der Strukturiertheit der Interviews bestimmt die Art und die Vorgehensweise. Zum
Beispiel kdnnen Gesprache ganz offen Uber ein Thema gefiihrt werden. Oder man geht strikt nach einem
Leitfaden vor. In der qualitativen Forschung wird meist ein Kompromiss eingegangen, um die gezielt
spezifischen Fakten zu klaren, aber auch um das Gesprach bewusst nicht zu sehr einzuschranken. Der
Interviewleitfaden dient dabei als Struktur des Gespréachs und gibt mehr oder minder einen Fragenkatalog
vor. Die Offenheit eines Interviews ist notwendig fiir eine qualitative Forschung, da die Antwort-
maoglichkeiten nicht beschrankt sein sollten. Die Subjektivitat des Befragten bringt den entscheidenden
Mehrwert der Datenerhebung. In der nachfolgenden Tabelle werden die einzelnen quantitativen

Befragungsmethoden aufgelistet und gegentibergestelit."®®

Bezeichnung Merkmale

- Wenig bis gar nicht strukturierte Befragung
- freie Erzéhlung des Befragten
Narratives Interview - Eingangsfrage wird méglichst uneingeschrankt formuliert
- Fluss des Gesprachs soll nicht durch Fragen unterbrochen werden

- Teilstrukturierte Befragung
Episodisches Interview - Zusammenhang zwischen Wissen und Erfahrungen wird abgefragt
- Erhebung von biographischen Erzahlungen und Regelwissen

Tab. 12: Die qualitativen Befragungsmethoden auf einem Blick (Teil1),
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Hug/Poscheschnik (2014), S. 101 ff.

97 vgl. Stigler/Reicher (Hrsg.) (2012), S. 96 f.
198 vgl. Hug/Poscheschnik (2014), S. 100 f.
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Bezeichnung Merkmale

- Teilstrukturierte Befragung
- Erhebung von subjektiven Einstellungen auf ein gesellschaftliches

Problemzentriertes Interview Problem
- Hintergrundwissen zum Problem notwendig
- Dokumentation aller wichtigen Eindriicke Gber den Befragten

- Teilstrukturierte Befragung
- Erhebung von subjektiven Sichtweisen Uber ein bestimmtes Thema
- Dient zur Bestatigung von personlichen Annahmen und Theorien
Halbstandardisiertes Interview - In der weiteren Folge kann mit den Befragten das Ergebnis noch
einmal diskutiert werden. Ergebnisse kdnnen dadurch noch einmal
umformuliert beziehungsweise detaillierter erklart werden.
- Die kritische Hinterfragung wird bewusst angesteuert

- Teilstrukturierte Befragung
- Erhebung von Expertenwissen in einem definierten Bereich
Experteninterview - Die Befragten missen in diesem Bereich tber eine Expertise
verfligen
- Das Expertenwissen ist entscheidend, nicht die Personlichkeit

Tab. 13: Die qualitativen Befragungsmethoden auf einem Blick (Teil 2),
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Hug/Poscheschnik (2014), S. 101 ff.

Neben den typischen Befragungsmethoden kann auch die sogenannte und weit verbreitete Delphi-
Methode verwendet werden. Diese Methode wird meist angewendet, wenn komplizierte Sachverhalte
Uberprift werden sollen oder eine fortlaufende Veranderung einer Struktur oder eines Modells
kontinuierlich empirisch hinterfragt wird. Der Delphi-Ansatz beschreibt eine spezielle Form der
Gruppendiskussion, da die Methode an sich mehrstufig ist und mehrere Rickkoppelungsmadglichkeiten
bietet. Durch diese auRergewothnlichen Rickkoppelungen kénnen einzelne Aussagen in der nachsten
Befragungswelle von anderen Experten Uberpriift werden, wodurch eine Gruppenkommunikation

entsteht. Diese grobe Erklarung wird in den folgenden Definitionen bestatigt:

.Bei der Delphi-Methode handelt es sich um ein Entscheidungsverfahren, bei dem Experten in mehreren
Befragungswellen um ihre Einschatzung gebeten werden und letztendlich versuchen zukinftige
Ereignisse, Trends, Losungen fir komplexe Probleme zu erarbeiten, neue Ideen zu generieren,
weitreichende Entscheidungen zu treffen oder einfach Meinungen Uber einen unklaren Sachverhalt zu

ermitteln.“199

,unter Verwendung von Begriffen aus der Systemtheorie werden Delphi-Befragungen auch als
selbstlernende Systeme beschrieben, bei denen ,die Kommunikationsprozesse zwischen den vielfaltigen,
dezentralen Akteuren eines nationalen Innovationssystems, die konsultative Komponente und das Feed-

back zu zentralen technologiepolitischen Instanzen® in den Vordergrund treten“2%

Eine Gruppendiskussion kann gleich wie ein Interview starker oder schwacher strukturiert sein. Der

Unterscheid gegenlber einem Interview ist, dass mehrere Personen gemeinsam uber ein bestimmtes

19 Salzburg Research Forschungsgesellschaft m.b.H (Hrsg.), Onlinequelle [30.01.2019].
200 Hader (2009), S. 20, zitiert nach: Aicholzer (2000), S. 68.
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Thema diskutieren. Der Moderator der Gruppendiskussion ist meist der Forscher selbst. In einer
sogenannten Fokusgruppe konnen unterschiedliche Meinungen und Beziehung der einzelnen
Komponenten ideal abgefragt werden. Die Neu-Erhebung von Informationen ergibt sich durch die
Diskussion untereinander und die Einbringung der einzelnen Meinungen der Teilnehmenden. Zum
Beispiel werden subjektive Sinnstrukturen erst durch Gruppendiskussion ersichtlich. Zusatzlich wird ein
spezifisches Forschungsfeld durch das Wissen der Teilnehmer und der Diskussion an sich detailliert
hinterfragt. Zu beachten bei einer Gruppendiskussion ist die Zusammenstellung der Fokusgruppe, denn
die Diskussion lebt von Spannungsfeldern, vergleichbar mit Innovationsteams. Die Aufgabe des

Moderators ist es, die Gruppe abzuholen und das Gespréach in die gewlinschte Richtung zu leiten.?0!

Eine weitere qualitative Methode ist die teilnehmende Beobachtung. Die Beobachtung bezieht sich dabei
auf die Verhaltensweisen und Handlungen, wodurch die sprachlichen Daten in den Hintergrund geriickt
werden. Die Daten werden durch die Beobachtung einer Zielperson in ihrem Alltag gesammelt. Die
Schwierigkeit des Beobachters ist es, dabei eine angemessene Flughdhe einzunehmen. Da die Prozesse
verstanden werden missen, aber der zu Beobachtende nicht eingeschrankt werden darf. Diese Art der

empirischen Forschung kommt meist zum Einsatz zur Analyse von speziellen Gesellschaftsgruppen.?®?

In der empirischen Forschung werden meist mehrere Methoden angewandt, um ein moglichst breites
Ergebnis zu bekommen. Die Methoden kdnnen dabei parallel oder hintereinander, je nach
Anwendungsfall der empirischen Forschung, durchgefiihrt werden. Im Zuge dieser wissenschaftlichen
Arbeit wird eine Expertenbefragung mit einem Delphi-Ansatz verfolgt. Dabei sollen die Erkenntnisse aus
dem vorherigen Interview mit in die ndchste Befragung einflieRen. Durch diese Herangehensweise
werden die Meinungen und Kommentare der Experten kontinuierlich hinterfragt. Als Befragungsmethode
wird ein Experteninterview ausgewahlt, da das spezielle Wissen und die Erfahrungen der Probanden den
Mehrwert darstellen. Die Interviewpartner missen zu einem sehr speziellen Thema ihre Meinung
abgeben. Auflerdem mussen Expertisen im Bereich des Automotive Engineering, Innovationen und
Leadership von den Befragten vorausgesetzt, um ein geeignetes Feedback fiir diese Arbeit zu erhalten.
Eine zusatzliche Qualifikation fir Experten wéaren Kenntnisse im Bereich der Digitalisierung. Dieser
Methodenmix wird verwendet, um mdgliche Logikfehler aufzudecken. Zusatzlich werden weitere

Blickwinkel auf das komplexe Themengebiet gerichtet.

Die teilnehmende Beobachtung kommt nicht infrage, da diese Methode nicht fir den Anwendungsfall
sinnvoll ist. Die anderen Interviewtypen werden auch ausgeschlossen, da es sich um ein spezifisches
Thema handelt und nicht jede Meinung relevante Informationen abwirft. AuRerdem soll das Konzept auf

die Umsetzbarkeit und Verstandlichkeit in einem besonderen Bereich kontrolliert werden.

Fir die empirische Forschung gibt es Giitekriterien, die zu beachten sind, damit das Ergebnis moglichst
exakt und relevant fir die Allgemeinheit ist. Die Gutekriterien gliedern sich in die Objektivitdt, die
Reliabilitdt und die Validitat. Die Objektivitat beschreibt die Unabhangig von subjektiven Einschatzungen
gegenuber wissenschaftlichen Ergebnissen, Interpretationen oder Aussagen. Wirden also zwei Forscher

an dem Gleichen arbeiten, aber komplett unterschiedliche Ergebnisse erhalten, ist die Objektivitat als

201 ygl. Hug/Poscheschnik (2014), S. 107 f.
202 y/gl. Hug/Poscheschnik (2014), S. 108 f.
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niedrig einzustufen. Eine gute Studie sollte dementsprechend eine hohe Objektivitat aufweisen. Als die
Reliabilitdt wird die Replizierbarkeit einer Messung bezeichnet. Mit anderen Worten sagt die Reliabilitat
aus, ob ein Test zuverlassig und stabil ist. Unter der Validitat wird das MaR verstanden, das tatsachlich
gemessen werden soll. Die Validitat kann nur in Verbindung mit anderen Gltekriterien beurteilt werden.
Die Expertenvalidierung sagt zum Beispiel aus, dass die sogenannten Experten auch Fachwissen in
diesem Bereich vorweisen koénnen und ihre Schlussfolgerungen Giltigkeit haben. Erst wenn alle
Gutekriterien zu einem gewissen Anteil erfillt sind, kann von einer verlasslichen empirischen Forschung

gesprochen werden.2%3

6.3 Experteninterviews

Die Experteninterviews zielen darauf ab, das Fiihrungskonzept auf ihre Sinnhaftigkeit zu tGberpriifen und
die erarbeiteten Kenntnisse der Literraturrecherche zu hinterfragen. Es wurde bewusst eine qualitative
Befragung ausgewahlt, damit auftretende Missverstandnisse durch weitere Interpretationen geklart
werden konnen. Auflerdem koénnen bestimmte Themengebiete genauer betrachtet werden und es wird
ausgeschlossen, dass die Materie nur oberflachlich betrachtet wird. Vor der Befragung wird ein Leitfaden
erstellt, um zu gewahrleisten, dass alle definierten Bereiche besprochen werden. Die Auswahl der

Experten ist ein signifikanter Faktor, um ein brauchbares und anwendbares Ergebnis zu erlangen.

6.3.1 Grundlagen

Beim Experteninterview werden, wie bereits erortert (Kap. 6.2), Experten zu einem speziellen Thema
befragt. Damit die Ergebnisse aus den Interviews mdglichst aussagekraftig sind, sind gewisse Dinge zu
beachten. Als erstes ist es wichtig, dass auch der Befragte die gestellten Fragen versteht. Die Fragen
sollen mdglichst einfach und verstandlich sowie ohne Fachausdriicke formuliert sein. Zusatzlich ist es
essenziell, ein ungestértes Umfeld zu schaffen und in weiterer Folge auch ein bestimmtes Vertrauen
aufzubauen. Denn erst, wenn sich der Interviewte wohl fihlt, wird er sich 6ffnen und seine eigene
Weltanschauung kundtun. Das Gesprach muss auch auf eine gewisse Art und Weise gesteuert werden.
Der Gesprachspartner soll dabei nicht unterbrochen, sondern es sollten eher pausen genutzt werden, um
das Gesprach wieder in die gewlinschte Richtung zu lenken.?** Zu guter Letzt ist die Wahl der Experten
einer der entscheidenden Aspekte. Aus diesem Grund sollte ein besonderes Augenmerk auf das

Auswahlverfahren der Gesprachspartner gelegt werden.

6.3.2 Konzeption des Interviewleitfadens

Der Interviewleitfaden ist ein zentrales Instrument fiir das Ergebnis der empirischen Forschung, da ein
Interview durch den Leitfaden Struktur erlangt. Zusatzlich werden die Lange und die Intensitat des
Interviews mittels Leitfadens gesteuert. Interviews mit einer Dauer von 90 bis 120 Minuten bringen
meistens den groRten Mehrwert fir das Forschungsergebnis mit sich. Damit eine solche Lange eines

Experteninterviews erreicht werden kann, muss der Leitfaden die dahingehende Materie darlegen. Fir

203 \/g|. Raithel (2008), S. 44 ff.
204 ygl. Hug/Poscheschnik (2014), S. 105 f.
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die Intensitat des Gesprachs ist der Aufbau und die Reihenfolge der Fragen entscheidend, da es fir
Befragte meist schwierig ist, aus dem Stegreif in der bendtigten Tiefe zu argumentieren. Aus diesem
Grund empfiehlt sich ein strukturierter Aufbau mit einer nachvollziehbaren Argumentationslogik. Dabei
wird versucht, sich vom allgemeinem zum spezifischen Themengebiet schrittweise heranzutasten. Des
Weiteren sollte der Leitfaden auf die einzelnen Zielgruppen der Experten abgestimmt werden, um
maoglichst akteursspezifische Antworten zu erhalten. Vom Leitfaden kann gegebenenfalls durch
Zwischenfragen abgewichen werden, um ein mdglichst hohes Verstandnis fur das Thema zu entwickeln.
Ein weiterer Vorteil eines Leitfadens ist die strukturierte Hilfestellung fir den Moderator, damit eine
gewisse Tiefe des Interviews gewahrleistet werden kann, obwohl der Interviewer kein Experte auf diesem

Gebiet ist.20°

Im Zuge dieser wissenschaftlichen Arbeit wird ein Leitfaden mit fiinf Abschnitten erstellt. Das Ziel des
Leitfadens ist eine Befragungsdauer von knapp 90 Minuten zu erreichen, um die Tiefe des Gesprachs
garantieren zu kdnnen. Die einzelnen Abschnitte werden durch die unterschiedlichen Themengebiete
abgegrenzt. Im ersten Block werden allgemeine Dinge wie, die Protokollnummer, Ort, Start, Dauer und
personliche Einzelheiten des Experten erfasst. Die Protokollnummer dient der Zuordenbarkeit der
Expertenmeinung bei einer Anonymisierung. Zu den Details der Experten gehdren Faktoren wie, Name,
aktuelle Funktion im Unternehmen und eine Kurzbiographie des Experten. Die Experten werden Uber die
Anonymisierung aufgeklart. Der nachste Abschnitt des Leitfadens dient zur Einleitung in das Interview
und das Themengebiet. Dabei werden zwei Unterpunkte unterschieden. Bei der Erkldrung der
Ausgangssituation wird der Grund fiir das Interview sowie die weitere Vorgehensweise erlautert. Der
zweite Unterpunkt, Vorstellung der Masterarbeit, dient dazu die Sinnhaftigkeit sowie den Zusammenhang
der Experteninterviews zu dem Masterarbeitsthema zu erklaren und ein Grundverstandnis fir das
Forschungsdesign bei dem Experten zu schaffen. Der dritte Abschnitt zielt darauf ab, die erarbeiteten
Literatur-Erkenntnisse mit der Praxis abzugleichen. Zusatzlich wird versucht sich von allgemeineren zu
spezifischen Fragen vorzuarbeiten. Dieser Abschnitt ist aulRerdem, gleich wie im Theorieteil der
Masterarbeit, in die drei Hauptbereiche Automotive Engineering, Digitalisierung und Innovation
Leadership untergliedert. Die ausgewahlten Experten werden noch einmal fiir die spatere Auswertung auf
ihre Expertenkenntnisse kontrolliert. Bei der Auswertung werden Meinungen von Experten mit einem
héheren Verstandnis in den einzelnen Bereichen als aussagekraftiger definiert. Dadurch wird indirekt eine

Gewichtung der einzelnen Aussagen der Experten zu den Themengebieten kreiert.

Im vierten Abschnitt wird die eigentliche Uberpriifung des Fihrungskonzepts durchgefiihrt. Der
Interviewer erklart dabei anhand des ausgedruckten Leitfadens mit einer Grafik das Konzept inklusive der
Uberlegungen dahinter. Dadurch soll beim Experten ein Verstandnis fir den Aufbau und die Idee hinter
dem Konzept entstehen. In weiterer Folge kann intensiv am Konzept gearbeitet und diskutiert werden.
Die Diskussion macht den Mehrwert aus, da Blickwinkel, die bis dato nicht beachtet worden sind,
erkennbar werden. Das Flhrungskonzept wird dabei bis ins kleinste Detail Gberprift und gegebenenfalls
adaptiert oder erweitert. AuRerdem werden weitere markante Anregungen fur die nachfolgende

Handlungsempfehlung gesammelt.

205 \/g|. Kaiser (2014), S. 52 ff.
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Als Abschluss des Interviews wird eine allgemeine Frage zum Thema Zukunft im Automotive Bereich
gestellt. Damit wird einerseits das Gesprach noch einmal kurz zusammengefasst und andererseits
werden erste Gedankenansatze fir die abschlieRende Zukunftsbetrachtung der wissenschaftlichen Arbeit
dokumentiert. Der Leitfaden wird mit einer Freiflache fir ,Wichtige Daten / Hinweise auf weiterer

Nachverfolgung*” abgeschlossen.

Der gesamte Interviewleitfaden kann im Anhang eingesehen werden inklusive weiteren Bemerkungen.

6.3.3 Auswahl und Kontaktaufnahme der Experten

Fir das Ergebnis der empirischen Forschung ist die Auswahl der Probanden entscheidend. Das
Experteninterview unterscheidet sich gerade durch diese spezifische Auswahl der Interviewpartner. Wer
oder was sind Experten? Als Experte werden Personen mit einem uberdurchschnittlichen Wissen in
einem bestimmten Fachgebiet bezeichnet.?® Dieses Wissen wird erkennbar durch gesammelte
Erfahrungen, eigenen Problemlésungen oder effizienteren Verfahrensweisen. In der Literatur wird der
Begriff ,Experte“ noch erweitert: ,Experte-Sein ist keine personale Eigenschaft oder Fahigkeit, sondern
eine Zuschreibung. Diese Zuschreibung findet in der Praxis statt, wenn wir aufgrund unseres spezifischen
Forschungsinteresses bestimmte Menschen mittels unserer Interviewanfrage als Experten adressieren.
Richtig daran ist natirlich, dass wir im Interview die gewahlten Experten in der Tat dazu anregen, sich als
Experte zu prasentieren und zu inszenieren.“?” Experten fiir eine qualitative Datenerhebung zeichnen
sich nicht nur durch ihr extrem hohes Wissen in einem Fachgebiet aus, sondern mussen dieses auch
handlungsorientiert einsetzen kdnnen, um einen Mehrwert gegenlber der Literatur fir die
Primarforschung zu erzeugen. Fir diese wissenschaftliche Arbeit ist der Aspekt der Anwendbarkeit
wichtiger als das Wissen an sich. Aus diesem Grund werden vor allem Personen mit einer langen

Berufserfahrung in der Privatwirtschaft ausgewahit.

Die Primarforschung zielt darauf ab, die Anwendbarkeit des Fuihrungskonzepts in der Realitat zu
eruieren, daher missen die Experten eine mehrjdhrige Berufserfahrung im Automotive Engineering
Bereich vorweisen kénnen. Zusatzliche mussen die Interviewpartner etwas mit Mitarbeiterfihrung zu tun
haben. Dabei werden Unternehmensberater nicht ausgeschlossen, solange diese sich auf die
Mitarbeiterfiihrung spezialisiert haben. Das vorausgesetzte Wissen im Bereich Leadership wird ebenfalls
mittels der mehrjahrigen Berufserfahrung als Fihrungskraft oder Berater sichergestellt. Kenntnisse tber
den Begriff ,Innovation” und das dazugehérige Innovation Leadership werden von den Befragten
erwartet. Falls ein anderes Grundverstdndnis gegenuber Innovationen wahrend des Interviews erkannt
wird, ist dies eine Erkenntnis, die in die Handlungsempfehlung einflielen wird. Das Verstandnis fur die
Digitalisierung ist nicht ausschlaggebend, aber trotzdem ein relevanter Faktor. In der Tabelle (Tab. 14
und Tab. 15) sind alle Experten aufgelistet und kurz begriindet, warum diese Personen ausgewahlt
wurden. Die Auflistung erfolgt absichtlich nicht in alphabetischer Reihenfolge, da der Delphi-Ansatz die

nachfolgenden Interviews beeinflusst.

206 y/gl. Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH (Hrsg. f), Onlinequelle [24.11.2018].
207 Bogner/Littig/Menz (2014), S. 11.
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Aufgrund der Geheimhaltungsplichten und auf Wunsch einzelner Personen wurden Experten teilweise
anonymisiert. Zusatzlich werden alle Anzeichen, die auf einen Konzern oder &hnliches hinweisen

kdnnten, in den Protokollen und Beschreibungen durch eine Verallgemeinerung entfernt.

Die befragten Experten sind alle im GroRraum Graz und in den unterschiedlichsten Fachbereichen des
Automotive Engineering Bereichs tatig. Die Aufgabe der vorliegenden Arbeit ist es, eine Handlungs-
empfehlung fiir die Fuhrungskrafte des Automotive Engineering Bereichs zu erarbeiten. Dabei werden
bewusst keine Unternehmensgréfien definiert, denn jeder Betrieb bendtigt Innovationen, um Uberleben zu
kénnen. AuBerdem bezieht sich die Handlungsempfehlung direkt auf die jeweiligen Fiihrungskrafte und
nicht auf die komplette Unternehmensstruktur, welche sich je nach GréRe verandern wiirde. Ein weiterer

Mehrwehrt ist der grofle Mix an verschiedenen Unternehmenskulturen.

Nr. Experte Unternehmen Position
Martin Painsi Entwicklungsdienstleister <100 MA  Prokurist
1 e FuUhrungsposition seit 9 Jahren
¢ Innovativer Entwicklungsdienstleister (eigene Innovationen hervorgebracht)
Norbert Herbst #Hi#t# Unternehmensberater
2 e Unternehmensberater seit 35 Jahren
¢ Viele Automotive Engineering Unternehmen beraten
e Beratungsschwerpunkt Fiihrungskraftentwicklung
Anonym Entwicklungsdienstleister >500 MA  Projektmanager
3 e FuUhrungsposition seit 4 Jahren, Branche seit 11 Jahren
e Ausbildung im Bereich Innovation
Johannes Mayr Entwicklungsdienstleister >500 MA Lead Engineer
4 e FuUhrungsposition seit 8 Jahren, Branche seit 13 Jahren
e 4-jahriger beruflicher Aufenthalt in Amerika
e Ausbildung im Bereich Innovation
Mario Lorenzer Entwicklungsdienstleister >500 MA  Abteilungsleiter
5
e FUhrungsposition seit 15 Jahren, Branche seit 20 Jahren
Anonym Entwicklungsdienstleister >500 MA  Vice-President HR
6 e Fuhrungsposition seit 18 Jahren, Branche seit 14 Jahren
o Aufgabenbereich HR-Management
e Lehrt an diversen Bildungsanstalten
Gertrude Neubauer Unternehmensberater
7 e Unternehmensberater
e Beratungsschwerpunkt: Erhéhung der Innovationsfahigkeit von Unternehmen
e Immer wieder in Amerika
e Lehrt an diversen Bildungsanstalten

Tab. 14: Ubersicht der befragten Experten (Teil 1), Quelle: Eigene Darstellung.
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Nr. Experte Unternehmen Position
Anonym Zulieferer OEM Projektmanager
8 e FuUhrungsposition seit 7 Jahren, Branche seit 3 Jahren
e Aus Luftfahrtbranche, aktuell in innovativem Zulieferunternehmen
Jana Malin Sindler padagogischer Bereich Unternehmenscoach
¢ Kommt aus dem Bereich Bildungswissenschaft
e Spezialisiert im Bereich Erwachsenen- und Weiterbildung (eigenes Modell entwickelt)
9 e Ehemalige Selbstandigkeit im Bereich Wissensmanagement
e Coaching von Fuhrungskraften
o Wolffotographien: Ansatze der Wolfe werden in die Unternehmen eingebracht
e Vertrauensvolles FUhren von eingespielten Teams*
e Lehrt an diversen Bildungsanstalten
Anonym Start-Up, Zulieferer OEM COO, CSO
10 e Fuhrungsposition in Branche seit 23 Jahren
¢ Meist als Geschéftsfiihrer, Unternehmen zwischen 4.000 MA bis Start-Up

Tab. 15: Ubersicht der befragten Experten (Teil 2), Quelle: Eigene Darstellung.

6.3.4 Erhebung und Auswertung der Experteninterviews

Die Experteninterviews werden personlich durchgefiihrt, um mdogliche Missverstandnisse zu vermeiden.
Gerade bei der Diskussion Uber das Fihrungskonzept ist diese personliche Anwesenheit der
Interviewpartner von Vorteil, da auf gewisse Dinge des Fihrungskonzepts genauer eingegangen werden
kann. Die Interviews selbst werden mittels eines Leitfadens gefiihrt und aufgenommen, um diese spater
protokollieren zu koénnen. Als Protokollierungsmethode wird die Paraphrasierung ausgewanhlt, weil die
Gedachtnisprotokollierung, die direkt nach dem Gesprach erstellt werden sollte, als zu wenig detailliert
erachtet wird. Die Transkription wurde ebenfalls ausgeschlossen, dass die wortwortlichen Aussagen des
Interviewpartners keinen merkbaren Unterschied fiir die Wissenschaftlichkeit des Ergebnisses ergibt. Die
Paraphrasierung ist eine Protokollierungsmethode bei der textgetreue Zusammenfassungen der
Expertenaussagen dokumentiert werden. Die urspriinglichen Informationen, Meinungen sowie Deutungen
bleiben bestehen, aber zusétzliche Ausschmiickungen des Experten werden vernachlassigt.?’® Die
Protokolle beinhalten ebenfalls eine Kategorisierung, wodurch die nachfolgende Zusammenfiihrung der
Erkenntnisse erleichtert wird. In den folgenden Absatzen werden die Experteninterviews nochmal einmal

kurz zusammengefasst.

Die Interviews fanden meist in den Unternehmen selbst statt. Die Dauer variierte von einer knappen
Stunde bis hin zu 105 Minuten. Die Lange hat aus Sicht des Autors gut gepasst, da die gewlinschte Tiefe
erreicht wurde und die Interviewpartner nicht unkonzentriert wurden. Die Gesprache an sich haben sich in
die fiir die Arbeit relevante Richtung entwickelt und auch der Ansatz der Delphi-Methode wurde durchaus
geschatzt. Der Leitfaden ermdglichte nitzliche Zwischenfragen fiir das Versténdnis und half zusatzlich

bei der strukturierten Detailierung und Vertiefungen in das Thema.

208 \/g|. Kaiser (2014), S. 96 f.
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Interview 1:

Der Experte des ersten Interviews arbeitet bei einem Entwicklungsdienstleister als Prokurist. Das
Unternehmen hat bereits selbst eine Innovation auf den Markt gebracht. Der Befragte war bei der
Entwicklung dieser Innovation von Anfang an inkludiert. Der Interviewpartner kann eine 8-jahrige

Erfahrung als Fuhrungskraft im Projekt- und Linien-Bereich vorweisen.

Der Automotive Engineering Bereich unterscheidet sich laut dem Experten von anderen Branchen durch
die hohe Produktidentifikation und die damit verbundenen Emotionen. Auflierdem ist der Automotive
Bereich in den letzten Jahren extrem gewachsen, wodurch sich die Unternehmensstrukturen teilweise
nicht weiterentwickeln konnten. Die hohe Komplexitat der Branche zeigt sich nicht nur im Produkt selbst,
sondern auch in den Prozessen und der Vielzahl an beteiligten Parteien. Die vielen Schnittstellen stellen
eine besondere Herausforderung dar, da trotz mdglicher Abhangigkeiten und den oft einhergehenden
moglichen Stehzeiten, eine hohe Effizienz erwartet wird. Innovationen kénnen nur dann entstehen, wenn
sich eine inhomogene Gruppe trifft und bestimmte Probleme aus den unterschiedlichsten Bereichen
betrachtet werden. Die Digitalisierung wird in definierten Bereichen als nitzlich angesehen. Aber die
Spannungsfelder, die bei der Zusammenarbeit von unterschiedlichen Menschen entstehen, sind der
Treibstoff fur neue Ideen. Eine Innovation muss ein Gamechanger sein, beziehungsweise einen Mehrwert
fur die Gesellschaft und die Umwelt kreieren. Oftmals werden auch einfache Weiterentwicklungen als

Innovationen verkauft, wodurch der Begriff ,innovativ* an Bedeutung verloren hat.

Die Unternehmenskultur ist entscheidend fiir die Entwicklung von Innovationen, da die Kultur die
Grundmauern fiur die Verfolgung der Innovationen darstellt. Die Fihrungskrafte kdnnen den Mitarbeitern
nur bendtigte Ressourcen zur Ideengenerierung zuspielen, wenn es die Unternehmenskultur zulasst. Die
Herausforderung im Automotive Engineering Bereich ist es trotz hoher Effizienz, Freirdume fir ineffiziente
Prozesse zu finden. In kleineren beziehungsweise jungen Unternehmen ist es einfacher diese Freirdume
zu schaffen, da der gesamte Apparat flexibler reagieren kann als ein strikt definierter Gro3konzern. Die
Innovationskultur muss eine Umgebung schaffen, die den Mitarbeiter fordert. Dies gelingt am besten mit
einer transparenten Entscheidungsfindung und einem wertschatzenden Umgang. AuRerdem muss auch
der kleinste und noch so unwichtig scheinende Mitarbeiter die Sinnhaftigkeit fir sein Tun um die

Unternehmensvision zu erreichen transportiert bekommen.

Die Erfahrung des Befragten zeigt, dass es sinnvoll ist, ein inhomogenes Team an einen Tisch zu holen
und Uber eine Losung oder eine Idee zu diskutieren. Durch die vielen Blickwinkel kdbnnen neue Ansatze
und stimmige Ergebnisse entstehen. Die Fihrungskraft hat die Aufgabe fir Ordnung zu sorgen und die
Ideen sowie die Mitarbeiter zu férdern. Typische materielle Anreizsysteme sind zu hinterfragen, da aus
Sicht des Interviewten dieses Gefiihl des Teilseins von etwas GrofRerem und der dazugehorige Erfolg

dauerhaft motiviert.

Es ist fraglich, ob das Fiihrungskonzept auch auf kleine Unternehmen angewendet werden kann, da die
Prozesse und Strukturen eher auf GroRkonzerne ausgelegt sind. AuRerdem ist die innere Reife der
Mitarbeiter eine wichtige Voraussetzung, um das Konzepts Uberhaupt anwenden zu koénnen.
Unternehmenskulturen und Modelle sind nur so gut wie die Personen, die es anwenden sollen. Das
bedeutet, es ist signifikant, dass gerade Fihrungsmodelle vorgelebt werden und sich mit dem

Unternehmensziel decken. Das typische Abteilungsdenken muss beseitigt werden, damit man dem
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Gesamtoptimum ndherkommen kann. Die Linienfiihrungskrafte schaffen laut dem Konzept die
Rahmenbedingungen und greifen nur im Notfall ein, wahrend die Projektfliihrungskrafte die Umsetzung
verfolgen. Fir diese Konstellation benétigt man starke Fuhrungspersoénlichkeiten die Mitarbeiter richtig
einschatzen, fordern und einsetzen konnen. Zusatzlich wird von der Fihrungskraft eine hohe
Transparenz erwartet, wodurch diese leichter angreifbar wird. Sollten agile Ansatze verfolgt werden,
sollte die Fuhrungskraft gleichbleiben, um die Informationen und die Ordnung zu behalten. Eine

Kulturanderung ist ein langjahriger Prozess und wird von den Menschen gepragt.

Man erkennt bereits einen Wertewandel der Bevolkerung. Den Mitarbeitern wird es immer wichtiger, die
Sinnhaftigkeit zu verstehen und eine personliche Wertschatzung entgegengebracht zu bekommen.
Erhalten die Mitarbeiter diese zwei Komponenten erhéht sich die Mitarbeiterbindung. AuRerdem werden
die Aufgabengebiete spezifischer, wodurch die Mitarbeiterentwicklung und das Recruiting in den
Mittelpunkt riicken. Die richtige Einschatzung und die Férderung der Starken werden zu zentralen
Entscheidungsfaktoren. Es sollten Kooperationen entstehen, um zukunftige Mitarbeiter bestmdglich auf

die neuen Herausforderungen vorzubereiten.
Interview 2:

Der zweite Interviewpartner ist ein Unternehmensberater, der sich auf die Fihrungskrafteentwicklung
spezialisiert hat. Mit seinen Uber 35 Jahren Berufserfahrung als Berater meint er, dass sich die Branchen

gerade im FUhrungsbereich nicht wirklich unterscheiden.

Der Automotive Engineering Bereich differenziert sich vielleicht durch die hohe Komplexitat der Prozesse
und dem Produkt selbst. Auferdem gibt es in der Branche keine klare Richtung fiir die Zukunft, da es
beispielsweise einfach zu viele vielversprechende alternative Antriebsysteme gibt. Zusatzlich wird das
Thema des autonomen Fahrens immer wichtiger. Aus der Beratersicht kommen noch die vielen

Hierarchiestufen hinzu, wodurch es niemals eine gemeinsame Kultur geben kann.

Durch die Digitalisierung wird der Mensch messbarer und noch kontrollierbarer. AuBerdem wird die zuvor
hart erarbeitete Verantwortung an IT-Systeme abgegeben, wodurch der Mensch wieder weniger

Verantwortung besitzt beziehungsweise abgibt und somit eher ein Rickschritt erfolgt.

Innovation hat etwas mit zukunftsorientiertem Denken zu tun und ist somit eine Fihrungskraftaufgabe.
FlUhrungskrafte missen die Erkenntnisse aus der Wissenschaft friihzeitig erkennen und versuchen in ihr
Geschéft einzubinden. Der Begriff Innovation wird haufig auch als Marketingtrick verwendet, obwohl
dahinter oft nur eine kleine Verbesserung steckt. Innovationen entstehen nicht von heute auf morgen.
Flhrungskrafte miissen ihre Angst vor Neuem bekadmpfen, da neue Dinge immer neue Chancen mit sich

bringen.

Der Begriff ,Innovation Leadership“ kdnnte wieder einmal ein Marketingtrick von Unternehmensberatern
sein. Allerdings erhalten bei ,Innovation Leadership“ gewisse Dinge sicher mehr Gewichtung als bei
anderen Leadership-Formen. Allgemein sind fir das Thema Leadership folgende Faktoren entscheidend.
Die Fuhrungskrafte miissen eine unkonventionelle und andere Denkweise vorleben, quasi als Vorbild,
eine ehrliche Kommunikation auf Augenhdhe fiihren, um Vertrauen zu schaffen und den Erfolg dem
Mitarbeiter génnen. Fihren wird von dem Interviewten als Dienstleistung definiert, die zwischen dem

Kunden, dem Geldgeber und dem Mitarbeiter agiert. Alle Parteien haben andere Anforderungen, die
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erfillt werden mussen. Die Flhrungskraft muss dabei die richtige Balance zwischen den einzelnen
Playern finden. Die signifikanteste Komponente ist der Mitarbeiter, da ein leistungsbereiter und
erfolgreicher Mitarbeiter Ressourcen generiert, die die Anspriiche des Geldgebers und des Kunden
decken kénnen. Die Fuhrungskraft muss ihren Fuhrungsstil je nach Mitarbeiter und Situation anpassen,

wodurch die Fihrungskraft die Bedirfnisse des Geflihrten erkennen muss.

Anreizsysteme sind immer fragwiirdig, da sich die Frage stellt, wer die Ideen bewertet und ob dabei
Emotionen sowie Vorurteile keine Rolle spielen. Auerdem sind die Anreize auf den einzelnen Mitarbeiter
abzustimmen. Eine Kultur ist die Summe aller beteiligten Verhaltensweisen. Die Fihrungskraft muss
dabei ein Vorbild sein, gerade bei dem Thema Fehlerkultur. Jeder definiert einen Misserfolg und wie
damit umgegangen wird anders. Andererseits stellt sich die Frage, ob es iberhaupt Misserfolge gibt oder
nur neue Erfahrungen. Genau diese Dinge missen in der Unternehmenskultur festgehalten und von den

FlUhrungskraften vorgelebt werden.

Flhrungsstile an sich sind in der Praxis nicht vorhanden. Daher sollte man sich eher auf Modelle, wie das
~Wiener Kompetenzmodell®, konzentrieren. Das Kompetenzmodell zielt darauf ab Personen und die
Rollen lber definierte Kompetenzen einzuordnen. Dazu gehdren Faktoren wie zum Beispiel, ob ich eher
ein Teamplayer oder ein Einzelkampfer bin, oder ob ich eher an den Menschen in einem Team
interessiert bin oder eher an der Sache an der gearbeitet werden soll. Je nach Aufgabenbereich oder
Phase eines Projektes sollten die jeweiligen Personen bei den passenden Positionen eingesetzt werden.
Innovationsférdernd Fihren bedeutet die richtige Balance zwischen dem ,lch* (durchsetzen) und dem
LWir* (gemeinsam) zu finden. Das Team muss je nach Situation und bendtigten Kompetenzen
zusammengesetzt werden, um moglichst effizient arbeiten zu kénnen. Das Modell von Hersey und
Blanchard, das einen situativen Fihrungsstil je Reifegrad des Mitarbeiters beschreibt ist sinnvoll, wenn es

konsequent durchgezogen wird und keine Schritte libersprungen werden.

Flhrungskrafte muissen sich zu den aktuellen Spannungsfeldern noch weiteren Herausforderungen
stellen, da ein transparentes Verhalten erwartet wird. Dadurch muss die Fulhrungskraft eine gute
Selbstreflexion besitzen, da situationselastisch Fiihrungssituationen zu verfolgen sind. Zusatzlich ergibt
sich ein Wertewandel durch den Generationenwechsel. Die hoheren Fiihrungskrafte, die oft ein bis zwei

Generationen alter sind, verstehen oft die Bedirfnisse der jingeren Generationen nicht mehr.
Interview 3:

Der dritte Befragte arbeitet seit Gber 11 Jahren in der Automotive Engineering Branche und ist seit knapp
4 Jahren in einer FUhrungsposition tatig. Zusatzlich hat er sich im Zuge einer Ausbildung intensiv mit dem

Thema Innovation auseinandergesetzt.

Laut dem Experten bestehen in der Branche viele Unsicherheiten, gerade fiir die Entwicklungs-
dienstleister. Die Dienstleister missen aufgrund der Anforderungsvielfalt der unterschiedlichen
Auftragsgeber extrem flexibel sein. Zusatzlich sind oftmals noch strikte Strukturen von Grof3konzernen zu
verfolgen. Der Interviewte hat eine klare Meinung wie sich zukiinftige Entwicklungsdienstleister verhalten
sollten. Als erstes muss das typische Abteilungsdenken verbannt werden und ein Funktionsdenken
etabliert werden, wobei das ganze Unternehmen oder ein Projektteam ein gemeinsames Ziel verfolgt. Mit

dem zusatzlichen Faktor einer hohen Unternehmenstransparenz kann eine viel hdhere Gesamteffizienz
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erreicht werden. Entwicklungsdienstleister missen auch darauf achten sich auf die eigentlichen
Kernkompetenzen, zu konzentrieren. Auch dieser Experte ist der Meinung, dass es wichtig ist, einen
gemeinsamen Arbeitsplatz zu haben, da nur an einem ,gemeinsamen Tisch® potenzielle Ideen entstehen

kdonnen.

Die Digitalisierung zielt darauf ab, Fehler zu vermeiden, die bei menschlicher Schlampigkeit entstehen
konnen, wie zum Beispiel Tippfehler oder Eintragungsfehler. Des Weiteren kdnnen die Schnittstellen
reduziert werden, da die Systeme untereinander besser vernetzt werden, wodurch wieder Fehler

umgangen werden kénnen.

Eine Innovation muss eine gewisse Komplexitat sowie eine Neuartigkeit aufweisen und in weiterer Folge
einen Marktbestandigkeit darlegen konnen. Oftmals wird der Begriff ,Innovation® fir Werbezwecke
missbraucht. Damit Innovationen in einem Unternehmen entstehen kdnnen muss eine Fehlerkultur
vorhanden sein. Es bendtigt Mut zu scheitern, genitigend Freirdume auBerhalb des Alltagsgeschafts
sowie eine ideenfordernde Infrastruktur, um die Innovationsgenerierung zu férdern. Ohne einer
Zustimmung des Top-Managements sind diese Faktoren nicht realisierbar. Innovation Leadership klingt
wie ein neumodischer Begriff, aber am wichtigsten ist es noch immer, Visiondre zu ermutigen. Eine
Innovationskultur muss vom Top-Management bis zum kleinsten Mitarbeiter vorgelebt werden. Die
Unternehmenskultur muss mit der Strategie und der damit verbundenen Marktposition abgestimmt sein.
Entwicklungsdienstleister miissen es fast immer den OEM recht machen, wodurch diese beschrankten
Rahmenbedingungen unterliegen. Viele Dienstleister versuchen durch Automobilmessen sich mit

innovativen Ansatzen oder Produkten bei den OEM's neu zu positionieren oder zu prasentieren.

Ein paar Kritikpunkte wurden wegen der grafischen Darstellung eingebracht und sind im Protokoll 3
dokumentiert. Grundsatzlich ist die Linie dafiir verantwortlich Mitarbeiter zu entwickeln und fir die
Projekte bereitzustellen. Wahrend die Projektfihrungskrafte die Mitarbeiter anfordern und
dementsprechend einsetzen. Fir radikale Innovationen misste noch ein Schritt, beispielsweise
Forschung oder Produktvision, vor der Konzeptphase eingefligt werden, da in der Konzeptphase schon
viele Dinge definiert wurden. Ein Entwicklungsdienstleister ist im Wertschdpfungsprozess sehr
eingeschrankt, da in der Fahrzeugentwicklung, gerade in der Serienentwicklung, Misserfolge nicht gerne
gesehen werden, da dadurch Ressourcen verschwendet werden. Daher ist bei einem Innovationsprozess
auch zu unterschieden, um welches Endprodukt es sich handelt. Wenn ein Unternehmen direkt ein
Produkt verkauft, muss es sich die vorhandene Gewinnspanne selbst aufteilen. Bei einer Dienstleistung
wird man hingegen dafir bezahlt, geforderte Anforderungen mdglichst effizient zu erfillen. Die
Teamzusammensetzung in den einzelnen Phasen ist ein signifikanter Faktor fir den Projekterfolg. Die
Flhrungskraft sollte durchgéngig gleichbleiben, um in einem Projekt eine fortlaufende Ansprechperson zu

haben.

In der Zukunft werden die Elektromobilitét sowie das autonome Fahren an Bedeutung gewinnen. Dadurch
mussen sich die Entwicklungsdienstleister teilweise neue Kompetenzen erarbeiten, dirfen dabei aber
ihre Kernkompetenzen nicht vernachlassigen. Zusatzlich kommen noch globale Unsicherheiten, wie
Strafzodlle oder der Brexit hinzu. Es ergeben sich aber auch neue Mdglichkeiten, da immer wieder neue
Player auf dem Automobilmarkt mitmischen wollen, wodurch gerade erfahrene Entwicklungsdienstleister

mit ihren Starken auftrumpfen kénnen.
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Interview 4:

Der Befragte ist seit Uber 13 Jahren in der Automotive Engineering Branche tatig davon 8 Jahre in
diversen Fuhrungspositionen. Der 4-jahrige berufliche Aufenthalt in Amerika hat das Mindset des
Experten gepragt, gerade im Bereich der Innovationsbereitschaft.

Das Endprodukt ,Automobil weil3t eine extrem hohe Produkthaftung auf. Es ist Fakt, dass jemand
sterben wird, falls ein gravierender Fehler auftreten sollte. Zusatzlich ist ein Fahrzeug meist ein
Massenprodukt, wodurch sich ein enormer Konkurrenz- und Kostendruck ergibt. Diese Ausgangsituation
des Erzeugnisses Auto ist nicht ideal fir Innovationen, da bei Innovationen immer Risiken eingegangen
werden mussen, seien es ,Kinderkrankheiten“ oder Ressourcenverschwendungen. An einem Fahrzeug
an sich sind Innovationen nicht mehr wirklich madglich, sondern es ist eher das Ergebnis eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses. Durch partizipative Innovationen, wie Tesla, geraten
herkdmmliche OEM'’s in Zugzwang. Das autonome Fahren und der Softwareanteil im Fahrzeug werden
wichtiger. Die Herausforderung der Zukunft wird das digitale Fahrzeug sein. Typische Besitzmodelle
werden an Bedeutung verlieren, da das Auto der Zukunft ein komplettes Servicepaket abbilden wird. Mit
einem Fahrzeug wird man keinen Status mehr verbinden und durch die mégliche héhere Auslastung der

Fahrzeuge kdnnte das Mobilitdtsproblem gelést werden, da die Insassendichte wieder erhéht wird.

Bei der Digitalisierung wird die Durchdringung immer starker erkennbar. Dadurch ergeben sich auch neue
Moglichkeiten, die genutzt werden sollten. In der Fahrzeugentwicklung wird bereits sehr vieles simuliert,
wobei bei Simulationen darauf zu achten ist, dass diese mdglichst realitdtsnah sind und bleiben. Der
Softwareentwicklungsbereich wird in der Zukunft gefragter, wodurch auch der Softwareentwicklungs-

aufwand gleich grofl3 wie der aktuelle Hardwarebereich des Fahrzeugs werden wird.

In Europa ist es sehr schwer zu radikalen Innovationen zu kommen. Innovationen entstehen in Europa
meist aus kontinuierlichen Verbesserungsprozessen, da bestehende Systeme in den Grundpfeilern nicht
hinterfragt werden. Fir radikale Innovationen benétigt es aber eine ,schépferische Zerstérung®. In
Amerika und gerade im Silicon Valley wird dieser Gedanke verstanden und gelebt. Es gibt aber noch
weitere kulturelle Unterschiede, wie etwa, dass eine Ldsung bewusst zehnmal besser sein muss, um ein
bestehendes System zu ersetzen. Innovationen sind auferdem pures Risiko, da nicht aus jeder
vielversprechenden Idee etwas entstehen kann. Zusatzlich beeinflussen Faktoren, wie die
Risikobereitschaft, eine offene Fehlerkultur und das die Idee getrennt vom Menschen betrachtet wird, den
Erfolg einer Idee. Im Gegensatz zu Europa, wo aus jedem kleinen Projekt eine Innovation entstehen
muss, hat Amerika eine ganz andere Herangehensweise fiir die Entwicklung von Innovationen. Wahre
Innovationen brauchen Jahrzehnte, um zu reifen und bringen sehr lange keinen Return-On-Investment
ein. Fur radikale Innovationen wird ein Team bendétigt, das gemeinsam an einem Tisch mit demselben
Mindset, mit voller Begeisterung an einer Idee arbeitet, um aufkommende Hindernisse Uberwinden zu
konnen. AuRerdem muss die Gruppe die physikalischen Grenzen ausreizen, um die bis dato nicht
bekannten Probleme zu l6sen. In einem Unternehmen kann eine Task Force nur entstehen, wenn die
Unternehmenskultur dementsprechend ausgerichtet ist. In Amerika hat man einen gréferen Pool an
Menschen mit der benétigten Einstellung und einer gewissen Begeisterungsfahigkeit fur Start-Ups. Da es
bekannt ist, dass man ein gemachter Mann ist, sobald das Konzept erfolgreich ist. Den Markt muss man

auf radikale Innovationen vorbereiten, dies geschieht meist iber das Schaffen und Bedienen eines
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Marktbedirfnisses oder indem notwendige dazugehdrige Innovation entwickelt werden, wie zum Beispiel

ein ,App-Store” oder ein funktionierendes Internetnetzwerk fiir die Innovation ,Smartphone®.

Innovation Leadership wird oft im Marketing verwendet, um den Unternehmensruf zu starken. Innovation
Leadership bedeutet langfristig einen Plan zu haben fiir die nachsten 10, 20, 30 Jahre. Dabei wird
versucht BlueOceans, also neue Markte mit neuen Produkten, zu erschlieen. Der weite Blick in die
Zukunft und die noch unbekannten Markte ergeben ein extremes Risiko, da die Abweichungsmdglichkeit
der Vorhersagen sehr hoch ist. Die Fihrungskraftaufgabe ist es dabei die Mitarbeiter aus ihren
eingeschrankten Denkmustern zu holen und neue Blickwinkel zu generieren. Auflerdem muss ein
Grundvertrauen vorhanden sein. Das bedeutet, dass der Mitarbeiter keine Angst haben darf, egal in
welcher Hinsicht. Fir die Verfolgung von vielversprechenden Ideen sind eigenstandige Start-Ups
empfehlenswert. In einem Start-Up hat man einen ganz speziellen Teamgeist, eine extreme Begeisterung
aller Beteiligten flr die Sache und man hat ein gemeinsames Ziel vor Augen. Zusatzlich kann das Start-
Up komplett getrennt vom Alltagsgeschaft fungieren, wodurch eine eigene Kultur und neue Strukturen
entstehen. Fur diese Art der Umsetzung wird aber vollste Unterstutzung des Top-Managements bendtigt
sowie eigene Raumlichkeiten fernab des Daily Business. Das wichtigste ist aber, dass jedem bewusst

sein muss, dass nicht jedes Projekt erfolgreich sein kann.

Das Ziel der Unternehmenskultur sollte es sein, ein innovationsférderndes Umfeld zu schaffen. Dafir

muissen alle Beteiligten, besonders die Fuhrungskréafte, an einem Strang ziehen.

Eine Linienorganisation eignet sich perfekt, um bestehende Dinge zu managen, wohingegen die
Projektorganisation durch ihre hohe Flexibilitdt und einem gemeinsamen Ziel innovationsférdernd wirkt.
Zusatzlich sollten zu dem Konzept noch zwei Schritte vor der Vorentwicklung eingefiigt werden. In der
Phase der Produktvision kdnnen ,Spinner oder Pioniere tUber mogliche Produktausrichtungen fiir die
nachsten 10 Jahre oder noch langer nachdenken. Signifikant dabei ist, dass die Beteiligten die aktuellen
Einschrankungen ausblenden. In dieser Phase sollte ein Start-Up-Flair vorhanden sein, bei dem es keine
Fahrung gibt. Die Phase danach mit der Bezeichnung Forschung versucht die Ansatze der Produktvision
umsetzbar zu machen. Ab dieser Phase sollte man einen bestimmten Reifegrad erreicht haben, wobei
sich auch eine Fuhrungskraft herauskristallisieren sollte. Agile Ansatze bei der Entscheidungsfindung
werden als sinnvoll erachtet, aber eine gleichbleibende Fihrungskraft sollte trotzdem vorhanden sein. Die
Forschung bildet den Ubergang zwischen dem o&ffnenden und schlieBenden Prozess ab. Die
Vorentwicklung ist eigentlich schon eine reine Umsetzungsphase. Der Fiihrungsstil sollte zum Schluss
der Umsetzung immer direktiver werden, da einige Dinge einfach durchexerziert gehdren. Bei den
Entwicklungsdienstleistern ist immer zu beachten, dass sie kein Produkt am Ende der
Wertschdpfungskette haben, sondern eine Dienstleistung. Daher finden die Phasen Produktvision und

Forschung meist ausschlieRlich bei den OEM’s direkt statt.

Der bereits erkennbare Generationenwechsel st6R3t einen klaren Wertewandel an. Die generelle Mobilitat
steigt in geistiger und ortlicher Hinsicht. Sobald jemand in einem anderen Land lebt, erweitert er seinen
Horizont gewaltig. Ein Erfolgsfaktor des Silicon Valley ist der Kulturmix, der durch die Globalisierung
angestiegen ist. Auch wir Europder sollten die Globalisierung nutzen, um andere Kulturen und
Arbeitsweisen kennenzulernen. Eine Innovation ist namlich immer eine kollektive Leistung und ein Big

Picture, das von vielen einzelnen Faktoren abhangt.

78



Empirische Uberpriifung des Fiihrungskonzepts

Interview 5:

Der flunfte Interviewpartner ist seit ber 15 Jahren in diversen Projekt- und Linienfihrungspositionen und

seit 20 Jahren in der Automotive Engineering Branche tatig.

Laut des Experten ist die Branche aufgrund der kontinuierlichen Technologiewechsel extrem schnelllebig.
Zusatzlich wird von Dienstleistern immer hochste Effizienz erwartet, da diese daflir bezahlt werden.
Dienstleister missen aber auch eine hohe Flexibilitdt beweisen, da jeder OEM mit neuen Systemen und
Anforderungen auf die Entwicklungsdienstleister zukommt. Wiedermals wurde die lange Produkthaftung
erwahnt, die die Innovationsbereitschaft beziehungsweise das Ausprobieren von neuen unerprobten
Systemen sehr einschrankt. Der Interviewte erwahnte immer wieder, dass sich die
Entwicklungsdienstleister unbedingt auf ihr Kerngeschaft konzentrieren missen und ihr Geschaft
verstehen muss. Die Mitarbeiter, die in dieser Branche arbeiten, miissen eine gewisse Tiefe an
Fachwissen vorweisen kdnnen. Die verwendeten IT-Systeme sind Grof3teils nitzlich und unterstiitzen die
Entwickler, aber teilweise sind die Zusammenhange zu komplex oder die Anforderungsprofile zu variabel.
Dadurch missten die IT-Systeme so komplex und vielfdltig sein, dass es oft einfacher ist einen
erfahrenen Mitarbeiter, zumindest fiir die Konzeptionierung, einzusetzen. Der komplette Automotive
Bereich befindet sich aktuell, gerade im Bereich der Antriebskonzepte, in der Schwebe. Zusatzlich wird

das Thema autonomes Fahren immer intensiver, was in der Entwicklung schon langer spurbar ist.

Eine Innovation ist eine Neuigkeit, die teilweise sogar ein USP (Unique Selling Proposition) von
Unternehmen sein kann. Oft wird das Wort Innovation aber als Marketingtrick verwendet, dadurch hat der
Begriff leider an Bedeutung verloren. Fur den Erfolg einer Innovation sind laut Experten drei Aspekte zu
beruicksichtigen. Die zur Verfligung stehenden Ressourcen, die Menschen, die hinter der Idee stehen und
die Akzeptanz in der Bevdlkerung. Das Unternehmen des Interviewten positioniert sich bewusst nicht als
Pionier, sondern eher als Fast Follower. Das bedeutet, dass das Unternehmen nicht direkt selbst
Innovationen entwickelt, aber versucht der Erste zu sein, der die Innovationen Gbernimmt und versucht
einzusetzen. Es passieren im Alltagsgeschaft wahrscheinlich viele Innovationen im Mikrobereich, aber
den Mitarbeitern ist dies oft nicht bewusst, da sie es als selbstverstandlich ansehen, an neuen Konzepten
und Idee zu arbeiten. Entwicklungsdienstleister werden nicht nach ihrer Innovationsrate gemessen,
sondern an der reibungslosen und effizienten Umsetzung von Kundenanforderungen. Auflerdem ist es
immer schwierig als Entwicklungsdienstleister, da man kein Konkurrent zu den bestehenden Kunden
werden mochte. Entwicklungsdienstleister versuchen immer wieder neue innovative Systembauteile zu
entwickeln, aber oftmals scheitert es an der hohen Komplexitdt und der vielseitigen Zusammenhange,

wodurch die neuen Konzepte nicht verwendet werden kénnen.

Die Innovationskultur ist ganz klar abhangig von der Fehlerkultur. Im Unternehmen des Experten werden
Fehler einfach anerkannt und als gemachte Erfahrung gesehen. Dies bedeutet in weiterer Folge, dass

passierte Fehler einen starker und erfahrener machen.

Die Erfahrung des Interviewten zeigt, dass man von Anfang bis Ende annahernd die gleichen Leute im
Projekt haben sollte, damit keine Informationsverluste entstehen kdnnen. Besonders die Fihrungskrafte
sollten gleich bleiben. Die Mitarbeiter an sich sollten sich allerdings teilweise gegenseitig ersetzen,
beziehungsweise das Projektteam erweitert werden. Zu Beginn werden gute Konzeptingenieure bendtigt,

wohingegen bei der Serienentwicklung eher der Steuerungsaufwand steigt und dadurch die
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dazugehorigen Mitarbeitern gebraucht werden. Das Projektgeschéaft eignet sich aullerdem exzellent, um
junge Mitarbeiter erste Fihrungserfahrungen machen zu lassen. Das Team muss eine ausgewogene
Mischung zwischen erfahrenen und jungen Mitarbeiter aufweisen. Die Linienorganisation ist fur die
Bereitstellung und Entwicklung von Mitarbeitern zustandig. Entscheidend fir die Entstehung von
Innovationen sind auch die Biroaufteilungen. Linienbiiros haben den Vorteil, dass die Mitarbeiter einer
Abteilung vernetzter arbeiten, aber dadurch kann auch eine Rivalitat zu anderen Abteilungen entstehen
und somit wird nicht mehr ein gemeinsames Unternehmensziel verfolgt. Bei Projektblros ist es genau
umgekehrt. Dabei wird das gemeinsame Ziel geftérdert. Dafir fehlt aber der Austausch innerhalb der
Abteilung. Ein transformationaler Flhrungsstil klingt interessant, bendtigt aber dementsprechende

Rahmenbedingungen.

In der Zukunft werden einige neue Herausforderungen auf die Automobilbranche zukommen. Wenn man

die Trends, wie fliegende oder autonom fahrende Autos, beachtet, wird dies noch deutlicher.
Interview 6:

Der sechste Interviewpartner ist im Top-Management und kann eine Erfahrung von 18 Jahren im

Fuhrungsbereich sowie 14 Jahren in der Branche vorweisen.

Ein Fahrzeug an sich ist sehr teuer, hoch technologisch und zusétzlich soll es auch noch Emotionen
wecken. Ein Auto symbolisiert noch immer einen gewissen Status. Eigentlich wurde eine komplette
Infrastruktur um ein Produkt gebaut. Aus diesem Grund ist es kein Wunder, dass genau die Automotive
Branche so innovativ ist. Es werden mehr Spezialisten und Generalisten gebraucht oder besser gesagt
wird es Hybride in der Ausbildung brauchen. Die Teamzusammensetzung aus diesen beiden Gruppen ist
entscheidend, ob man erfolgreich ist oder nicht. Um ein Geschaft in der Zukunft erfolgreich fihren zu
kénnen, muss man den Uberblick behalten kénnen. Fahrzeuge werden in der Zukunft komplexer,
individueller und noch hochwertiger sowie digitalisierter werden. Das bedeutet, dass sich auch die
Entwicklungsdienstleister dahingehend anpassen missen. Auch das typische Silo-Denken muss

verdrangt und ein gemeinsames Ziel muss verfolgt werden.

Die Digitalisierung versucht analoge Dinge mittels IT-Systeme effizienter zu gestalten. Alle Dinge, die vor
der Digitalisierung gut funktioniert haben, werden dies auch digital tun. Aber jene Abldufe oder Prozesse,
die zuvor schon schlecht waren, werden mittels dem Deckmantel Digitalisierung reformiert. Durch die
Digitalisierung erhalt der Mitarbeiter eine hoéhere Eigenverantwortung, wodurch die Gesamteffizienz
gesteigert werden kann. Maschinen sollen den Menschen nicht ersetzen, sondern werden dort
eingesetzt, wo sie den Menschen unterstiitzen, um seine Tatigkeit schneller und effizienter zu erfiillen.
Die wichtigste Aufgabe der Digitalisierungsreform ist es, den Personen die Angst davor zu nehmen. Das
Automobil an sich wird sich in Zukunft zu einem Servicepaket weiterentwickeln. Ein Computer kénnte
beispielsweise niemals alleine ein Fahrzeug entwickeln, da sich der Mensch Uberlegen muss, wie er sich
in einem Auto fiilhlen mdchte. Ohne IT-Systeme kdnnte man heutzutage aber auch kein Fahrzeug mehr
entwickeln. Der Schliissel zum Erfolg ist der richtige Einsatz der vorhandenen Technologien und

Ressourcen.

Fir das Unternehmen des Experten hat man eine Innovation erfolgreich entwickelt, wenn der Kunde

zufrieden ist oder sogar begeistert. Die Starke des Entwicklungsdienstleisters ist es, die Ideen des
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Kunden umzusetzen. Innovationen entstehen meist sobald eine Mangelerscheinung auftritt. Der
Schllssel zu Innovationen ist es, die richtigen Mitarbeiter an die richtigen Positionen mit den richtigen
Rahmenbedingungen zu setzen. Zusatzlich signifikante Aspekte fir die Innovationsbereitschaft sind
Freirdume auBerhalb des Alltagsgeschafts sowie eine ermutigende Flhrungskraft. Eine wertschatzende
Fehlerkultur in dem Mitarbeiter keine negativen Konsequenzen erwarten missen, ist ebenfalls zu
beachten. Jeder Mensch wird durch Erfolg intrinsisch motiviert. Die Aufgabe der Fuhrungskraft ist es,
Mitarbeiter dabei zu unterstiitzen diese Erfolge zu erreichen. Die Unternehmenskultur muss die
Bedurfnisse der Mitarbeiter kennen und darauf eingehen, dadurch erhdht sich das Zugehdrigkeitsgefunhl
des Mitarbeiters. Je verbundener sich ein Mitarbeiter fihlt, umso mehr kann er aus sich herauskommen
und seine naturliche Neugierde freien Lauf lassen. Das Unternehmen des Interviewten bietet den
Mitarbeitern Telerarbeit an, aber niemand nutzt es, da jeder weil}, dass Innovationen nur an einem

gemeinsamen Ort entstehen kénnen.

Leadership hangt immer von der einzelnen Fuhrungskraft ab. Die Aufgabe des Top-Managements ist es,
die richtigen Personen in Flihrungspositionen zu bringen. Damit sind nicht unbedingt die Spezialisten in
einem Fachbereich gemeint, sondern es werden Menschen bendtigt, die andere begeistern kdnnen und
in weiterer Folge ins Tun bringen kdénnen. AuRerdem muss eine Fihrungskraft in die Zukunft blicken
kénnen sowie klare Entscheidungen treffen und zu diesen stehen. Eine Fiihrungskraft muss ein Vorbild
sein, das zeigt, dass es geht. Aktuelle Fiihrungskrafte missen ihre Mitarbeiter kennen, um einschatzen

zu kdnnen, welche Freirdume und Verantwortungen man ihnen zuspielen kann.

Unternehmenskulturen fordern und schranken teilweise die Innovationsfahigkeit ein. Die gelebte Kultur
hangt immer von den Menschen ab, besonders von den Flhrungskraften mit ihrer Vorbildwirkung. Neben
den Freiraumen und der Fehlerkultur ist auch das Umfeld ,Biiro“ zu berlcksichtigen, damit Innovationen
geférdert werden. Innovationen entspringen meist durch Spannungsfelder, die bei der Zusammenarbeit
aufkommen. Ein Vorschlagswesen ist generell zu hinterfragen wie es umgesetzt wird. Im Unternehmen
des Experten wird das Vorschlagswesen durchaus erfolgreich umgesetzt. In den Ideenpool flieRen nicht
nur Ergebnisse eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses, sondern auch potentielle Innovationen
ein. Je nach Neuigkeitsgrad kimmert sich eine eigene Innovationsabteilung um die Verfolgung der Idee.
Auflerdem bekommen die Mitarbeiter bewusst Freirdume in der Unternehmenszeit fir Entwicklung von
maoglichen Innovationen. Die Fihrungskrafte unterstiitzen die Mitarbeiter dabei und sollen die Zeit dafir
garantieren. Diese Zeit wird bereits im Angebot mit einkalkuliert, dadurch erhalt aber auch der Kunde
einen Mehrwert, da das Ergebnis eine potenzielle Innovation sein kénnte. Das ,Innovation Dilemma®“
muss auch unbedingt von den Fihrungskraften beachtet werden. Der Begriff ,Innovation Dilemma®“
beschreibt eine Kontroverse wobei grof3e Firmen aufgrund ihrer GroRe nicht mehr den Markt beobachten

und dadurch kleine, vielversprechende Konkurrenten Ubersehen.

Dem Fihrungskonzept wird mit einigen Anmerkungen soweit zugestimmt. Fur diese Fuhrungsverhalten
bendtigt man innere Reife der Mitarbeiter. Die innere Reife kann durch Enttduschungen beeinflusst
werden, falls dies der Fall ist, liegt es an der Fihrungskraft den Mitarbeiter direktiv zu fliihren, um ihn aus
der Opferrolle heraus zu holen. Heutige Fihrungskrafte missen in der Lage sein, ihren Fihrungsstil

anzupassen, abgestimmt auf die einzelne Person und der Situation. Die Teamzusammensetzung in den
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einzelnen Phasen ist fUr eine effiziente Arbeitsweise von Vorteil. Sobald ein Mitarbeiter die Sinnhaftigkeit

hinter seinem Tun versteht, benétigt er keine Fihrung mehr.

In der Zukunft wird die Arbeitswelt noch demokratischer, ortsunabhangiger und selbstverantwortlicher.
Zuséatzlich bekommen durch den Wertewandel die Sinnhaftigkeit im Tun und die Work-Life-Balance an

Bedeutung.
Interview 7:

Die erfahrene Unternehmensberaterin hat nur am Rande etwas mit der Automotive Engineering Branche
zu tun, ist aber eine Spezialistin im Bereich der Erh6hung der Innovationsfahigkeit von Unternehmen. lhre

ersten Erfahrungen mit dem Thema Innovation sammelte Sie in Amerika.

Aus der Sicht der Expertin unterscheidet sich der Automotive Engineering Bereich durch die komplexen
Prozesse und der Vielzahl an Schnittstellen. Die technisch hochanspruchsvolle Branche bendtigt
erfahrene Techniker, die meist eher umsatzgetrieben sind und wodurch auch nur selten Leadership

gelebt wird.

Die Digitalisierung bildet physische Dinge digital ab. Dabei ist immer die Frage, was mit den
gesammelten Daten passiert und wer darauf zugreifen kann. Bei den personlichen Daten geht es sehr oft

in die Intimsphare.

GroRe Unternehmen tun sich schwer radikale und partizipative Innovationen zu entwickeln, da die
Strukturen und die eingefahrenen Unternehmenskulturen viel zu unflexibel und zu trage sind. Eine
Innovation muss einen extremen Grad an Neuartigkeit vorweisen koénnen. Aullerdem muss eine
Innovation einen Mehrwert ergeben und langerfristig am Markt bestehen. Die erfolgreiche Umsetzung von
Innovationen hangt, laut der befragten Person, von mehreren Faktoren ab. Die Innovationskultur muss
allen Beteiligten des Unternehmens klar machen, dass jeder fir Innovationen und die dazugehdrigen
Ideen zustandig ist. Aus diesem Grund muss versucht werden, die Unternehmensziele bis zum kleinsten
Mitarbeiter zu kommunizieren. Ein gemeinsamer Grundkontext soll ein gleiches Niveau und
Innovationsverstandnis schaffen sowie das Vertrauen zwischen der Fihrungskraft und dem Mitarbeiter
starken. Die Fihrungskrafte miissen als mutiges Vorbild agieren und die Leidenschaft in den Mitarbeitern
wecken. Ein weiterer Erfolgsfaktor sind detaillierte Stellenbeschreibungen damit die richtigen Personen in

die richtigen Positionen kommen, um ihr volles Potential ausschépfen zu kénnen.

Innovation Leadership bedeutet, arbeiten mit Menschen. Der Aufbau von Vertrauen zwischen dem
Mitarbeiter und der Flhrungskraft ist enorm wichtig. Die Fuhrungskrafte missen eine hohe
Menschenkenntnis besitzen, da diese ihre Mitarbeiter und deren Bedirfnisse kennen und bedienen
mussen. Statt eines typischen Innovationstools empfiehlt die Beraterin ein ,Innovation Office®
einzurichten. Bei den Ideensammlungen stellt sich die Frage, wer diese bewertet, da ein Visionar eine
andere Vorstellung von einer Innovation hat, als ein Umsetzer. AuRerdem sind oft die Ideen noch so
unreif, dass sie nicht niedergeschrieben werden kdnnen. Dieses ,Innovation Office® verhalt sich wie eine
eigene Innovationsabteilung. Der Vorteil dabei ist, dass die Ideengeber anonym bleiben, da der
Innovation Leader die Idee weiter vorantreibt. Aulerdem erhalt der Ideengeber auch Unterstiitzung von
dem Mitarbeiter in der Innovationsabteilung. Da der Ideengeber anonym bleiben kann, fallt das Feedback

komplett unvoreingenommen aus. In Amerika bekommen Mitarbeiter Freirdume, die sie sich aber hart
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erarbeiten muissen, indem sie Vertrauen aufbauen. Die Risikobereitschaft ist viel hdher und auch die
Hochskalierung von Start-Ups funktioniert viel besser als in Europa. Wenn jemand ein Unternehmen in
den Sand setzt, wird dies als notwendige Erfahrung gesehen und man wird dadurch sogar gefragter. Zu
empfehlen, ist auch ein Ampelsystem das Investoren, Mentoren oder Fuhrungskrafte frihzeitig erkennen
lasst, bei welchen Themen es Probleme gibt. Das Silicon Valley profitiert von dem extremen Netzwerk.
Jeder der im IT-Bereich erfolgreich werden will, muss sich dort ansiedeln, damit man keine Chancen
mehr verpasst. Die TU Graz versucht aktuell auch einen ahnlichen Campus im kleineren Rahmen

aufzubauen.

Dem Fdhrungskonzept wird soweit zugestimmt. Wiedermals wurde die Bedeutung der Team-
zusammenstellung fir den Projekterfolg erwahnt. Zu Beginn werden Visiondre bendtigt, die weit in die
Zukunft denken kénnen und dabei die bestehenden Rahmenbedingungen ausblenden. Verlaufend bis hin
zur Serienentwicklung sollten ein Austausch von Visionadren zu Umsetzern durchgefiihrt werden, da die
Umsetzer es lieben sich bis ins kleinste Detail mit Fachverhalten zu beschéftigen. Die Fihrungskraft
sollte gleich bleiben und im Idealfall ein Briickenbauer sein. Dessen Starke liegt in der Kommunikation
und Ubersetzung der Ideen. Die Balance der einzelnen Charaktere in den jeweiligen Phasen kann den

Projekterfolg mafigeblich beeinflussen.

Es ein klarer Trend der Mobilisierung ist zu erkennen. In Zukunft werden auch die Themen Energie- und
Nahrungsmittelmangel zu einem klaren Problem, das es zu l6sen gibt. Zusatzlich wird der Wertwandel
durch den Generationenwechsel offensichtlicher. Die wenigen Visiondre werden gebraucht und gehoéren
unterstitzt. Damit dies auch in Zukunft gewahrleistet ist, sind die bestehenden Bildungssysteme zu
hinterfragen. Auch die Politik muss offener sowie kreativer und mutiger gegeniber Verdnderungen

werden.
Interview 8:

Die strikten Strukturen und die vielen Hierarchieebnen sind besonders im Automotive Engineering
Bereich erkennbar. AuRerdem mussen durch die detaillierten Prozesse strenge Vorgaben eingehalten
werden. Der Befragte ist zwar erst seit drei Jahren in der Automotive Engineering Branche, dafiir ist er

aber schon seit 7 Jahren in einer FUhrungsposition in der Entwicklung.

Laut dem Experten mussen Entwicklungsdienstleister immer eine besondere Flexibilitdt beweisen, da
immer wieder neue Kundenanforderungen zu erfilllen sind. Die Fihrungskrafte im Automotive
Engineering Bereich muissen es vielen unterschiedlichen Akteuren gleichzeitig recht machen. Auf der
einen Seite ist es wichtig, die Unternehmensziele nicht aus den Augen zu verlieren sowie die eigenen
Mitarbeiter bestmdglich zu behandeln und andererseits missen die Kundenbedirfnisse erfillt werden,
ohne die Lieferanten in den Wahnsinn zu treiben. Mit dem Trend des autonomen Fahrens stellt sich in
der Branche die Frage, was die Insassen wahrend der Fahrt machen werden, beziehungsweise welche
neuen Gefahrenquellen dadurch entstehen kdnnen. Zusatzlich werden neue Kompetenzen bendtigt,
beispielsweise die neuen Serviceangebote im Innenraum. Die Schnittstellen werden sich in Zukunft
sicher auch nicht verringert, eher im Gegenteil. Dadurch ergeben sich noch mehr Abhangigkeiten und
maogliche Stehzeiten in der Entwicklung. Aktuelle Besitzmodelle wird es offensichtlich in der Zukunft nicht

mehr geben, sondern eher ein Pay-Per-Use System.
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Mit der Digitalisierung wird versucht, aus vielen einzelnen Systemen ein Supersystem zu machen. Aus
diesem Supersystem kénnen die einzelnen IT-Systeme die bendtigten Datensatze beziehen und
verarbeiten, ohne Schnittstellenverluste. Die Kanéle, die fur die Datenbeschaffungen verwendet werden,
kdnnten auch zur Beeinflussung des Users genutzt werden. Dadurch sollte dem Bereich der
Datensicherheit und die Verwaltung der Zugriffsrechte ein spezielles Augenmerk gewidmet werden.
Grundsatzlich sollte den Menschen die Angst vor der digitalen Revolution genommen werden, da das Ziel

eine effizientere und bequemere Arbeitswelt ist.

Eine Innovation muss einen bestimmten Neuheitsgrad aufweisen. Signifikant ist auch die langerfristige
Generierung eines Mehrwerts. Die Entwicklung einer Innovation ist ein langwieriger und holpriger
Prozess, wodurch die Ideenverfolger Durchhaltevermégen an den Tag legen missen. Fir die
erfolgreiche Umsetzung einer Idee werden aber auch Aspekte, wie ein Grundvertrauen aller Beteiligten,
eine dazugehdrige Unternehmenskultur, Freirdume auflerhalb des Alltagsgeschafts und eine

dementsprechende Fehlerkultur bendtigt.

In Bezug auf Innovation Leadership wird auch das richtige Mindset genannt, welches von der
Flhrungskraft vorgelebt werden muss. Eine Fuhrungskraft muss es schaffen, die anfangliche
Mitarbeitermotivation beziehungsweise die Begeisterung zumindest beizubehalten oder am besten noch
zu steigern. Junge Fuhrungskrafte, die altere Mitarbeiter fihren mussen, missen versuchen sich Respekt
und Vertrauen durch Leistungen zu erarbeiten. Dafir ist eine starke Personlichkeit von Vorteil, um nicht

friihzeitig aufzugeben.

Eine Innovationkultur muss Neues zulassen und Ressourcen dafiir zur Verfligung stellen. Laut Experten
sind offene Diskussionen oft Ausloser fiir vielsprechende Ideen. Das Ideenportal des Unternehmens des
Befragten wird nicht verninftig genutzt, wodurch sich die Mitarbeiter angewdhnt haben, direkt zur
Fihrungskraft zu gehen. Daflir wird aber ein hohes Vertrauen zwischen dem Mitarbeiter und der

Flhrungskraft vorausgesetzt.

Bei dem Fihrungskonzept ergibt sich die Frage, wo sich die Fihrungsstile trennen lassen. AuRerdem
wird angemerkt, dass jeder Mensch individuell betrachtet und gefiihrt gehért. Alleine wenn man die

Altersunterschiede der Mitarbeiter beachtet, ergeben sich schon unterschiedliche Bediirfnisse.

Der Generationenwechsel bringt einige Unstimmigkeiten in die Unternehmensstrukturen, da das Top-
Management oft mehrere Generationen alter ist als die Neueinsteiger. Die Missverstdndnisse der
Bedurfnisse kdnnen zu Demotivation fiihren und sind somit kontraproduktiv fiir die Innovationsfahigkeit.
Das Bildungssystem an sich gehort laut dem Interviewten schon langst revolutioniert, da es immer
schwieriger wird, kreative, zukunftsdenkende und motivierte Mitarbeiter zu finden. Die Potenziale der
Jugendlichen werden nicht geférdert. Die Wirtschaft hat ihre Werte weiterentwickelt, wahrend das

Bildungssystem seit Jahrzehnten gleichgeblieben ist.
Interview 9:

Der neunte Interviewpartner hat zwar keine Erfahrung im Automotive Engineering Bereich, ist aber eine
Expertin auf dem Gebiet der Erwachsenenbildung und hat einen ganz speziellen Zugang zum Thema

Flhren.
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Der Trend der Digitalisierung ist auch bei der Weiterbildung erkennbar. Mit der Virtual Reality kénnen
Emotionen produziert werden, die mit herkdmmlichen Lernmethoden nicht angesprochen werden.
Neuartige Softwareprogramme sollen die Menschen dabei unterstiitzen effizienter zu arbeiten. Die neu

gewonnene Zeit sollte dafiir genutzt werden, um noch tiefer in die Materie eintauchen zu kénnen.

Eine Innovation muss etwas komplett Neues, nichts Gebrandetes und kein Ergebnis eines typischen
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses sein. Es darf auch keine bestehende Methode mit einem
neuen Namen sein, wie es ofters versucht wird. Etwas Neues kann nur entstehen, wenn man kreativ ist
und eine tiefere Kenntnis der Materie besitzt. Jeder Mensch will arbeiten und will etwas beitragen.
Deswegen ist ein Mitarbeiter bereit mehr Leistung zu bringen, sofern seine Arbeit Sinn ergibt, zu seinem
Wertesystem passt und mit den eigenen Zielen Ubereinstimmt. Der Flow-Zustand beschreibt eine
Situation, in der eine Person voll eingebunden in den Moment ist und ihr komplettes Potential entfalten
kann. Fir den Flow muss man die schmale Grenze zwischen der Uber- und Unterforderung finden. Die
Aufgabe muss dabei leicht Uberfordernd, oder besser gesagt, iber dem typischen Arbeitsbereich liegen.
Die erhodhte Schwierigkeit garantiert ein kontinuierliches Dazulernen und erweitert somit den Horizont des
Mitarbeiters. Der Flow-Zustand fihrt zu einem automatischen Gliicksgefiihl, da man sich komplett
entfalten kann. Durch den Erfolg, eine herausfordernde Tatigkeit geschafft zu haben, wird der Mitarbeiter
intrinsisch motiviert und es wird unbewusst eine extreme Unternehmenszugehdrigkeit aufgebaut. Die
Mitarbeiter bendtigen ein stdndiges Feedback. Videospiele sind ein gutes Beispiel fiir den Flow-Zustand,
da die Herausforderungen genau auf die Erfahrungen angepasst werden und man sofort ein Feedback

erhalt.

Eine Fuhrungskraft muss die Kultur oder das Fiihrungsmodell vorleben, damit es authentisch wird und die
Sinnhaftigkeit hinter dem Tun erklaren. Ein Leitwolf beispielsweise geht immer als erstes in den Kampf
und lebt somit das Ideal vor, wodurch dieser das uneingeschrankte Vertrauen der anderen genief3t. Die
Fihrungskraft hat nicht nur eine Vorbildfunktion, sondern muss auch das Zusammenspiel zwischen dem

Markt, den Mitarbeitern und den Unternehmensprozessen verstehen und synchronisieren.

Damit potenzielle Ideen verfolgt werden kdnnen, missen bestimmte Rahmenbedingungen, wie fundierte
Informationen zum Thema vorliegen, eine innovationsférdernde Infrastruktur geschaffen werden, eine
inhomogene Gruppe zusammengestellt werden und die Mdglichkeit Fehler zu machen, erfillt werden.
Wenn Mitarbeiter schon einmal in einem geschiitzten Rahmen Erfahrungen gemacht haben, wie etwa im

Zuge einer Ausbildung, wissen sie wie es funktionieren kénnte.

Die werteorientierte Flhrung ist im aktuellen Zeitalter extrem wichtig, da meist nicht mehr die typischen
sozialen Riickhalte vorhanden sind. Gelebte Unternehmenswerte erhalten in diesem Kontext zusatzlich
an Bedeutung. Vertrauen, Ehrlichkeit und Sicherheit sind wichtig damit sich Menschen entfalten kdnnen,
da Angste immer kontraproduktiv sind. Der Flow-Zustand wird geférdert, sofern das materielle sowie
personelle Umfeld passt und das bendétigte Wissen bis zu einem bestimmten Grad vorhanden ist.
FlUhrungskrafte schaffen es meist selbst in den Flow-Zustand zu kommen, aber Mitarbeiter bendtigen
dabei oftmals Unterstliitzung. Die Sinnhaftigkeit hinter der Arbeit zu verstehen und Freiraum zum
Ausprobieren, fordern die Erreichung des Flow-Zustandes. Wenn Wolfe unter starken Druck stehen,
fangen sie an zu spielen, dadurch entsteht eine muskulare und geistige Leichtigkeit. Fihrungskrafte

missen die Bedurfnisse der Mitarbeiter kennen, um in gewissen Situationen diese Leichtigkeit
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wiederherzustellen. Recruiter miissen eine hohe Menschenkenntnis haben, da es signifikant ist, ein
Teamgefiige zu haben in dem sich die Personen gegenseitig inspirieren. Agile Ansatze kénnen verfolgt
werden, wenn es zu der jeweiligen Aufgabe passt. Aber die FUhrungskraft muss gleich bleiben, da diese
spezifische Qualifikationen vorweist. Eine Fuhrungskraft muss andere fordern kdénnen, eine
angemessene Weitsicht mitbringen und den richtigen Personen die richtigen Ressourcen zuspielen. Der
Umgang mit Fehlern sollte in der Fehlerkultur definiert werden. Fehler passieren, deswegen sollten diese
einfach als gemachte Erfahrung gesehen werden und ein dementsprechend positives Feedback von der

Flhrungskraft gegeben werden.

In Europa ist ein extremes Sicherheitsdenken vorhanden, gegenuber der amerikanischen Bevdlkerung,
welche viel risikobereiter ist. Das kdnnte mit den generellen sozialen Systemen zusammenhéangen. In
Europa hat man immer eine Absicherung, wahrend Amerikaner von klein auf gewohnt sind, fir sich selbst
sorgen zu mussen. Auch das Bildungssystem unterscheidet sich, da in Amerika auRergewdhnliche

Leistungen viel mehr Anerkennung finden.

In der Zukunft wird der Mensch die Globalisierung und die Digitalisierung bis aufs Letzte ausreizen,
aufgrund der angeborenen Neugierde. Die Gefahr, die besteht, ist, dass die menschlichen, besonders die
zwischenmenschlichen Aspekte verloren gehen. Wir kdnnen Technologien nur dann effizient bedienen,
wenn wir kdrperlich und geistig fit sind. Die Unternehmen und die dazugehdrigen Fuhrungskrafte missen
anfangen zu erkennen, dass ein Mitarbeiter die wertvollste Ressource ist. Im aktuellen Bildungssystem
gehen Dinge, wie Kreativitat, Musik, Bewegung, Phantasie und soziale Kompetenzen immer mehr unter,
dabei sind das genau die, die wir in Zukunft bendtigen werden. Genau diese Faktoren sind jene, die uns
besser machen als Maschinen. Der Mensch und eine Maschine sind ein perfektes Team, aber nur wenn

beide ihre Starken weiterentwickeln.
Interview 10:

Der Experte mit einer Erfahrung von 23 Jahren in der Branche und in diversen Flihrungspositionen meint,
dass sich der Automotive Engineering Bereich durch die strukturierte Vorgehensweise und den hoch
entwickelten Managementtools von anderen Branchen abhebt. Teilweise sind Ubertriebene
Qualitatsanforderungen gewtnscht, obwohl diese oftmals nicht produkthaftungsbedingt sind. Die
Simulationen in der Fahrzeugentwicklung sowie die Nutzung der Virtual Reality nehmen immer mehr zu.
Die OEM'’s versuchen die Entwicklungszyklen noch weiter zu verkilrzen, wobei das zu hinterfragen ist, da
man irgendwann ein realistisches Minimum erreicht hat. Zusatzliche Dinge, die die Branche verunsichern,
sind zu einem das Thema autonomes Fahren sowie die Vielzahl der vielversprechenden
Antriebskonzepte. Mit der Digitalisierung versucht man der Industrie 4.0 ndher zu kommen. Mit der
Industrie 4.0 will man ein durchgéangig vernetztes System schaffen, in dem sogar Riickkoppelungen ohne

Probleme funktionieren kénnen.

Der Begriff ,Innovation® wird sehr oft im Marketing verwendet. Von einer Innovation spricht man, sofern
eine bestehende Lésung besser und anders mit einem Mehrwert gel6st wird. Der Mensch ist generell faul
und versucht immer bequemere Lésungen zu finden. Der Markt bestimmt was gebraucht wird. Aus

diesem Grund muss man entweder auf die Marktbedirfnisse héren oder eigene schaffen.
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Viele Unternehmen behaupten, sie seien ein Innovation Leader. Das ist allerdings schwer zu beurteilen,
da das nicht nach den gemeldeten Patenten abgeschatzt werden kann. Einige Unternehmen sind in ihrer
Branche wirklich Innovationstreiber, besitzen aber kein einziges Patent, da auf Geheimhaltung gesetzt

wird.

Das Unternehmensklima muss von den Fihrungskraften vorgegeben werden. Die Kultur wird von dem
Top-Management oder dem Eigentimer gepragt. Hat man in einem Unternehmen Mitarbeiter mit einem
gewlinschten Mindset, zieht der Mitarbeiter mit derselben Einstellung an. Fihrungskrafte missen
Mitarbeiter begeistern kénnen, Vertrauen schaffen, weltoffen sein und Innovationen fordern, férdern
sowie zulassen. Auch die Fehlerkultur muss Fehler akzeptieren und daraus lernen. Eine
Unternehmensstrategie entsteht und verandert sich nicht in wenigen Wochen, deswegen muss diese
nachhaltig und bis zu einem gewissen Grad berechenbar sein. Die Unternehmensideale missen in
weiterer Folge glaubwirdig sein. Die Innovationskultur muss auf das Unternehmen abgestimmt werden,
da man immer eine neue Ausgangssituation hat und deswegen muss man auch Innovation in der Kultur
definieren. Die unterschiedlichen Rahmenbedingungen ergeben jedes Mal eine neue Zielsetzung. Daher

ist es auch oft schwierig zu dokumentieren, wo die Grenze zwischen einer Innovation und einer Vision ist.

Das Konzept wurde kritisiert, da es einfach schon zu viele Fuhrungsmodelle und Unternehmens-
fuhrungsleitfaden oder Ahnliches gibt. Fir den kooperativen Filhrungsstil wird man sich (berlegen
muissen wie Entscheidungen gefunden werden. Eigentlich miissen Mitarbeiter immer situativ gefiihrt

werden, da jeder Mensch anders ist.

Der Wertewandel wird noch ein grofes Thema werden in der Zukunft, besonders wenn man den Bereich
global betrachtet. In Europa wollen junge Generationen, die im Wohlstand aufgewachsen sind, mehr
Freizeit und weniger arbeiten. Der asiatische Raum hingegen hat eine Generation, die etwas leisten will,
um in der Karriereleiter ganz nach oben zu kommen. Durch die Globalisierung stehen diese zwei
Generationen im direkten Vergleich. Zusatzlich haben diese leistungsgetriebenen Jugendlichen nicht die
gleichen Werte wie die Européaer, wie zum Beispiel Aufrichtigkeit oder nachhaltiges Denken. Ein weiterer
Aspekt sind die Bad Educated People, die aus Entwicklungslandern zu uns stromen und unseren
Wohlstand genieflen wollen. Aus wirtschaftlicher Sicht ist deswegen auch der generelle Wohlistand
Europas gefahrdet. Wo filhren uns die Digitalisierung und die Arbeitsplatzsubventionen hin? Wird es in
Zukunft nur mehr einen Teil der Bevolkerung geben, der sich die komplette Arbeit teilt und dadurch
Uberfordert ist?

Weitere Vorgehensweise:

Die Auswertung beinhaltet mehrere Stufen. Die erste Stufe ist die Uberprifung von Aussagen von
vorherigen Interviewpartnern, die von den nachfolgenden Experten mittels dem Delphi-Ansatz bestatigt
oder erweitert wurden. Die Antworten der Befragten werden in den Protokollen mit Schlagwdrtern
gekennzeichnet, um die Einzelmeinungen besser vergleichen zu kdnnen. Dadurch werden mehrmalige
Nennungen von Faktoren ohne Berlcksichtigung der Delphi-Methode erkennbar. AuRRerdem werden
durch die mehrmalige Nennung von Schlagwértern quantitative Trends erkennbar, die in weiterer Folge
die Auswertung erleichtern. Gehen die Expertenmeinungen weit auseinander, wird die Meinung des

erfahrenen Experten auf dem spezifischen Gebiet als glaubwirdiger angenommen. In weiterer Folge
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werden alle Erkenntnisse gesammelt und im nachsten Abschnitt zusammengefasst. Aufgrund der

Ergebnisse wird auch das idealtypische Fuhrungskonzept adaptiert.

6.3.5 Erkenntnisse aus den Experteninterviews

Der erste Abschnitt der Befragung zielte darauf ab, die Schwierigkeiten der Automotive Engineering
Branche im Fihrungsbereich herauszufinden. Dabei hat sich die Halfte der Befragten darauf bezogen,
dass im aktuellen Automobilsektor keine klare Richtung fir die Zukunft erkennbar ist. Einerseits werden
neue Technologien und Kompetenzen bendtigt, um die Idee ,voll autonomes Fahren® zu ermdglichen.
Andererseits gibt es eine Vielzahl an mdglichen Antriebskonzepten. Wobei man sich als Entwickler nicht
auf eine festlegen kann, da alle vielversprechend sind. Die Komplexitat des Produktes Auto und die
verstrickten Prozesse bei der Entwicklung erschweren, laut fiinf Befragten, die Flihrungsaufgabe. Drei
der zehn Experten gehen dabei auch noch tiefer auf die eingefahrenen und alten Strukturen ein, sowie
die vielen Hierarchiestufen mit einer enormen Anzahl von hoch entwickelten Managementtools. Die vielen
Fihrungsstufen schranken die Innovationsfahigkeit und die Flexibilitdt ein. AuBerdem werden dadurch
meist mehrere unterschiedliche Unternehmenskulturen gelebt, da das Top-Management nicht den

kleinen Mitarbeiter erreichen kann, aufgrund der vielen Zwischenschritte.

Viermal wurde die Bedeutung der Flexibilitdt der Entwicklungsdienstleister betont. Entwicklungs-
dienstleister missen sich bei jedem neuen Projekt auf den Kunden und deren System sowie
Arbeitsweisen einstellen. Auch die Ausgangssituation verandert sich je nach Auftrag, wodurch auch die
Mitarbeiter Flexibilitdt beweisen missen. Mehr als ein Drittel der Interviewpartner meinten, dass man als
Dienstleister extrem eingeschrankt ist, da der Kunde fir eine effiziente Herangehensweise bezahlt und
diese auch fordert. Das Endprodukt eines Entwicklungsdienstleister ist eben eine Dienstleistung, mit der
der Kunde zufrieden sein muss und kein Produkt im herkémmlichen Sinne. Daher ist auch die
Entwicklung eines Produkts oder einer Innovation schwierig, weil man als Dienstleister kein Konkurrent
zu den bestehenden OEM'’s und Auftraggebern werden will. Auch wenn nur im Rahmen von kleineren
Modulen eine Innovation entsteht, ist die Einsatzfahig- und -willigkeit bei den Autobauern eher
zurlickhaltend. Die hohe geforderte Effizienz kompliziert die Schaffung von Freirdumen, die bendétigt
werden, um Ideen zu verfolgen. Da das Produkt Automobil an sich ein Massenprodukt ist, hat man einen

enormen Konkurrenz- und Kostendruck in allen Wertschdpfungsschritten.

Laut zwei Experten, ist der Automotive Engineering Bereich hoch technologisch und schnelllebig,
wodurch es Mitarbeiter mit einem gewissen Grad an Fachwissen bendtigt. In der Zukunft werden extreme
Generalisten, die den Uberblick behalten kénnen, sowie die Verbindungen im Netzwerk erkennen, und

hochgradige Spezialisten in deren Fachbereich gebraucht.

Die hohe Anzahl der Schnittstellen sowie die hohe und lange Produkthaftung wurden zweimal von den
Befragten genannt. Die Produkthaftung ist in der Fahrzeugentwicklung ein hochpriorisierter Aspekt, da es
Fakt ist, falls etwas schief gehen sollte, dass Menschen sterben werden. Deswegen werden Innovationen
auch oft zu lange zuriickgehalten bis diese problemlos funktionieren. Als Vorteil fir die Mitarbeiterfiihrung
wird die hohe Produktidentifikation gesehen, da ein Fahrzeug nach wie vor einen bestimmten Status hat
und Emotionen hervorruft. Zwei Experten erwahnten in den Interviews immer wieder wie wichtig es fir

Entwicklungsdienstleister sei, ihre Kernkompetenzen zu kennen und diese dementsprechend
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einzusetzen. Die hohen Qualitdtsanforderungen im generellen Automobilsektor sind teilweise zu
hinterfragen, da diese Innovationen quasi radikalisieren. Das allgemeine Innovationpotential des
Endproduktes Auto wurde berechtigterweise bezweifelt, weil im Automotive Bereich eigentlich nur mehr
partizipative Innovationen oder Weiterentwicklungen im Zuge eines kontinuierlichen Verbesserungs-

prozesses maoglich sind.
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Abb. 21: Die Expertenmeinungen zum Thema Automotive Engineering grafisch dargestellt, Quelle: Eigene Darstellung.

Die Digitalisierung wird von mehr als der Halfte der Experten als Zusammenspiel zwischen dem
Menschen und der Maschine mit dem Ziel einer effizienten Arbeitsweise definiert. Dabei sollen
Schnittstellen verringert und menschliche Fehler vermieden werden. Knapp ein Drittel der Interviewten
stehen der Digitalisierung kritisch gegeniber, da einerseits die Verantwortungen wieder an IT-Systeme
abgegeben werden und andererseits ist die Verwendung sowie die Verwaltung der gesammelten und
intimen Daten fragwurdig. Die Digitalisierung wurde aber wiederum von einem Befragten als Tool zu
mehr Selbstverantwortung dargestellt, da der Mitarbeiter Tatigkeiten selbst erledigen kann, die davor von
anderen Menschen getan wurde. Aufgrund der Diskussionen mit allen Interviewten zu dem Thema
digitale Revolution, gilt es den Menschen die Angst von der Digitalisierung zu nehmen. Wie die
Digitalisierung aussieht und umgesetzt wird, hangt noch immer vom Menschen ab. AuRRerdem haben
Maschinen und Menschen ihre jeweiligen Starken, die nur zusammen eine idealtypische Arbeitsweise
schaffen. Im Automotive Engineering Bereich werden bereits Simulationen verwendet fir die Reduktion
von Ressourcen in der Entwicklung. Dieser Trend wird sich in Zukunft noch weiter vertiefen, wie zum
Beispiel mit der Nutzung der Virtual Reality. Dabei darf man aber nicht den Unterschied zwischen der
Realitat und der Simulation vergessen. Die Virtual Reality kann auch fir die Ausbildung der Mitarbeiter
benutzt werden, da damit Emotionen geweckt werden kdnnen, wodurch der Lerneffekt signifikant
ansteigt. Mit der effizienten Arbeitsweise durch diverse digitale Hilfsprogramme ergeben sich neue

zeitliche Ressourcen, die dafiir verwendet werden sollten, um noch tiefer in die Materie einzutauchen.
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Abb. 22: Die Expertenmeinungen zum Thema Digitalisierung grafisch dargestellt, Quelle: Eigene Darstellung.

Fir die Definition einer Innovation waren sich sieben Experten einig, dass der Neuartigkeitsgrad
entscheidend ist. Es muss mehr sein als das Ergebnis eines Verbesserungsprozesses. Zusatzlich muss
Innovation auch einen klaren Mehrwert darbieten, quasi ein sogenannter ,Gamechanger® sein. Sechs
Befragte machten darauf aufmerksam, dass der Begriff Innovation oftmals als Marketingbehelf verwendet

wird und dadurch leider an Bedeutung verliert.

Generelle Anreizsysteme oder Innovationstools wurden fast von allen Interviewten als fragwirdig
beschrieben. Dabei ist die Umsetzung eines Ideenportals entscheidend. Zwei befragte Personen
brachten die bei ihnen funktionierende Idee eines eigenen ,Inno-Office” ein. In dem Inno-Office sitzen
unterschiedliche Personen, Vollzeit beziehungsweise Teilzeit und bewerten die eingebrachten Ideen des
Ideenpools oder die ldeengeber kommen direkt ins Blro. Die rdumliche Abtrennung ist dabei wichtig,
damit sich die Ideengeber anonym mit den Verantwortlichen austauschen kénnen. Fur potenzielle Ideen
von den Mitarbeitern des Innovationsbiros werden unvoreingenommene Feedbacks eingeholt. Zudem
unterstltzen die Mitarbeiter des Inno-Office die Ideengeber so gut wie mdglich. Fir das Unternehmen ist
diese Art der Innovationskreierung klar von Vorteil, da Mitarbeiter innerhalb des Konzerns Innovationen
entwickeln kénnen, die in weiterer Folge zu dem Unternehmenserfolg beitragen. Sieht das Unternehmen

keine realistische Chance fiir die Idee kann dieses noch immer die Verfolgung der Idee abbrechen.

Eine Innovation ist immer ein langwieriger und holpriger Prozess sowie mit hohem Risiko verbunden. Drei
Experten haben auch den Unterschied zwischen der europaischen und der amerikanischen
Innovationskultur erklart. In Europa ist man darauf spezialisiert Dinge bis auf das Letzte zu verbessern
und an alten bewahrten Systemen festzuhalten. In Amerika hingegen, besonders im Silicon Valley, wird
die fur die radikalen Innovationen notwendige schopferische Zerstdérung gelebt. Zusatzlich muss eine
neue Losung immer zehnmal besser als die vorherige sein. Auch die generelle Risikobereitschaft ist viel
héher. Speziell im Silicon Valley wird der Faktor des engen Netzwerks ersichtlich. Zudem ist die generelle
Begeisterung fiir Start-Ups viel héher und die Hochskalierung funktioniert einwandfreier. Zusatzlich ist ein
anderes Versténdnis des Scheiterns vorhanden, da Fehler als gemachte Erfahrung gelten, die wertvoll
sind. Aus diesem Grund muss auch nicht aus jedem Projekt eine Innovation entstehen oder erfolgreich

sein.

Zwei Experten haben die Meinung, dass der Markt ein signifikanter Aspekt fir die Einfihrung einer
Innovation ist. Es muss ein Marktbedirfnis fir die umgesetzte Idee vorhanden sein oder geschaffen
werden. Teilweise mussen flr Innovationen sogar notwendige ,Vorinnovationen“ gemacht werden, damit
die Innovationen ihr volles Potential ausnutzen kénnen. Fir Innovationen bendtigt man ein Team mit
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voller Begeisterung an der Sache, da diese Gruppe die physikalischen Grenzen ausreizen muss, um die
noch nicht bekannten Probleme zu I6sen. Eine Innovation ist immer eine kollektive Leistung und hangt
von vielen kleinen Faktoren ab. Aus diesem Grund sollte in einem Unternehmen auch jeder Mitarbeiter
fur Innovationen verantwortlich sein. Die Fihrungsaufgabe ist es, diese zu fordern und mit einem

visionaren Blickwinkel zu betrachten.

Annlich wie im Automotive Engineering Bereich ist die Definition des Neuartigkeitsgrades eines Projekts
oder einer Innovation immer ausgangssituationsabhangig. Fur kleine Unternehmen sind beispielsweise
radikale Innovationen teilweise nicht umsetzbar, da die Ressourcen nicht vorhanden sind und die damit

verbundenen Risiken nicht tragbar waren.

Abb. 23: Die Expertenmeinungen zum Thema Innovationsdefinition grafisch dargestellt, Quelle: Eigene Darstellung.

Achtzig Prozent der Experten betonten, wie wichtig es sei, als Fiihrungskraft, seine Mitarbeiter und deren
Bedirfnisse zu kennen. Sie dementsprechend zu férdern und einzusetzen sowie fiir ausgewahlte Dinge
begeistern und ermutigen zu kénnen Neues auszuprobieren. Aus diesem Grund war auch die allgemeine
Meinung, dass jeder Mitarbeiter situativ gefiihrt gehdrt. Jeder Mensch hat andere Bedurfnisse, andere
Werte, andere Erfahrungen und andere Ziele. Eine Fuhrungskraft bendtigt also eine extreme
Menschenkenntnis sowie eine starke Personlichkeit, um die spezifischen Qualifikationen bedienen zu

kdonnen.

Mehr als ein Drittel der Experten wiesen auch noch einmal extra darauf hin, wie entscheidend es ist, die
richtigen Personen in die richtigen Positionen zu bringen und diese dann mit den richtigen Ressourcen zu
versorgen um deren komplettes Potential auszunutzen. Kénnen Mitarbeiter ihr volles Potential einbringen
und gehen sozusagen voll in ihrer Tatigkeit auf, spricht man vom sogenannten Flow-Zustand. Dieser
Zustand wird erreicht, wenn die Aufgabe des Mitarbeiters im schmalen Bereich zwischen einer

Uberforderung und einer Unterforderung stattfindet. Die Tétigkeit soll dabei fir den Mitarbeiter Sinn
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ergeben, zu seinem Wertesystem passen und sich mit seinen personlichen Zielen Uberschneiden. Der
Mitarbeiter erweitert standig seinen Horizont, aufgrund der leichten Uberforderung. Signifikant fiir die

Leistung des Mitarbeiters ist ein stdndiges Feedback.

Fast alle Befragten haben die Bedeutung der Sinnhaftigkeit in dem Tun und einer gemeinsam
kommunizierten Unternehmensvision hervorgehoben. Damit ein Mitarbeiter die Sinnhaftigkeit in seiner
taglichen Arbeit versteht, bendtigt dieser ein Klarheit Uber das Unternehmensziel. ,Versteht ein
Mitarbeiter die Sinnhaftigkeit in seinem Tun, bendtigt er keine Fiihrung mehr®, laut Experten. AuRerdem
kann die Gesamteffizienz eines Unternehmens gesteigert werden, wenn alle Beteiligten an einem Strang
ziehen. Typisches Abteilungsdenken ist zu verbannen und ein gemeinschaftliches Mindset mit einem

Grundkontext an Innovation gilt es zu erschaffen.

Flhrungskrafte, die Modelle und Kulturen vorleben, kénne diese glaubwirdig machen, sagten siebzig
Prozent der Interviewten. Die Fuhrungskraft muss ein mutiges Vorbild sein, welches unkonventionelle
Dinge ausprobiert und einen klaren Blick in die Zukunft besitzt. Des Weiteren sind die Fiihrungskrafte
angehalten immer wieder die Balance zwischen verschiedensten Dingen, wie Effizienz und Freiraum,
direktiver und wertorientierter Fihrung, Visionaren und Umsetzern oder dem ,Ich* und ,Wir“ zu finden.
Die Aufgabe der heutigen Unternehmen ist zu verstehen, dass Mitarbeiter die wertvollste Ressource
eines erfolgreichen Unternehmens sind, meinten vier Experten in den Gesprachen. Besonders klar wird
diese Aussage, wenn man Fuhren als Dienstleistung zwischen dem Mitarbeiter, dem Kunden und dem
Unternehmensvorstand sieht. Leistungsbereite und zufriedene Mitarbeiter bendtigen zwar Ressourcen,
generieren aber die Wertschopfung fir den Kunden und der wiederum deckt die Bedurfnisse des
Unternehmens. Der Schlissel zum Erfolg sind also die Mitarbeiter. Heutige Prozesse und Arbeitsweisen
fordern Transparenz in allen Entscheidungsebenen und Abldufen. Dadurch werden Fuhrungskrafte zwar
angreifbarer, aber das allgemeine Verstandnis der Mitarbeiter erhdht sich dadurch. Fihrungskréfte
erarbeiten sich mit einem wertschatzenden Umgang das Vertrauen der Mitarbeiter, um ihnen in weiterer
Folge die Angste zu nehmen. Chancen sind unbedingt zu erkennen und sollen umgesetzt werden, dazu

machen sich die Fuhrungskrafte die angeborene Neugierde des Menschen zu nutzen.

Innovation Leadership bedeutet einen Plan fiir die nachsten 10 bis 30 Jahre zu haben, mit welchen
Produkten welche Markte bedient werden sollen. Die Herausforderung ist es dabei, die Blue Oceans zu
finden und die Erkenntnisse der Wissenschaft friihzeitig zu erkennen und probieren diese kontinuierlich

umzusetzen. Grof3e Konzerne stof3en bei diesem Thema oft auf das ,,Innovation Dilemma®“.
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Abb. 24: Die Expertenmeinungen zum Thema (Innovation-) Leadership grafisch dargestellt, Quelle: Eigene Darstellung.

Alle Befragten waren sich einig, dass die Fehlerkultur und die Méglichkeit Freiraum zu haben notwendige
Faktoren fur die Entstehung von Innovationen sind. Die Fehlerkultur definiert, was ein Misserfolg ist und
wie damit umgegangen wird. Der Grundgedanke sollte aber sein einen Fehler als gemachte Erfahrung zu
sehen und darauf aufzubauen. Ein Mitarbeiter darf niemals Angste gegeniiber dem Scheitern haben, da
Angste immer einschranken. Ein Grundvertrauen zwischen dem Mitarbeiter und der Fiihrungskraft ist
immer notwendig, um Angsten entgegen zu wirken, sagten fiinfzig Prozent der Beteiligten. Das Vertrauen
aus Mitarbeitersicht muss vorhanden sein, damit sich der Mitarbeiter mit seinen Bedurfnissen und Ideen
an die Fuhrungskraft wenden kann, ohne die Angst zu haben hintergangen zu werden. Ein Mitarbeiter
erarbeitet sich hingegen Vertrauen gegentber der Flihrungskraft, damit diese die bendtigten Ressourcen

ohne Bedenken zur Verfligung stellen kann.

Eine signifikante Ressource ist der Freiraum, unabhangig vom Alltagsgeschaft, Ideen nachzugehen. Die
Flhrungskraft tragt dafir Sorge, dass diese Freirdume gesichert sind auch in stressigen
Unternehmenslagen. Besonders dann ware es die Aufgabe der Fuhrungskraft dem Mitarbeiter wieder
eine Leichtigkeit zu geben, indem man die Bediirfnisse der Person bedient. Damit Innovationen in einem
Unternehmen entstehen und verfolgt werden kénnen, muss vom Top-Management die Zustimmung
vorhanden sein, bekraftigten zwei Drittel der Interviewten. Dies geschieht meistens mit der
Unternehmenskultur, die die Rahmenbedingungen fir die Verfolgung von vielversprechenden Ideen

vorgibt.

Eine Unternehmenskultur wird von den Menschen und besonders von den Fihrungskraften des
Unternehmens gepragt. Die Entstehung einer Kultur ist ein langjahriger Prozess und kann deswegen
auch nicht kurzfristig verandert werden, meinte knapp die Halfte der Experten. Laut vier Experten ist ein
Erfolgsfaktor fir Innovation Flexibilitat. Kleinere Unternehmen kdnnen sich schneller neu ausrichten als
die tragen Apparate von GroRRkonzernen. Daher sind kleine Unternehmen oder Start-Ups in der Regel
auch innovativer und radikaler im Alltagsgeschéaft. Fur die Verfolgung von potenziellen Ideen bietet es
sich also fur gréRere Unternehmen an, eigene Start-Ups zu griinden, in dem ein inhomogenes Team an
einem Ort mit unterschiedlichsten Blickwinkel und einer eigenen Kultur an einem Thema begeistert

arbeiten kann.
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Abb. 25: Die Expertenmeinungen zum Thema Erfolgsfaktoren fir Innovationen grafisch dargestellt, Quelle: Eigene Darstellung.

Ein Teil der Experten erwdhnten oéfters spezielle Erfolgsfaktoren von Innovationen. Zum Beispiel ist es
extrem signifikant eine Idee strikt getrennt vom Menschen zu betrachten, damit die Vorurteile die
Entscheidung nicht beeinflussen. AulRerdem sind Spannungsfelder von vier Experten als entscheidender
Aspekt fir eine potentielle Idee dargelegt worden. Die Spannungsfelder entstehen entweder in einer

Gruppe durch die unterschiedlichen Blickwinkel auf ein Thema oder wenn jemanden etwas wirklich stort.

Bei der Formulierung von Innovationsvisionen sollte darauf geachtet werden, dass die bestehenden
Rahmenbedingungen ausgeblendet werden, erklarten ein Drittel der Interviewten. Die bestehenden
Rahmenbedingungen schranken namlich das Potential von moglichen Innovationen extrem ein. Im
Unternehmenskontext wurde auch eine innovationsférdernde Infrastruktur mehrmals erwahnt. Damit sind
Raumlichkeiten gemeint, in denen man freier und kreativer sein kann, sowie Arbeitsmaterialien, wie
beispielsweise ein Whiteboard, vorhanden sind. Als Motivator dafiir, dass sich Mitarbeiter versuchen
bestmdglich einzubringen, ist die Erfolgsbeteiligung an der Idee 6fters genannt worden. Dabei muss es
nicht im finanziellen Sinne sein, sondern man muss als Fuhrungskraft dem Mitarbeiter einfach den Erfolg
gonnen. Auch typische materielle Belohnungsmodelle werden nicht als sinnvoll erachtet, wenn diese

nicht auf die Bedurfnisse des Mitarbeiters abgestimmt sind.

Das Fuhrungskonzept wurde unterschiedliche reflektiert. Dreilig Prozent der Befragten betonten, dass
sich die Linienorganisation perfekt eignet, um bestehende Dinge zu managen und zu verbessern.
Auflerdem werden die notwendigen Ressourcen flr Projekte aus der Linie zur Verfligung gestellt. Die
wichtigste Ressource ist natlrlich der Mitarbeiter, der in der Linienorganisation auch ausgebildet wird, um
in weiterer Folge in der Projektorganisation eine bestimmte Aufgabe zu erfiillen. Die Projektorganisation
hingegen eignet sich perfekt um Ideen, Innovationen oder diversen Entwicklungen nachzugehen, da man

in einem Projekt viel flexibler agieren kann. In der Projektorganisation werden Dinge umgesetzt.

Die Anwendbarkeit des Fihrungskonzepts auf kleinere Unternehmen wurde ebenfalls hinterfragt, da

kleinere Unternehmen nicht so viele Mitarbeiter zur Auswahl haben.

Sieben der zehn Experten, betonten wie signifikant die Teamzusammensetzung in den einzelnen

Projektphasen fiir den Projekterfolg ist. In den friihesten Phasen werden Visionare bendtigt, die sich
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trauen etwas Verrlicktes auszuprobieren. Wahrend man je nach Reifegrad des Projekts Umsetzer
bendtigt, die sich bis ins kleinste Detail mit bestimmten Themen auseinandersetzen. Der Austausch sollte
ein flieRender Prozess sein, wobei die Fihrungskraft immer gleich bleiben sollte, um Informationsverluste

zu vermeiden und eine gewisse Stabilitat in das Projekt zu bekommen.

Drei Befragte gingen auch weiter auf das Thema ,agiles Fihren“ ein. Dabei war die gemeinsame
Meinung, das agile Ansatze natiirlich Sinn machen, wenn zum Beispiel ein Fachbereich in einer gewissen
Phase mehr Gewichtung hat, dass dann auch dieser Bereich mehr Verantwortung und
Weisungsbefugnisse bekommt, als andere. Aber die Flhrungskraft sollte immer gleich bleiben und die

letzte Entscheidungsmacht besitzen, da diese aufgrund ihrer Kompetenzen in dieser Position ist.

Fir das Konzepts wurde auch eingebracht, dass starke Fihrungspersénlichkeiten, sowie reife Mitarbeiter
gebraucht werden. Die innere Reife eines Mitarbeiters kann durch kleine Krankungen sinken, wodurch es
die Aufgabe der Fuhrungskraft ist, diesen Mitarbeiter wieder aus seiner Opferrolle zu bringen. Mehrmals
wurde darauf aufmerksam gemacht, dass es keine Fuhrungsstile in der Praxis gibt. In den 6ffnenden
Prozessschritten benétigt man eine sehr laissez-faire Fiihrung damit sich Mitarbeiter bestmdglich
entfalten kdnnen. Zu einem spateren Zeitpunkt des Projektes wird der Fiihrungsstil immer direktiver, da
bestimmte Dinge einfach umgesetzt werden mussen. Die direktive FUhrung wird auch bendtigt, um
Mitarbeiter mit einer geringeren inneren Reife zu fiihren. Generell ist aber ein wertschatzender Umgang
zu verfolgen, da heutige Mitarbeiter oftmals nicht mehr diesen familiaren Rickhalt wie friiher haben,
wodurch der Ruckhalt im Arbeitsumfeld signifikanter wird. Von Experten wurden auch eingebracht zwei
zusatzliche Prozessschritte einzubauen. Diese Schritte wurden von den nachfolgenden Befragten als

sinnvoll erachtet.
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Abb. 26: Die Expertenmeinungen zum Thema Erfolgsfaktoren fiir Innovationen grafisch dargestellt, Quelle: Eigene Darstellung.

Von allen befragten Experten wurde das Thema Wertwandel im Kontext Zukunft angesprochen. Der
Wertewandel fasst mehrere Themengebiete zusammen. Zum Beispiel wurde mehrmals erwahnt, dass es
den jungeren Generationen immer wichtiger wird, die Sinnhaftigkeit in ihrem Tun zu hinterfragen und eine
Wertschatzung entgegengebracht zu bekommen. AuRerdem bekommt das Thema Work-Life-Balance
mehr Bedeutung zugeschrieben, da mehr Zeit fur sich selbst gefordert wird. Altere Generationen, die
meist aufgrund ihrer Lebenserfahrung in Top-Managementebenen sind, verstehen die Bedirfnisse der

jungen Mitarbeiter nicht immer, wodurch es oftmals zu ungewollten Unstimmigkeiten kommt.
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Noch interessanter wird die Thematik, wenn man sie global betrachtet. Durch die Globalisierung steht die
junge europaische Generation der asiatischen im direkten Konkurrenzkampf gegeniber. Die jingeren
Jahrgange sind im asiatischen Raum auf Leistung getrimmt, wahrend die Europaer ihren Wohlistand
erhéhen wollen. Zusatzlich kommt noch dazu, dass der asiatische Bereich nicht die gleichen Werte von
Nachhaltigkeit und Aufrichtigkeit hat. Die gesamte Bevolkerung der Erde wird im Allgemeinen mobiler, in
geistiger und Ortlicher Hinsicht, laut einem Drittel der Experten. Der dadurch entstehende Kulturmix
ermdglicht neue Blickwinkel auf Themen und erweitert somit den Horizont der Menschen, die damit zu

tun haben.

Ein weiteres Thema, auf das jeder Interviewte eingegangen ist, ist die Unsicherheit im Automotive
Bereich, die durch die neuen Technologien und Rahmenbedingungen vorhanden ist. Einerseits gibt es
noch keinen klaren Favoriten fiir ein Antriebskonzept und anderseits werden neue Entwicklungen, wie
das autonome Fahren, gefordert. Zusatzlich ergibt sich durch die Internationalisierung weitere Risiken,

wie etwa durch Strafzolle oder den Brexit.

Von drei Experten wurde auch die Thematik des Bildungssystems angeschnitten. Dabei wurde speziell
darauf eingegangen, wie entscheidend es sei, Kreativitdt und Neugierde an Neuem zu fordern.
Auflerdem sollen die Starken der Kinder und Jugendlichen gestarkt werden, da man in Zukunft Hybride
bendtigt. Mit Hybriden sind generalistische Spezialisten und spezialisierte Generalisten gemeint. Im
Allgemeinen sollte auch die Akzeptanz der gesamten Bevolkerung gegenuber Neuen und der

zerstorerischen Schopfung erhéht werden.

Nichts desto trotz darf die Menschheit nicht ihre Menschlichkeit verlieren, da ansonsten Maschinen
besser als der Mensch werden. Die Kombination Mensch und Maschine ist extrem effizient, aber kann
nur funktionieren solange beide ihre Starken weiterentwickeln. Auch die generelle Arbeitswelt wird sich

weiterentwickeln, da alles demokratischer, ortsunabhangiger und selbstverantwortlicher werden wird.

6.4 Fazit

Der umfangreiche empirische Teil der wissenschaftlichen Arbeit brachte dem Autor den erwiinschten
Mehrwert durch die Uberpriifung des Fiihrungskonzepts. Zusatzlich wurden praxisnahe Anweisungen fiir
die nachfolgenden Handlungsempfehlung gesammelt. Die Lange der Interviews variierte, wodurch
teilweise auch die Tiefe der Interviews unterschiedlich ausfiel. Im Allgemeinen waren die Gesprache
hinsichtlich der Ergebnisse gewinnbringend. Der schrittweise Einstieg in das Thema wurde von den
Befragten sowie von dem Autor als angenehm und hilfreich empfunden. AuRerdem stellte sich der Ansatz
der Delphi-Methode als sinnvoll heraus, da Uberarbeitungen und neue Ansatze mit den nachsten

Experten diskutiert werden konnten.

Die Dokumentation der Interviews wurde mittels der Paragraphierung durchgefiihrt, welche sich auch als
ausreichend bewies. Verglichen wurden die Aussagen der Experten mittels einer Kategorisierung. Diese
stellte sich als schwierig heraus, da es in Summe eine Vielzahl an unterschiedlichen Gruppierungen

ergab. Aus diesem Grund wurden die Erkenntnisse davor fachspezifisch miteinander verglichen.

Das Fuhrungskonzept an sich wurde grundsatzlich diskutiert, aber nur selten im Detail. Einige Experten

bezogen sich auf andere Modelle oder hatten generell kein Interesse mehr an Fiihrungskonzepten, da
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ihnen immer wieder ein Neues vorgeschlagen wird. Aber das Konzept wurde immer besprochen,

wodurch sich das erwiinschte Feedback ergeben hat.

Ein weiteres Problem, dass aufgetreten ist, war die begrenzte Zeit, die die Interviewpartner fir das
Gesprach reservierten. Dadurch konnten teilweise nicht alle Themen in der gewiinschten Tiefe debattiert

werden. Das Gesprachsklima unterschied sich dadurch oftmals.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die gewahlte Vorgehensweise und Methodik weiter nitzliche

Erkenntnisse brachte.

97



Adaptierung des Fuhrungskonzepts

7 ADAPTIERUNG DES FUHRUNGSKONZEPTS

Die empirische Forschung hat neue Erkenntnisse erbracht und den erwiinschten Mehrwert fir die
wissenschaftliche Arbeit dargelegt. Die Literaturrecherche zu den Themen Automotive Engineering,
Digitalisierung und Innovation Leadership wurde mit den Wahrnehmungen von Experten erweitert und
verbessert. Auch das Fihrungskonzept fiir den Automotive Engineering Bereich wurde genau unter die
Lupe genommen. Im Zuge der Experteninterviews kristallisierte sich heraus, dass das theoretisch
erarbeitete Konzept fur die Praxis etwas Uberarbeitet werden muss. Alle Experten waren der Meinung,
dass Mitarbeiter immer personen- und situationsabhangig gefiihrt gehdren. AuRerdem wird der Prozess
um zwei weitere Schritte erganzt inklusive einem passenden Fuhrungsverhalten. Die Ergebnisse aus den
Interviews unterstitzen den Autor bei der Erstellung der Handlungsempfehlung, da einige Anmerkungen

zur Umsetzbarkeit gemacht wurden.

> gemeinsames Ziel definieren und kommunizieren
- Sinnhaftigkeit vermitteln

- klare Zustimmung des Managements

- Flhrungskrafte Gbernehmen Vorbildfunktion

Situative Flihrung

o Forschung & Vor- Serien-
sl e e } Entwicklung } entwicklung } M } entwicklung
transformationale kooperative
Fiihrung Fiihrung 7

> Selbstverantwortung fordern -> Grundverstandnis an Innovation schaffen
> Freirdume geben > spezifisches Fachwissen vertiefen
> regelmafige Weiterbildungen durchfiihren

Abb. 27: Das Uberarbeitete innovationsférdernde Fiihrungskonzept fir den Automotive Engineering Bereich, Eigene Darstellung.

Der auRere Bereich des Konzepts, der die Rahmenbedingungen wiederspiegelt, hat sich grafisch nicht
verandert. Dafiir haben sich viele wertvolle Ideen und Ratschlage fir die Handlungsempfehlung ergeben.

Im nachfolgenden Kapitel wird genauer darauf eingegangen.

Der Bereich der prozessorientierten FUhrung wurde hingegen um einige wichtige Punkte adaptiert. Als
Erstes wurde aus der ,prozessorientierten Fihrung“ die ,situative Fihrung“. Das bedeutet, dass das
Flihrungsverhalten von Vorgesetzten nicht hauptsachlich von dem Projektreifegrad abhangt. Stattdessen
steht der Mensch, oder besser gesagt der Mitarbeiter, im Mittelpunkt. Die Fihrungskraft muss die
Bedurfnisse der Geflihrten kennen, diese bedienen und dadurch die Motivation steigern. Das Modell, von
Hersey und Blanchard, welches im Kapitel 4.2.3 Situatives Flhren erlautert wird, dient dabei als Vorlage.
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Mit den zwei Faktoren F&higkeit und Willigkeit kdnnen Personen vergleichsweise gut eingestuft werden.
Wenn Fuhrungskrafte die Anliegen ihrer Mitarbeiter verstehen, konnen diese bestmdglich eingesetzt
werden. Mitarbeiter, die sich in ihrer Tatigkeit aufgehen, sind automatisch zufriedener und kreativer. Bei
dem sogenannten Flow-Zustand, erhalten die Gefihrten Aufgaben, die etwas Uber ihrer normalen
Arbeitsintensitat liegen und zu deren Wertesystem passen. Durch die leichte ,Uberforderung® lernen die
Mitarbeiter stdndig dazu und haben gleichzeitig ein Erfolgserlebnis, da sie Tatigkeiten erledigen, die

etwas uber ihrem alltéglichen Pensum liegen. Genaueres dazu wird im nachsten Kapitel beschrieben.

Die zwei Prozessschritte ,,Produktvision und ,Forschung & Entwicklung® sind von den Experten fiir das
Konzept als wichtig erachtet worden, da genau in diesen zwei Schritten der Grundstein fir radikale
Innovationen geschaffen wird. In der Produktvisionsphase soll eine Roadmap erstellt werden, die circa
zehn bis zwanzig Jahre in die Zukunft blickt. Diese Roadmap spiegelt die Unternehmensstrategie wider
und beinhaltet zukinftige Innovationen sowie die dazugehdrigen Zwischenschritte. Das Ausblenden der
bestehenden Rahmenbedingungen ist ein signifikanter Aspekt, da dadurch aus den bekannten
Denkmustern ausgebrochen wird. Fur die Produktvisionsphase und das dazugehdrige Team wird eine
internes Start-Up gegriindet. Der Vorteil dabei ist die Abgrenzung zum Alltagsgeschéaft, wodurch auch
eine eigene Kultur entstehen kann und sich das Projektteam ungestort auf die Idee konzentrieren kann.
Ein internes Start-Up wird auch gegriindet, wenn eine vielversprechende Idee verfolgt werden soll. Die
Verantwortlichen in den Start-Ups missen sich unternehmerisch Verhalten, wodurch auch der
Unternehmensvorstand mehr oder minder zu einem Investor wird, der Uber den Verlauf des Start-Ups

entscheidet.

In der ,Forschung & Entwicklung® wird versucht, die entstandenen Ideen aus der Produktvisionsphase
umzusetzen. Dafiir werden meist komplett neue Technologien bendtigt und das Projektteam muss an die
physikalischen Grenzen gehen, um die davor unbekannten Problemen zu I6sen. Das Ergebnis dieser
Phase ist eine Moglichkeit der Umsetzung. Die Vorentwicklung versucht diese in weiterer Folge in ein

Produkt oder sonstiges umzuwandeln.

Zu Beginn wird eine tranformationale Fiihrung vorgeschlagen, da eine Start-Up Mentalitat gebraucht wird.
Die transformationale Fiihrung, wie in Kapitel 4.4.1 Transformationale Fihrung dokumentiert, beschreibt
ein Verhalten, bei dem der Vorgesetzte durch seine Vorbildfunktion die Mitarbeiter beeinflusst. Die
Flhrungskraft versucht dabei das gemeinsame Unternehmensziel bestméglich zu reprasentieren und die
Mitarbeiter dafiir zu begeistern. Dies gelingt am besten, indem die Fihrungskraft als Mentor tatig ist, der
die Richtung sowie ein paar kleinere Einschrankungen vorgibt und als unterstiitzende Kraft die Mitarbeiter
einen passenden Weg zeigt. Das Ziel der transformationalen Fihrung ist das Abgleichen der
Unternehmensziele mit den personlichen Zielen der Mitarbeiter, wodurch diese an ihren eigenen

Wertvorstellungen arbeiten und gleichzeitig einen Teil zum Unternehmenserfolg beitragen.
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8 HANDLUNGSEMPFEHLUNG

In diesem Kapitel werden alle Erkenntnisse basierend auf dem Fiihrungskonzept im Detail beschrieben.
Dadurch erhalten die Flhrungskrafte des Automotive Engineering Bereichs alle Information in einem
Kapitel zusammengefasst, die innovationférderndes Fuhren unterstiitzen. Das Fihrungskonzept ist im

Anhang nochmals extra abgebildet.

Die Fuhrungsaufgaben haben sich in den letzten Jahren signifikant verandert. Die Fihrungskraft ist
gezwungen sich von einem Manager zu einem Leader zu entwickeln, der Personen begeistern und
ermutigen kann. Dies gelingt nur, wenn die Fuhrungskraft den Mitarbeiter und seine Bedirfnisse kennt.
Vorgesetzte bendtigen ein hohes Menschenverstandnis und ein Bewusstsein, wie sie selbst agieren und
reagieren, denn erst dann kénnen andere mit den eigenen Verhaltensweisen beeinflusst werden. Fiihren

bedeutet, gewollte Verhaltensweisen zu fordern.

Bevor in das Thema der innovationsférdernden Fihrung eingegangen werden kann, ist die Definition, von
Innovation und wie sie entstehen kann, notwendig. Der Begriff Innovation hat viele Bedeutungen und
Verwendungen. Einerseits wird das Wort ,Innovation* fir Marketingzwecke verwendet. Andererseits
sehen viele Menschen Verbesserungen als Innovationen an oder Ideen, die keine Marktbestandigkeit
haben missen, da es einfach etwas Neuartiges ist. Auch in der Literatur gibt es eine unendlich
scheinende Anzahl an Definitionen. Mit der Unterscheidung von Innovationsgraden, hat man versucht
den Neuartigkeitsgrad zu kategorisieren (siehe Kapitel 4.3.1 Begriff Innovation). Mit diesen Kategorien
lassen sich auch die Meinungen zum Thema Innovationen einordnen. Wahrend die einen eine Innovation
als etwas Radikales sehen, sind fiir andere Innovationen schon im inkrementellen Bereich eingeordnet.

Grundsatzlich haben beide Recht, es hangt auch vieles von der Grundeinstellung ab.

In Amerika zum Beispiel haben Innovationen eine ganz andere Bedeutung als in Europa. In Europa
werden sehr ungern gut laufende Dinge aufgegeben, um Platz fir neue Ansatze zu machen. Das Mindset
der Amerikaner ist dahingehend komplett gegenteilig. Allein wenn man den historischen und
geografischen Verlauf der Bevdlkerung in Amerika betrachtet, wird klar, warum dort ein anderes
Grundverstandnis gegeniuber Neuerungen vorhanden ist. Die ersten, die den Kontinent entdeckt haben,
waren schon Pioniere mit einer hohen Risikobereitschaft und einer Abenteuerlust, da sie ja nicht wussten
wo sie hinkommen und wie es dort sein wird. Wenn man Uberlegt, dass dann noch einige es gewagt
haben, den ganzen Kontinent zu Uberqueren, wird klar warum gerade im Gebiet des Silicon Valley so
viele Visionare sind. Die Bevolkerung an sich ist viel risikobereiter und abenteuerlustiger als in Europa,
aufgrund der Bevdlkerungsentwicklung. Auflerdem gibt es in Amerika kein so gut ausgebautes
Sozialsystem wie in Europa, wodurch man bereits mit einer gewissen Unsicherheit aufwachst. Auch das
Bildungssystem unterscheidet sich, denn Leistung wird wertgeschatzt und anerkannt. Wahrend man in
Europa bei extrem guter Leistung eher als ,Streber* deklariert wird, da immer ein Grad von Neid
vorhanden ist. In Amerika werden auch Ziele in ganz anderen Dimensionen gedacht. Zum Beispiel muss
etwas zehnmal besser sein als das Bisherige, um als Innovation zu gelten. Google Maps verkorpert diese
Definition. Google macht es mit diesem Produkt mdglich, statt normalen gedruckten Karten, die ganze
Welt mit einer Vielzahl an unterschiedlichen Layern auf ein kleines digitales Produkt, dem Smartphone,
zu bringen. Der Faktor der Verbesserung ist dabei nicht zehn, sondern eher unendlich, da auch noch
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zusatzliche Services, wie ein Routenplaner, geboten werden. In Amerika ist den Meisten bewusst, dass
etwas Bestehendes, oft gut Funktionierendes, zerstort werden muss, damit etwas Neues, Geniales

entstehen kann.

Um das Thema Silicon Valley abzuschlieRen, eine kurze Erklarung, warum es so erfolgreich ist. Als
erstes hat man auf engstem Raum ein extremes Netzwerk an Unternehmen, die alle in einem annahernd
gleichen Bereich mit einem &hnlichen Mindset arbeiten. Zweitens muss jeder der in diesem Gewerbe
erfolgreich sein will, sich dort ansiedeln, um das Netzwerk zu nutzen und nichts zu verpassen. Und
dadurch ergibt sich der dritte Grund. Mittels dem Kulturmix an sich ergibt sich schon ein Spannungsfeld.
Aus diesen ergeben sich meist Innovationen. Zusatzlich kommen ins Silicon Valley nur diese

Unternehmen, die das Mindset des Netzwerks teilen.

Eine Innovation ist ein strukturiert gefasster Gedanke, der einen bestimmten Grad an Neuartigkeit,
Konfliktpotential, Komplexitdt sowie Unsicherheit aufweist und sich am Markt langerfristig behaupten
kann. Ein groRer Schritt ist notwendig, damit eine Innovation nicht als eine Verbesserung gilt. Eine
Innovation braucht jahrelange Entwicklung. damit sie entstehen kann und somit generiert sie auch
jahrelang keinen Umsatz. Die Erfahrungen zeigen, dass Innovationen nur im Team entstehen und nicht
alleine. Es bendtigt ein Team mit demselben Mindset, einer innovationsfordernden Infrastruktur und eine
grofde Portion Freiraum in jeglicher Hinsicht. Freiraum bedeutet, dass die richtigen Rahmenbedingungen

vom Team selbst geschaffen werden kénnen.

Die direkten Problemstellungen der Entwicklungsdienstleister im Automotive Engineering Bereich in
Bezug auf Innovation bestehen darin, dass sie eine Dienstleistung und kein Produkt anbieten.
Auftraggeber fordern meist hochste Effizienz und Qualitédt, wodurch ineffiziente Prozesse, die fir
Innovationen bendtigt werden, nur schwer rechtfertigbar sind. Die Entwicklungsdienstleister bendtigen
einen Weg, um sich bestméglich von den Konkurrenten am Markt zu unterscheiden. Einerseits versuchen
sich Unternehmen als Innovation Leader am Markt zu positionieren, indem sie bei den Angeboten
Freirdume flr die Verfolgung von vielversprechenden Ideen einbauen und den Kunden somit eine
maogliche Innovation mitverkaufen. Andererseits konnte die digitale Revolution genutzt werden, um neue

kundenorientierte Produkte zu entwickeln.

Aktuell versuchen sich Entwicklungsdienstleister Uber Komponenteninnovationen oder Uber neue
Herstellungsverfahren sich als Innovationtreiber darzustellen. Mit der Digitalisierung entstehen neue
Chancen, die es zu nutzen gilt, wie beispielsweise zusatzliche Services. Zudem wird sich gerade in
Zukunft der Bereich ,Servicepaket-Auto” entwickeln. Bisher musste sich die Automobilbranche aufgrund
der Vielzahl an Antriebskonzepten immer fiir mehrere Moglichkeiten Ressourcen freihalten, um sich
maoglichst alle Optionen offen zu lassen. Dies kdnnte umgangen werden, da das autonome Fahren, in
welcher Form auch immer, ein Zukunftsthema darstellt. Aus diesem Grund sollten sich Entwicklungs-
dienstleister moglichst frih in diesem Bereich neue Kompetenzen aufbauen. Entwicklungsdienstleister
sind gezwungen flexibel zu agieren und sich immer wieder neue Kompetenzen anzueignen. Naturlich ist
es wichtig fur ein Unternehmen, sich auf seine Kernkompetenz zu konzentrieren. Aber die Frage die man
sich als Unternehmen stellen muss ist, worin man der Beste werden kann und nicht worin man aktuell der
Besten ist. Eine klare Zukunftsorientierung ist eine der Hauptfaktoren fir Innovation Leadership, da dabei

versucht wird, einen Plan fir die langerfristige Zukunft zu finden. Unternehmen, die es schaffen aus der
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eigenen Unternehmensstruktur Innovationen hervorzubringen, haben eine gréRere Uberlebenschance als

jene die Innovationen zukaufen oder nachmachen missen.

Es ist entscheidend, der Bevolkerung die Angst vor der Digitalisierung zu nehmen, denn erst dann kann
sie ihr volles Potential entfalten. Mit der Digitalisierung wird versucht alle Dinge, die analog waren und
einen burokratischen Aufwand erzeugt haben, in einem computerunterstiitzten Programm
widerzuspiegeln. Die Erklarung dafir ist, dass Dinge, die zuvor gut funktionierten, auch in den IT-
Systemen gut arbeiten werden, aber Dinge, die davor schlecht waren und sowieso reformiert werden
hatten sollen, werden unter dem Deckmantel Digitalisierung neu gestaltet. AulRerdem werden keine
Tatigkeiten, die wir Menschen durchfiihren wollen, von Maschinen und IT-Systemen ersetzt, sondern nur
diese, bei denen es schwierig ist, Menschen einzusetzen, aufgrund der hohen Qualitatsanforderungen
oder anhand der eintdnigen Arbeitsweisen. Mit der Digitalisierung wird versucht, ein ganzheitliches
System Uber die komplette Wertschopfungskette zu erstellen, wodurch auch die Tatigkeit ,Lessons
Learned” eine neue Bedeutung bekommt, da Erfahrungen automatisch vom System eingebaut werden
kénnen. Der Kreislauf und die Schnittstellen sollen die Gesamteffizienz steigern. Die Entwicklungszeit
noch weiter zu verkirzen, erscheint unwahrscheinlich, da ansonsten die bestehenden Qualitats-
anforderungen nicht erflllt werden kdnnen. Es muss aber jedem bewusst sein, dass ein Computer
niemals ein Fahrzeug ohne menschliche Hilfe bauen kann, und dass der Mensch die Maschine braucht,

um ein Fahrzeug zu erstellen.

Die Digitalisierung spiegelt sich aber nicht nur in neuen Arbeitsweisen wider, sondern zielt auch darauf
ab, Kundenbedirfnisse noch klarer wahrzunehmen, um diese bestmdglich zu erfillen. Digitale Produkte
bringen einige Vorteile, wie zum Beispiel, eine verkirzte Entwicklungszeit und einen geringeren
Ressourcenaufwand. Zudem sind die Produkthaftungen nicht so essenziell wie bei einem Fahrzeug,
wodurch auch die aufwendigen Erprobungen wegfallen. Der Nachteil von digitalen Produkten ist der
kurze Produktlebenszyklus. Daher verschiebt sich die Kundenanforderung einer hohen Qualitat auf eine

groéftmogliche Usability des digitalen Produkts.

Die Komplexitat des Produkts Auto und der Automotive-Strukturen behindern teilweise das
Innovationspotential in der Branche. Innovationen brauchen Agilitdt, da schnell auf unterschiedliche
Anforderungen eingegangen werden muss. Daher bietet es sich an, eine eigene Innovationabteilung zu
erstellen, in der Ideengeber bestmdglich bis zu einem bestimmten Reifegrad unterstitzt werden.
Auflerdem sollten Ideen immer getrennt vom Menschen betrachtet werden, damit mdgliche Vorurteile die
Bewertung nicht beeinflussen. Die Mitarbeiter des Innovation-Offices kdnnen unabhangig von dem
Ideengeber Rickmeldungen einholen, wodurch die Qualitdt des Feedbacks signifikant ansteigt. Ab
einem bestimmten Reife- und Neuartigkeitsgrad sollte ein internes Start-Up gegriindet werden. In einem
Start-Up kann sich das Innovationsteam komplett abgetrennt von dem Alltagsgeschéaft der potentiellen
Innovation widmen. Durch die Abgeschiedenheit entsteht eine eigene Kultur und bestehende
unternehmerische Rahmenbedingungen kénnen vernachlassigt werden. In einem Start-Up bendtigt man
auch keine Strukturen oder Hierarchiestufen, da alle Beteiligten mit voller Begeisterung ihren Teil
beitragen wollen, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen, wodurch man viel flexibler agieren kann. Das Top-
Management schllipft dabei in die Rolle eines Investors und muss vollstes Vertrauen in das Start-Up

Team haben.
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Das innovationsférdernde Fiihrungskonzept (Abb. 27) nutzt die zuvor genannten Faktoren und erweitert
diese mit konkreten Anweisungen. Der &uflere orange Kreis beschreibt die vorhandenen
Rahmenbedingungen, in denen direkte Vorgesetzte agieren. Dabei ist zu beachten, dass Fuhrungskrafte
ab der mittleren Managementebene einige Aspekte selbst bestimmen kénnen. Im Teilsegment ,Vision /
Strategie / Werte“ werden gemeinsame Unternehmens- oder auch Abteilungsziele gesetzt. Zuséatzlich
sollte eine Roadmap erstellt werden, welche zukiinftige Entwicklungen, Technologien und erschlie3bare
Markte beinhaltet. Der Zeitrahmen flr diese Roadmap betragt zwischen zehn und zwanzig Jahre, wobei
die aktuellen Einschréankungen vernachlassigt werden sollen. Die Anpassung der Roadmap und der
dazugehorigen Szenarien wird regelmaBig durchgefiihrt, da sich in solch einem groRen Zeitraum einiges
verandert. Die abgeleitete Strategie aus der Vision, den Zielen und der Roadmap muss von den
Flhrungskraften vorgelebt werden. Eine Kultur und die darin enthaltenen Werte spiegeln die Summe aller
Verhaltensweisen einer Organisation wider. Dadurch ist es notwendig, dass bereits das Top-
Management die gewiinschten Verhaltensmuster vorzeigt. Eine innovationsférdernde Fiihrung beginnt im
Top-Management, da dieses die Ressourcen zur Verfolgung und Umsetzung von Ideen bereitstellt. Die
klare Zustimmung des Unternehmensvorstands wird durch die gesetzten Taten erst lebendig und

glaubwaurdig.

Die verstandliche Kommunikation der Vision, der Unternehmenswerte und der Ziele zu jedem einzelnen
Mitarbeiter auf allen Ebenen ist ein entscheidender Faktor fur die Innovationsférderung. Erst wenn das
geschafft ist, kénnen Fihrungskrafte den einzelnen Mitarbeitern erklaren, wie diese einen Teil zum
Unternehmenserfolg beitragen kdnnen. Dadurch soll eine Sinnhaftigkeit in seinem Tun entstehen, das
gerade fir die jungen Generationen wichtig ist. ,Sobald jemand die Sinnhaftigkeit hinter seinem Tun
versteht, braucht er keine Fuhrung mehr.“ Das stimmt so weit, solange ein Mitarbeiter eine bestimmte
innere Reife besitzt und gewisse Rahmenbedingungen geschaffen wurden. Die gemeinsame Vision
ermoglicht es, das typische Abteilungsdenken zu durchbrechen. Verfolgen alle Mitarbeiter eines
Unternehmens ein gemeinsames Ziel, kommt man dem Gesamtoptimum naher und Feindseligkeiten
zwischen den einzelnen Gruppen werden Uberflissig, da nicht die Abteilung gut dastehen soll, sondern
das ganze Unternehmen. Auch in Projekten ist die funktionsorientierte Denkweise von Vorteil. Dadurch
werden Probleme wirklich dort geldést, wo sie entstehen, ohne dass Mitarbeitende Angste vor
Konsequenzen haben missen, die zu einer schlechten Performance fihren konnte. Dies geht mit der

Fehlerkultur des Unternehmens einher.

Jeder Mensch macht Fehler, meist nicht bewusst, auer er will etwas sabotieren. Fehler oder Misserfolge
sind Erfahrungen, die zeigen, dass es so nicht funktioniert. AulRerdem definiert jeder Mensch einen
Misserfolg anders. Zum Beispiel ist ein kleiner Riickschlag aufgrund eines falsch ausgewahlten Materials
in der Entwicklung kein Misserfolg fur das komplette Fahrzeug, aber fir die Person, die das Material
ausgewahlt hat, kann es ein Rickschlag sein. Der Umgang mit Fehlern und Vertrauen sind eng
miteinander verbunden. Vertrauen bedeutet, dass der Mitarbeiter all seine Sorgen und Ideen mit der
Flhrungskraft teilen kann und nicht befiirchten muss, dass die Fihrungskraft diese Erkenntnisse zu
seinem eigenen Vorteil nutzt. Wiirde beispielsweise die Fihrungskraft die Idee des Mitarbeiters als seine
eigene an den Vorstand verkaufen und der Mitarbeiter wiirde dadurch leer ausgehen, ware das Vertrauen
zum Vorgesetzten gebrochen. Auch umgekehrt muss Vertrauen funktionieren, denn nur wenn die

Fihrungskraft darauf vertrauen kann, dass der Mitarbeiter mit seinen Freiraumen ehrlich umgeht, kann
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die Fihrungskraft die notwendigen Freirdume schaffen. Der Mitarbeiter darf auch Probleme aufgrund von

Angsten nicht verstecken. Wobei hier wieder die Fehlerkultur als essentiell gilt.

In einem innovationsférdernden Unternehmen ist es nétig, dass die richtigen Personen mit den richtigen
Positionen betraut werden, um ihr volles Potential einbringen zu kénnen. Dafiir sind detaillierte
Stellenausschreibungen notwendig. Steve Jobs hat sich sehr viel Zeit genommen, um die
Stellenausschreibungen zu formulieren, da ihm bewusst war, dass ein Mitarbeiter mit vollem Herzblut
hinter seiner Tatigkeit stehen muss, damit etwas Geniales entstehen kann. Das Ziel einer Fiihrungskraft
solite es sein, den Mitarbeiter in den sogenannten Flow-Zustand zu bekommen. Dieser Zustand wird
charakterisiert von einer extremen Konzentration fir die Aufgabenstellung. Dabei werden Storfaktoren
und das Zeitgefuhl unbewusst ignoriert, da die Erfillung der Aufgabe ein Gliicksgefiihl hervorruft. Die
Tatigkeit befindet sich zwischen einem schmalen Grad von Uber- und Unterforderung, aber trotzdem tber
dem normalen Niveau. Der Mitarbeiter lernt durch die leicht Uberfordernde Tatigkeit dazu und erweitert
zusatzlich seinen Horizont. Die Basis damit der Flow-Zustand erreicht werden kann, ist, dass der
Mitarbeiter die Sinnhaftigkeit hinter der Aufgabe sieht und die Tatigkeit zu seinem eigenen Wertesystem
passt, sowie sich mit seinen personlichen Interessen und Zielen deckt. Wichtig ist auch ein stéandiges
Feedback, da Mitarbeiter wissen muissen, ob sie noch am richtigen Weg sind. Wird dieser Zustand
erreicht und das volle Potential eines Mitarbeiters genutzt, erhdlt der Mitarbeiter ein extremes
Glicksgefuhl und eine davon ausgehende starke Mitarbeiterbindung. Die Mitarbeiter kdnnen dadurch
vollkommen in ihrer Tatigkeit aufgehen. Deckt sich dies mit der obersten Ebene der Selbstverwirklichung
in der Maslow Pyramide, will der Mitarbeiter durch neue Ansatze etwas an das Unternehmen
zurickgeben. Fur das Unternehmen an sich, hat es den Vorteil, dass ein internes Employer Branding
entsteht und dadurch Mitarbeiter, die die Selbstverwirklichung suchen und ein bestimmtes Mindset

haben, angezogen werden.

Menschen werden von zwei Faktoren angetrieben. Der eine Bereich beinhaltet Angste und Schmerzen.
Das sind Dinge, die als erstes in einem innovationférdernden Unternehmen verschwinden sollten, da der
Mitarbeiter versuchen wird, Schmerzen zu vermeiden und seine Angste zu verstecken. Dadurch kann der
Mitarbeiter nie sein volles Potential ausschopfen, da er Versagensangste hat. Der Mitarbeiter versucht,
dabei nur Dinge zu tun, die er mit Sicherheit kann und will nichts Neues ausprobieren, um madgliche
Schmerzen, das Neues mit sich bringen koénnte, zu vermeiden. Der zweite Aspekt besteht aus
Anerkennung und Erfolg. Um Innovationen zu férdern, sollte genau dieser Bereich verfolgt werden. Da
durch Anerkennung und Erfolg ein Glicksgefiihl entsteht, dass automatisch eine intrinsische Motivation
erzeugt. Die Aufgabe einer Fihrungskraft ist es, dem Mitarbeiter Wertschatzung und Anerkennung fur
sein Tun und seine Ideen entgegen zu bringen, sowie die Erfolge dem Mitarbeiter zu génnen. Eine gute
Flhrungskraft schreibt Erfolge immer dem Team zu und Misserfolge immer sich selbst, da man selbst
falsch entschieden oder gefiihrt hat. Das in eine personliche Qualifikation, die von den heutigen und

zukiinftigen Fuhrungskraften erwartet wird.

Personliche Kompetenzen von Vorgesetzten und Mitarbeitenden sowie die Arbeitsweise einer
Organisation beeinflussen die Entstehung von Innovationen. Aus diesem Grund befasst sich der Bereich

,Bildung & Kompetenzen* mit der Weiterbildung von Mitarbeiter sowie mit der speziellen Ausbildung von
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Flhrungskraften. Die Arbeitsweise einer innovationsférdernden Organisation wird mit dem Kreissegment

»intrapreneurship“ beschrieben.

Friher wurden die Experten mit der meisten Berufserfahrung in einem Gebiet Fuhrungskrafte.
Heutzutage missen Fuhrungskrafte so vielseitig aufgestellt sein, dass die Erfahrung in einem Bereich
nicht automatisch als Qualifikation gilt. Es ist nach wie vor wichtig ein bestimmtes Grundwissen zu haben,
damit eine fachliche Akzeptanz gegeniiber den Gefiihrten vorhanden ist. Aber die Kompetenz andere zu
fordern oder begeistern zu kdnnen, sind fiir erfolgreiche Fuhrungskrafte entscheidend. Es bedarf in hohes
Mall an Menschenkenntnis und Einfihlvermdgen, damit die einzelnen Mitarbeiter richtig eingeschatzt
werden kdnnen. Jeder Mitarbeiter bendtigt einen eigenen situativen Fuhrungsstil und Férdermethoden,
um sein volles Potential einbringen zu kdénnen. In der Literatur von Hofert wird zwischen zwei
Fihrungskraften unterschieden, die, die direkt mit Mitarbeitern zu tun haben und Fihrungskrafte, die fur
die strategische Ausrichtung in einem Unternehmen verantwortlich sind. Besser gesagt hat das Top-
Management andere Schwerpunkte als das mittlere und das untere Management. Die Menschen-
kenntnisse sind aber auch fir Top-Manager signifikant, da diese auch Fuhrungskrafte fiihren und
begeistern miissen. Daher empfiehlt es sich, ein eigenes Entwicklungsprogramm fiir Fiihrungskrafte zu
erstellen. Schwerpunkte dabei sind die zwischenmenschlichen Komponenten sowie eine Methoden-

kompetenz im Innovationsmanagement Bereich.

Das Ausbildungssystem muss in innovationsférdernden Unternehmen einen neuen Stellenwert
bekommen. Mitarbeiter sind die wichtigste Ressource, die eine Organisation besitzt, daher sollte dieser
Ressource auch besondere Beachtung geschenkt werden. Meist entstehen die vielversprechendsten
Innovationen immer in der Mitarbeiterbasis. Die Mitarbeiterflihrung gehort auf die Bedlrfnisse der
Mitarbeiter abgestimmt, um die angestrebten Ziele zu erreichen. Bei dem Unternehmenseintritt einer
Person muss darauf geachtet werden, dass diese so frih wie moglich die Werte und Ziele des
Unternehmens versteht und umsetzt. Am besten funktionieren typische Mentoring-Programme. In den
Unternehmenswerten sollte auch der Grundkontext zum Thema Innovation hinterlegt sein. Innovation
muss einen bestimmten Stellenwert und einen bestimmten Grad an Befurwortung in dem Unternehmen
haben, da Innovationen immer pures Risiko sind. Die Toleranz ergibt sich durch regelmafRlige interne
sowie externe Schulungen und Workshops in denen teilweise Fallbeispiele untersucht werden. Die
Mitarbeitenden erhalten dadurch ein Gefiihl fir die Methoden, Sicherheit in der Umsetzung und erweitern
gleichzeitig ihre fachlichen Kompetenzen. Das Einladen von unterschiedlichen Speakern hat den Vorteil,
dass man von Aufen neue Impulse bekommt. Inputs von externen Stellen sollten eine besondere

Bedeutung erhalten, da dadurch mdégliche Trends frihzeitig erkannt werden kénnen.

Im Automotive Bereich kommt noch dazu, dass Mitarbeiter einen hohen Grad an Fachwissen bendtigen,
da die einzelnen Bereiche immer spezialisierter werden. Die Prozesse werden durch die Erhdhung der
Schnittstellen und Parteien in der Entwicklung immer komplexer. In der Zukunft werden spezialisierte
Generalisten und generalistische Spezialisten gebraucht. Spezialisierte Generalisten haben die Aufgabe,
die verwirrenden und komplexen Strukturen zu verstehen und dabei den Uberblick zu behalten sowie das
Ziel nicht aus den Augen zu verlieren. Die generalistischen Spezialisten hingegen sind jene Personen,

die sich nicht nur in einem Bereich ein extremes Know-How aufgebaut haben, sondern sich zumindest
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noch in einem zweiten Fachbereich bis ins kleinste Detail auskennen. Mit dieser Unterteilung kénnen die

jeweiligen Parteien ihre Starken weiterentwickeln.

Unternehmen im Automotive Engineering Bereich missen sich Uberlegen wie sie es schaffen,
Mitarbeitern so schnell wie moglich das benétigte Fachwissen beizubringen. Denn Innovationen kénnen
nur entstehen, wenn ein gewisser Grad an Kreativitdt und Fachwissen der Materie vorhanden sind. Mit
der Virtual Reality Technologie kdnnen Emotionen angesprochen werden, die bei herkdmmlichen
Methoden nicht hervorgerufen werden konnten. Lernen mit Emotionen hat den Vorteil, dass man die zu
lernenden Dinge viel schneller und besser aufnimmt, wodurch sich Lernzeiten verklrzen und tiefer in die
Materie eingetaucht werden kann. Zudem wird der Aspekt des Learning-on-Jobs wichtiger, da die

Aufgabenbereiche spezifischer werden.

Mit dem Begriff Intrapreneurship wird im Kontext zu dem innovationsférdernden Fihrungskonzept die
Arbeitsweisen in der Organisation verbunden. Das Ziel zukiinftiger Fiihrungskrafte sollte die Férderung
von unternehmerischen Verhaltensweisen sein. Dies gelingt indem den Mitarbeitern, angepasst an deren
Reifegrad, Verantwortung Ubertragen wird. Die erhaltene Selbstverantwortung und der dazugehdérige
Handlungsspielraum ermdglichen es den Geflhrten, in einem geschitzten Rahmen eigenverantwortlich
Entscheidungen zu treffen. Der Vorgesetzte dient dabei als unterstiitzende Hand, die Abweichungen
korrigiert oder notwendiges Engagement einbringt. Bei der Ubertragung von Verantwortung erweitert der

Mitarbeiter automatisch seinen Horizont und kann seine personlichen Grenzen austesten.

Mit der Weitergabe von Verantwortung wird dem Geflihrten gleichzeitig ein Freiraum gegeben. Freirdume
sind notwendig, um Ideen aufkommen zu lassen und weiter zu verfolgen. Ein Freiraum ist fiir das
Unternehmen nur sinnvoll, wenn eine Aufgabenstellung damit verbunden ist. Beispielsweise kdnnten

Trends gesucht und in weiterer Folge analysiert werden.

Das unternehmerische Denken von Mitarbeitern wird durch MaRBnahmen, z.B., dass Prozesse und
Entscheidungen moglichst transparent kommuniziert werden, geférdert werden. Die Transparenz in der
Entscheidungsfindung ermdéglicht es den Geflihrten die Denkweisen besser zu verstehen, wodurch diese
bei zukunftigen Vorschlagen die Erkenntnisse bereits berlicksichtig kdnnen. Auflerdem wird durch das
Verstehen der Abldufe die Funktionsweise des Unternehmens klarer. Die Mitarbeiter werden dabei

hinsichtlich Verbesserungspotentialen aufmerksamer, da diese verstehen was dahintersteckt.

Im inneren des innovationsférdernden Fihrungskonzept befindet sich ein Produktentstehungsprozess.
Verlaufend zu dem Prozess sind auch drei Flihrungsverhalten dokumentiert. Grundséatzlich ist aber ein
situativer Flihrungsstil zu verfolgen. Jede Person hat verschiedene Bedirfnisse und reagiert in diversen

Situationen anders, wodurch ein angepasstes Fuhrungsverhalten nétig wird.

In der Produktvisionsphase soll Uber ein mdgliches Suchfeld nachgedacht werden. Entweder kann in
dieser Phase die bereits genannte Roadmap erstellt werden oder sie dient als Vorlage. Signifikant fur
diesen Schritt ist die bewusste Ausblendung von aktuellen Rahmenbedingungen, da fir radikale
Innovationen oftmals Zwischeninnovationen notwendig sind. Die Zwischenschritte schaffen fir die
radikale Neuerung meist erst ein Einsatzgebiet. Beispielsweise ware ein Smartphone ohne AppStore

oder Internet schlichtweg sinnlos. Der Beginn des Produktentstehungsprozesses dient zum Offnen des
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Ideentrichters. Je weiter dieser anfangs aufgemacht wird, umso erfolgsversprechender kann das

Ergebnis ausfallen.

Die Teamzusammensetzung spielt entlang des kompletten Entwicklungsverlaufs eine grofRe Rolle. Am
Anfang werden extreme Visionare bendtigt, die sich auch trauen etwas total Verriicktes auszusprechen.
Mit dem Reifegrad der Idee muss sich auch teilweise der Teammix verdndern. Die Visionare sollten
groRtenteils bis zur Konzeptphase ausscheiden, da in den nachfolgenden Phasen das zukunftsorientierte
Denken nicht mehr gebraucht wird. Prinzipiell ist ab der Konzeptphase nicht mehr viel Spielraum fiir neue
Ideen vorhanden, wodurch erfahrene Entwicklungsingenieure gefragt sind, ihr Know-How einzubringen.
In der Serienentwicklung steigt der Steueraufwand, womit wieder andere Charaktere bendtigt werden.
Allgemein sollen die Fihrungskrafte gleichbleiben, um diverse Informationsverluste zu vermeiden.
Auflerdem besitzen die Projektvorgesetzten spezifische Eigenheiten, welche sie zu Fuhrungskraften

machen. Die Bestandigkeit der Manager entlang des Prozesses gibt dem Projekt eine Stabilitat.

Bei dem zweiten Schritt, Forschung & Entwicklung, wird versucht das definierte Suchfeld mit neuen
Technologien oder Erkenntnissen mittels Studien umzusetzen. Dabei wird das Innovationsteam auf neue
noch nicht bekannte Probleme stoRen, welche normalerweise nur durch das Ausreizen der
physikalischen Grenzen geldst werden kdnnen. In dieser Phase wird aus dem divergenten Ideentrichter

ein konvergenter, weil bereits Loésungen fir ein konkretes Problem gesucht werden.

Die Vorentwicklung wird genutzt, um die Ergebnisse aus der Forschung und Entwicklung in einem
Produkt, einer Dienstleistung oder einem Geschaftsmodell zu verwirklichen. Beinhaltet ist meist auch die
erste Konzeptionierung eines Lastenheftes. Mit einem gut definierten Ansatz startet man in die
Konzeptphase, in der mehrere mogliche umsetzbare Rohentwirfe erarbeitet werden. Abgeschlossen wird
der Schritt mit der Konzeptfindung, wobei sich die Ingenieure auf ein grundsatzliches Vorgehen festlegen.

In der Serienentwicklung werden alle notwendigen Details geklart und die Idee zur Marktreife gefiihrt.

Das Fuhrungsverhalten verandert sich je nach Reifegrad der Idee. Zu Beginn wird méglichst kreativ und
open minded gearbeitet wahrend zum Schluss eine effiziente Arbeitsweise erwartet wird. In der
Produktvisionsphase wird eine transformationale Fihrungsweise vorgeschlagen. Die Aufgabe der
Flhrungskraft ist es, die Mitarbeitenden fir die Idee zu begeistern. Dabei schliipft der Vorgesetzte in eine
Vorbildfunktion, welcher eine klare Vision kommuniziert und andere dadurch inspiriert mitzumachen. Mit

der verbundenen Selbstverantwortung kdnnen Geflhrte freier und kreativer arbeiten.

Ab der Forschungs- und Entwicklungsphase werden erste Strukturen notwendig, wodurch sich auch das
Flhrungsverhalten von einem transformationalen zu einem kooperativen Stil verdndert. Je Fort-
geschrittener der Entwicklungsprozess ist, umso direktiver muss die Fihrung sein. Die Fihrungskraft
wandelt sich also von einem Vorbild in der Produktvisionsphase zu einem Mentor in der Vorentwicklung
und schlussendlich zu einem direkten Vorgesetzten in der Serienentwicklung. Die steigende Strenge ist

notwendig, da im Laufe des Projekts immer mehr Rahmenbedingungen festgelegt werden.

Die kooperative Flhrungsweise sieht vor, dass sich Fuhrungskrafte auf die gleiche Ebene wie ihre
Mitarbeitenden begeben. Dies gelingt indem sich der Manager als Coach sieht, der die Richtung vorgibt
und nur bei groflen Abweichungen eingreift. Der Vorgesetzte und der Gefiihrte kdnnen somit auf

Augenhdhe kommunizieren. Die Entscheidungen werden je nach Reifegrad der Idee entweder
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gemeinsam diskutiert oder von der Fuhrungskraft getroffen. Die Auswahl wird in weiterer Folge
bestmoglich erklart. Ein direktes Verhalten wird je nach Verlauf des Prozesses bedeutender, da standig

neue Anordnungen dazu kommen, die es ohne grof3e Diskussion zu erflllen gilt.

Schlussendlich zeigt sich, dass es fir eine innovationférdernde Fiihrung viele kleine Aspekte zu beachten
gibt. Die zwischenmenschlichen Faktoren bekommen durch den Generationenwechsel zusatzliche
Gewichtung. Freiraum und das dazugehdrige Vertrauen muss von Vorgesetzten gegeben und optimal
unterstltzt werden. Fur Mitarbeiter sind ebenfalls die Ziele wichtig, damit diese wissen in welche Richtung

sich etwas entwickeln soll. Und abschlieend ist auch die standige Weiterbildung ein bedeutender Faktor.

108



Resiimee und Ausblick in die Zukunft

9 RESUMEE UND AUSBLICK IN DIE ZUKUNFT

Aus den gewonnenen Erkenntnissen der wissenschaftlichen Arbeit sowie der ausformulierten Handlungs-
empfehlung lasst sich ableiten, dass sich in der Automotive Engineering Branche sowie in vielen anderen

Bereichen ein Wandel vollziehen muss, um erfolgreich zu bleiben.

Grundsatzlich fiihrt der Weg von Managern zu Leadern. Die typischen Managementaufgaben werden zu
alltdglichen Tatigkeiten, die nicht nur Flhrungskrafte durchfiihren. Der hohe Abstimmungsaufwand im
Automotive Engineering Bereich verlangt von allen Beteiligten ein Managementtalent. Dadurch bekommt
der Begriff Leadership eine groere Bedeutung. Leadership bedeutet, eine klare Vision definieren zu

kénnen und in weiterer Folge Teammitglieder dafiir zu begeistern.

Durch die fortschreitende Digitalisierung werden die zwischenmenschlichen Aktivitdten zu einem
entscheidenden Faktor der Fuhrung. Damit ist nicht nur die Kommunikation untereinander gemeint. Fir
Flhrungskrafte wird es notwendig werden, auch auf emotionaler Ebene flihren zu kénnen. Die

Wertschatzung gegenuiber dem Mitarbeiter ist dabei signifikant.

Die hohe Vernetzungs- und Verteilungsrate des Produktentstehungsprozesses im Automotive
Engineering Bereich erschwert die Fihrungsaufgabe. Es werden sich neue Arbeitskulturen ergeben,
welche neue Spannungsfelder, die flr innovationspotentiale sorgen, erzeugen. Zukinftig werden
hochspezialisierte Experten und vernetzte Generalisten bendétigt. Die Experten haben die Aufgabe ihr
fachspezifisches Wissen einzubringen, wéahrend die Generalisten versuchen den Uberblick der

komplexen Strukturen zu behalten.

Die Zielsetzung sowie die -verfolgung wird zu einem dynamischen Prozess, der aufgrund der sich standig

verandernden Rahmenbedingungen regelmafiig angepasst gehort.

Die digitale Transformation erzeugt neue Moglichkeiten. Einerseits verandert sich die Arbeitsweise durch
Simulationen und gezielteren Lernmethoden. Anderseits kénnen neue Geschaftszweige aufgebaut
werden. In welchen Bereich die Digitalisierung auch genutzt werden soll, es werden immer neue
Kompetenzen bendtigt. Unternehmen und ihre Fihrungskrafte dirfen nicht aufhéren sich fir Neues zu

interessieren, da sonst andere Unternehmen die Vorreiterrolle tbernehmen.

Fihrungskrafte diirfen bestimmte Eigenschaften niemals aufgeben. Die Toleranz gegeniber Neuem und
Verriickten. Die Fahigkeit auch diese zu erkennen und mit einer Neugierde zu verfolgen. AuRRerdem ist es
wichtig realistische Annahmen zu treffen, egal ob in der Entwicklung oder bei der aktuellen
Unternehmenssituation. Das Einschatzungsvermogen von Vorgesetzten ist ein zentraler Punkt fir den
Erfolg einer Organisation, da nur richtige Personen in den richtigen Positionen richtige Arbeit leisten

kénnen. In den nachsten Jahren gewinnt das branchenibergreifende Netzwerken an Notwendigkeit.

Im Automotive Bereich wird die Diskussion beziglich des einen Antriebskonzepts noch langer andauern.
Mit Sicherheit lasst sich sagen, dass das autonome Fahren in Zukunft umgesetzt wird. Auflerdem wird
der Trend des Service ,Auto” immer deutlicher. Fahrzeuge werden kiinftig ein Paket an Serviceleistungen
darstellen. Die strikten Strukturen im Automotive Bereich werden noch einige Jahrzehnte iberleben, aber

friher oder spater wird sich dort ein Wandel vollziehen missen.
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Ein Wandel ist auch bei den Bedurfnissen der kommenden Generationen erkennbar. Die Sinnhaftigkeit
hinter einer Tatigkeit wird hinterfragt und der Bereich Freizeit gewinnt an Wert. Diese Aspekte missen
zukiinftige Vorgesetzte verstehen und bedienen koénnen. Anreizsysteme oder derartige Ideentools
bendtigen einen Mitarbeiter angepasstes Entlohnungssystem. Hauptsachlich wird das Entgegenbringen
von Wertschatzung und die Qualifikation, den Ideengebern den Erfolg zu génnen, von Fuhrungskraften

erwartet.
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ANHANG 2: LEITFADEN EXPERTENINTERVIEW

Leitfaden Experteninterview

Datum und Zeit:

Dauer:

Name:

Funktion und Unternehmenskategorie:
Biographie des Experten:

Anonymisierung: Ja/ Nein
Nachkontakt vereinbart: Ja/ Nein
1. Einleitung

1.1.Erklarung der Ausgangsituation
1.2.Vorstellung der Masterarbeit
2. Uberpriifung der Literaturrecherche
2.1.Automotive Engineering Bereich
2.1.1. Was macht Ihrer Meinung nach den Automotive Engineering Bereich besonders?

2.1.2. Wohin wird sich der Automotive Engineering Bereich lhrer Meinung nach in den
nachsten Jahren hin entwickeln?

2.2.Digitalisierung
2.2.1. Was bedeutet fiir Sie Digitalisierung und welche Verdnderungen kénnten sich lhrer
Meinung nach dadurch auch im Automotive Engineering Bereich verdndern?

2.3.Innovation Leadership
2.3.1. Wie ist Ihr Zugang zum Begriff Innovation?

2.3.2. Was sind ihrer Meinung nach Erfolgsfaktoren fiir erfolgreiche Innovationen?

2.3.3. Sagt lhnen der Begriff Innovation Leadership etwas, wenn ja, wie ist Ihr Zugang
dazu?

2.3.4. Wie stehen Sie zu einer Innovationskultur im Unternehmen und was gehort lhrer
Meinung nach dazu? Wie werden Innovation bei lhnen im Unternehmen entwickelt
und umgesetzt?
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3. Hinterfragung des ganzheitlichen Fiihrungskonzepts
3.1.Im Rahmen der wissenschaftlichen Arbeit wurde ein Fiihrungskonzept erarbeitet. Ich
wiirde Sie bitten dazu eine ehrliche Meinung abzugeben und auch hinsichtlich der
Umsetzbarkeit Ihre Erfahrungen einzubringen.
(Erlduterung des Konzepts durch Moderator)

> gemeinsames Ziel definieren und kommunizieren
-> Sinnhaftigkeit vermitteln

- klare Zustimmung des Managements

> Fuhrungskrafte Ubernehmen Vorbildfunktion

Prozessorientierte FUhrung

ot Konzeptphase s
entwicklung P entwicklung

kooperative
Flhrung

- Selbstverantwortung fordern - Grundverstandnis an Innovation schaffen
- Freirdume geben > spezifisches Fachwissen vertiefen
> regelmaRige Weiterbildungen durchfiihren

4. Blick in die Zukunft
4.1.Nachdem wir gemeinsam einige einzelne Aspekte des Automotiv Engineering Bereichs

betrachtet haben, hat sich ihre Ansicht zum Thema Zukunft in diesem Bereich verandert,

wenn ja, wie?

Wichtige Daten / Hinweise auf weitere Nachverfolgung:
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ANHANG 3: PROTOKOLLE EXPERTENINTERVIEWS

Protokoll Experteninterview 1

Datum und Zeit: 14.11.2018, 9:00

Dauer: 1,5h

Name: Ing. Martin Painsi

Funktion und Unternehmenskategorie: Prokurist, Entwicklungsdienstleister <100 Mitarbeitern
Biographie des Experten:

8 Jahre Projektabwicklung } Flhrungsposition seit 9 Jahren,

4 Jahre Projektleiter Innovativer Entwicklungsdienstleister
5 Jahre Personalmanagement und Prokurist

Anonymisierung: da/ Nein
Nachkontakt vereinbart: Ja / Nein
1. Einleitung

1.1.Erklarung der Ausgangsituation
1.2.Vorstellung der Masterarbeit
2. Uberpriifung der Literaturrecherche
2.1.Automotive Engineering Bereich
2.1.1. Was macht Ihrer Meinung nach den Automotive Engineering Bereich besonders?

001 | Der Engineering Bereich ist besonders, da die Produkte taglich | Produktidentifikation,
002 | sichtbar sind und die Mitarbeiter kdnnen sich dadurch auch mit | Emotion,

003 | dem Produkt identifizieren. Status
004 | Starkes Wachstum in den letzten Jahren, gerade im Wachstum der Branche,
005 | Engineering Bereich. Dadurch sind auch die Strukturen Struktur

006 | gewachsen und komplexer geworden. In Zukunft sollten diese
007 | wieder vereinfacht werden.

008 | Komplexer Prozess bei der Entwicklung. Die hohe Anzahl der Komplexitéat
009 | Schnittstellen ist im Automotive Bereich extrem hoch.

010 | Die Branche an sich ist sehr kostengetrieben. Dadurch werden | Effizienz
011 | auch Innovationen unterdrickt.

2.1.2. Wohin wird sich der Automotive Engineering Bereich lhrer Meinung nach in den
nachsten Jahren hin entwickeln?

012 | Innovation und Teamgeist entsteht nur an einem Tisch oder Teamgeist
013 | Buro. Die personliche Anwesenheit ist wichtig.

014 | Weitere Schnittstellen, die durch die Internationalisierung Kulturprobleme
015 | entstehen kdnnen, wird eher als kritisch gesehen. Da die
016 | Kulturen und die Menschen anders ticken und arbeiten.

017 | Durch viele Schnittstellen entstehen auch Stehzeiten, aufgrund | Ineffizienz
018 | der Abhangigkeiten.
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2.2.Digitalisierung

2.2.1. Was bedeutet fiir Sie Digitalisierung und welche Verdnderungen kénnten sich lhrer
Meinung nach dadurch auch im Automotive Engineering Bereich verdndern?

019 | Digitalisierung ist die Bereitstellung von vielen Informationen, Big Data
020 | die gesammelt an einem Punkt abgefragt werden kénnen.
021 | Durch die Digitalisierung fallt das menschliche weg. Menschlichkeit
022 | Digitalisierung ist Mensch, Maschine, Roboter.
023 | Digitalisierung macht Sinn, aber ist zu hinterfragen ob es in Sinnhaftigkeit
024 | jedem Bereich nutzlich ist.
2.3.Innovation Leadership

2.3.1. Wie ist Ihr Zugang zum Begriff Innovation?
025 | Innovation ist, dass ich ein Problem aus mdglichst vielen Herangehensweise
026 | Blickwinkeln betrachte und eine Losung fir dieses Problem finde.
027 | Verbesserungen in Prozessablaufen. KVP
028 | Technologische Neuentdeckung Technologie
029 | Beispiel: Soda Stream Sinnhattigkeit
030 | Macht hinsichtlich Umwelt, kaufmannischer Sicht und
031 | einfachheitshalber Sinn.

2.3.2. Was sind ihrer Meinung nach Erfolgsfaktoren fiir erfolgreiche Innovationen?
032 | Man muss dem Kunden bewusst machen, dass er meine Marketing
033 | Innovation braucht.
034 | Erfolgreiche Innovation stellt einen Mehrwert fir die Mehrwert,
035 | Gesellschaft und Umwelt dar. Nachhaltigkeit
036 | Alle Mitarbeiter kbnnen am Innovationsprozess teilhaben. Jeder | Herangehensweise
037 | sieht das Problem aus einem anderen Blickwinkel.
038 | Innovationen entstehen, dann wenn ein Team aus Spannungsfelder,
039 | verschiedenen Personlichkeiten offen und frei denken duirfen. Herangehensweise
040 | Innovationen sollten nur auf den Markt kommen, wenn der Marketing
041 | Markt vorhanden ist
042 | Innovationen mussen aus der Mitarbeiterbasis entstehen. Herangehensweise,

Innovationen aus der Basis
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2.3.3.Sagt lhnen der Begriff Innovation Leadership etwas, wenn ja, wie ist Ihr Zugang

dazu?
043 | Innovation Leadership wird als Marketinggag verwendet. Marketing
044 | Fuhrungskrafte miissen Innovationen zulassen und auch die Innovationsbereitschaft
045 | Ressourcen haben dies zu tun.
046 | In kleinen Unternehmen einfacher als in groReren Konzernen. Struktur,
047 | Aufgrund der starren Strukturen und Prozesse. Unternehmenskultur
048 | Die Auftrage sind sehr knapp kalkuliert, wodurch nur schwer Effizienz
049 | Ressourcen fir die Entwicklung von Innovationen zur
050 | Verfugung gestellt werden kénnen.
051 | Unternehmen kénnen sich anders am Markt positionieren, Marketing,
052 | wenn sie im Angebot eine mdgliche Innovation mit verkaufen. Positionierung
053 | Verstandnis schaffen fir die Tatigkeiten des Gegeniibers, um Sinnhaftigkeit
054 | flr sich als Mitarbeiter etwas mitnehmen zu kénnen.
055 | Die Unternehmenskultur muss Meinungen zulassen und diese Innovationsbereitschaft,
056 | sogar férdern. Dadurch kénnen auch aus kleinen Unternehmenskultur
057 | Gedankengangen Innovationen werden.
058 | Die Mitarbeiterbindung wird verstarkt, sobald ich es schaffe den | Mitarbeiterbindung
059 | Mitarbeiter bei groRen neuen Dingen zu integrieren, wie eben Innovationen aus der Basis
060 | Innovationen.
061 | Der Mitarbeiter muss das Gefiihl bekommen, dass er einen Teil | Sinnhaftigkeit
062 | zum GroRen beitragt. Der Mitarbeiter soll zu verstehen
063 | bekommen, welchen Anteil er zum Unternehmenserfolg beitragt
064 | Fuhrungskrafte miissen ihre Entscheidungen transparent Transparenz,
065 | prasentieren, damit der Mitarbeiter ein Feedback bekommt und | Wertschétzung
066 | nicht nur eine Entscheidung.

2.3.4. Wie stehen Sie zu einer Innovationskultur im Unternehmen und was gehort lhrer
Meinung nach dazu? Wie werden Innovation bei lhnen im Unternehmen entwickelt
und umgesetzt?

067 | Ideen entstehen, wenn alle Berufsbereiche an einem Tisch Herangehensweise,

068 | sitzen und diskutieren Uber Themen. Ideengenerierung

069 | Umgesetzte wird es wieder von einzelnen. Dort wird auch eine | Herangehensweise

070 | Verantwortungsperson definiert. Diese Flihrungsperson sorgt

071 | fir Ordnung.

072 | Das Unternehmen und alle Fiihrungskrafte sind dazu Wertschétzung,

073 | angehalten Ideen zu férdern und offen gegenuber Neuerungen | Ideengenerierung

074 | zu sein. Innovation aus der Basis
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075 | Ein Anreizsystem ist zu hinterfragen, da es gerade fiir kleine Anreizsystem,
076 | Unternehmen schwierig ist diese Ressourcen zur Verfiigung zu | Wertschétzung,
077 | stellen. Besser ist es, wenn die Mitarbeiter Wertschatzung fir Sinnhaftigkeit
078 | lhre Ideen und das Tun bekommen. Auferdem wenn ein Erfolgsbeteiligung
079 | Mitarbeiter das Geflihl bekommt, dass er Teil einer genialen

080 | Idee ist, braucht er keine externe Motivationsquelle.

081 | Am wichtigsten ist es dem Mitarbeiter den Erfolg zu génnen Wertschétzung,
082 | und ihm auch die Anerkennung zu vermitteln. AuBerdem Ideengenerierung,
083 | kommen die anderen Mitarbeiter in Zugzwang, da diese auch Innovation aus der Basis
084 | diese Wertschatzung haben wollen.

3. Hinterfragung des ganzheitlichen Fiihrungskonzepts

3.1.Im Rahmen der wissenschaftlichen Arbeit wurde ein ganzheitlichen Fiihrungskonzept
erarbeitet. Ich wiirde Sie bitten dazu eine ehrliche Meinung abzugeben und auch
hinsichtlich der Umsetzbarkeit Ihre Erfahrungen einzubringen.

(Erlduterung des Konzepts durch Moderator)

> gemeinsames Ziel definieren und kommunizieren
> Sinnhaftigkeit vermitteln

> klare Zustimmung des Managements

> Fuhrungskrafte Ubernehmen Vorbildfunktion

Prozessorientierte Fiihrung

o Konzeptphase Sl
entwicklung B entwicklung

kooperative
Fihrung

- Selbstverantwortung fordern - Grundverstandnis an Innovation schaffen
- Freirdume geben > spezifisches Fachwissen vertiefen
> regelmaBige Weiterbildungen durchfiihren

085 | Das Modell ist eine optimale Darstellung. In der Realitadt wirde | Anwendbarkeit,

086 | dieses Modell wahrscheinlich teilweise funktionieren und innere Reife

087 | teilweise nicht. Das hangt immer stark von den einzelnen

088 | Mitarbeitern ab, die im Projekt sind.

089 | Das komplette Konzept ist immer anhangig von den einzelnen Personlichkeit

090 | Fihrungskraften und deren Art und Weise wie sie sich

091 | verhalten.

092 | In Unternehmen kann es auRerdem passieren, dass die Unternehmenskultur
093 | einzelnen Parteien gegeneinander arbeiten.

094 | Die Unternehmenskultur muss klar bis zum kleinsten Unternehmenskultur,
095 | Mitarbeiter durchkommuniziert werden. Kommunikation
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096 | Emotionen und Vorurteile schranken oft unsere Denkweisen Unternehmenskultur,
097 | und unsere Handlungen ein. Personlichkeit

098 | Dieses Modell ist eher nur auf einen GrolRkonzern Anwendbarkeit

099 | anzuwenden.

100 | Die Linienfiihrungskraft soll die Rahmenbedingungen schaffen Rahmenbedingungen,
101 | und die Projektfuhrungskrafte sind flr ihre Projekte selbst Selbstverantwortung
102 | verantwortlich.

103 | Fur dieses Konzept sind starke Fihrungskrafte notwendig. Personlichkeit

104 | Fir jeden FUhrungsstil brauche ich die passenden Mitarbeiter Spannungsfelder,
105 | dazu. z.B.: Nicht jeder Mitarbeiter ist mit einem kooperativen innere Reife

106 | Fuhrungsstil steuerbar.

107 | Die Arbeit der Fihrungskrafte wird sich verandern. Transparenz,

108 | Fuhrungskrafte missen extrem transparent werden in ihrem Personlichkeit

109 | Tun.

110 | Agiles fUhren wird bereits bei uns im Unternehmen agiles Fuhren

111 | angewendet, da eben je nach Projekt die Schwerpunkte gesetzt

112 | werden missen.

113 | Die Digitalisierung sollte genutzt werden, damit bestimmte Kommunikation

114 | Fragen oder Ideen direkt an die Verantwortlichen kommuniziert

115 | werden kénnen.

116 | Dieses Modell wird sich auch nicht von heute auf morgen Anwendbarkeit

117 | einsetzen lassen, da sich so etwas Uber Jahre entwickeln

118 | muss.

4. Blick in die Zukunft

4.1.Nachdem wir gemeinsam einige einzelne Aspekte des Automotiv Engineering Bereichs

betrachtet haben, hat sich ihre Ansicht zum Thema Zukunft in diesem Bereich verandert,

wenn ja, wie?

119 | Die Mitarbeiterbindung wird gerade in der Zukunft entscheidend | Wertschétzung,

120 | werden. Employer Branding alles schdn und gut, aber die Sinnhaftigkeit

121 | Wertschatzung und die Sinnhaftigkeit des Tuns wird den

122 | Unterscheid ausmachen.

123 | Zusatzliches Problem der Zukunft ist die Fluktuation, da junge Mitarbeiterbindung
124 | Mitarbeiter meist nur 3 Jahre in einem Konzern bleiben. Friher

125 | war jeder stolz auf das Unternehmen, in dem er gearbeitet hat.

126 | Unwissenheit ist immer ein Nahrboden fir Gertichte. Und Unternehmenskultur
127 | Geriichte sind meist negativ.

128 | In der Zukunft wird man sich Partner suchen missen, damit Mitarbeiterentwicklung
129 | man seine Mitarbeiter genau in seinem Bereich ausbilden kann.

130 | Die Unternehmen im Automotive Engineering Bereich werden Innovationsbereitschaft,
131 | Karriereplane anbieten missen, um sich von der Konkurrenz zu | Mitarbeiterentwicklung,
132 | unterscheiden. AuRerdem werden die Schulen keine Recruiting

133 | innovativen Kopfe produzieren.

134 | ,Die Starken meiner Mitarbeiter starken.”
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135 | Die Aufgabe des Recruiters wird immer schwieriger, da die Recruiting
136 | Mitarbeiter immer spezifischer einzuschatzen sind.

Wichtige Daten / Hinweise auf weitere Nachverfolgung: keine

Protokoll Experteninterview 2

Datum und Zeit: 20.11.2018, 14:00

Dauer: 1,25h

Name: Mag. Norbert Herbst

Funktion und Unternehmenskategorie: Unternehmensberater
Biographie des Experten:

35 Jahre Unternehmensberater in den unterschiedlichsten Branchen
- viele Automotive Unternehmen beraten
- Schwerpunkt: Fihrungskraftentwicklung, Organisationsentwicklung, Coaching

Anonymisierung: da / Nein
Nachkontakt vereinbart: Ja / Nein
1. Einleitung

1.1.Erklarung der Ausgangsituation
1.2.Vorstellung der Masterarbeit
2. Uberpriifung der Literaturrecherche
2.1.Automotive Engineering Bereich
2.1.1. Was macht Ihrer Meinung nach den Automotive Engineering Bereich besonders?

001 | Im Bereich Flhrung sind alle Branchen im Grunde gleich. Unterscheidung

002 | Der Automotive Engineering Bereich ist im Entwicklungsbereich | Komplexitét
003 | komplexer als andere Branchen.

2.1.2. Wohin wird sich der Automotive Engineering Bereich lhrer Meinung nach in den
nachsten Jahren hin entwickeln?

004 | Die Antriebskonzepte und das autonome fahren werden sicher | Antriebskonzepte,
005 | an Bedeutung zunehmen. autonomes fahren

2.2.Digitalisierung

2.2.1. Was bedeutet fiir Sie Digitalisierung und welche Verdnderungen kénnten sich lhrer

Meinung nach dadurch auch im Automotive Engineering Bereich verdndern?

006 | Durch die Digitalisierung wird der Mensch an sich messbarer. Messbarkeit

007 | Die Fuhrungskrafte kdnnten immer mehr die Verantwortung Verantwortungsabgabe
008 | abgeben an IT-Systeme. Dies wird aber eher als Rickschritt
009 | empfunden.

129



Anhang

2.3.Innovation Leadership
2.3.1. Wie ist Ihr Zugang zum Begriff Innovation?

010 | Innovation hat etwas mit Zukunftsorientierung zu tun und ist Zukunftsdenken
011 | somit eine Fuhrungskraftaufgabe diese zu férdern.

012 | Die Fuhrungskrafte missen die Erkenntnisse der Wissenschaft | Benchmark,

013 | auf die eigene Branche oder das Unternehmen libersetzen Technologie

014 | kdnnen.

015 | Der Begriff Innovation wird oft als Marketingtrick verwendet. Marketing

016 | Innovationen sind oft ein langer Prozess, der nicht von heute Innovationsprozess

017 | auf morgen passieren kann. Dieser Prozess kann in weiterer
018 | Folge auch eine Weiterentwicklung sein.

2.3.2. Was sind ihrer Meinung nach Erfolgsfaktoren fiir erfolgreiche Innovationen?

033 | Fihrungskrafte dirfen Neues nicht als Bedrohung empfinden, Herangehensweise,
034 | sondern als Chance sehen. Unternehmenskultur
035 | Der Umgang mit Misserfolgen ist wichtig. Da nicht jede Idee Fehlerkultur,

036 | funktionieren kann. Stattdessen sollten Fehler als Erfahrung Unternehmenskultur
037 | angesehen werden.

2.3.3. Sagt lhnen der Begriff Innovation Leadership etwas, wenn ja, wie ist lhr Zugang

dazu?
038 | Innovation Leadership ist ein Modebegriff, &hnlich wie Digital Marketing,
039 | Leadership oder Process Leadership. Und kommt sicher aus Neugierde,
040 | der Beraterbranche, um wieder etwas Neues verkaufen zu Risikobereitschaft,
041 | kdnnen. Fehlerkultur

042 | Bei Innovation Leadership bekommen manche Eigenschaften
043 | vielleicht mehr Bedeutung: Neugierde, Risikobereitschaft,
044 | Umgang mit Misserfolg.

2.3.4. Wie stehen Sie zu einer Innovationskultur im Unternehmen und was gehort lhrer
Meinung nach dazu? Wie werden Innovation bei lhnen im Unternehmen entwickelt
und umgesetzt?

045 | Die Kunst ist es aus anderen Bereiche Dinge zu nutzen, die fir | Benchmark
046 mich neu sind.

047 | GroRe Unternehmen haben meist ein betriebliches Anreizsystem
048 | Vorschlagswesen und die Frage ist immer, wie damit
049 | umgegangen wird.

050 | Fuhrungskrafte miissen den Erfolg den Mitarbeitern génnen Vertrauen,

051 | und nicht sich selbst damit hervorheben. Anerkennung,

052 | Der Erfolg muss geteilt werden kénnen. Erfolgsbeteiligung
053 | Fuhrungskrafte miissen die Bereitschaft fir neue Ideen durch Herangehensweise

054 | Denkprozesse oder sonstiges initiieren und am Leben erhalten.
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055 | Die Fuhrungskraft muss sich eine ehrliche Kommunikation zum | Vertrauen,

056 | Mitarbeiter aufbauen, um Vertrauen zu schaffen. Kommunikation
057 | Mitarbeiter werden langjahriger motivierter, wenn sie am Erfolg | Personlichkeit,
058 | teilhaben dirfen (,Shared Ownership®) Erfolgsbeteiligung
3. Hinterfragung des ganzheitlichen Fiihrungskonzepts

3.1.Im Rahmen der wissenschaftlichen Arbeit wurde ein ganzheitlichen Fiihrungskonzept
erarbeitet. Ich wiirde Sie bitten dazu eine ehrliche Meinung abzugeben und auch
hinsichtlich der Umsetzbarkeit Ihre Erfahrungen einzubringen.

(Erlduterung des Konzepts durch Moderator)

> gemeinsames Ziel definieren und kommunizieren
-> Sinnhaftigkeit vermitteln

- klare Zustimmung des Managements

> Fuhrungskrafte tbernehmen Vorbildfunktion

wozessorientierte FUhrUng

Lo Konzeptphase el
entwicklung fais entwicklung

kooperative
Fiahrung

-> Selbstverantwortung fordern > Grundverstandnis an Innovation schaffen
> Freirdume geben > spezifisches Fachwissen vertiefen
> regelmafige Weiterbildungen durchfiihren

059 | Es gibt keine klaren Fihrungsstile. Es gibt nur Personlichkeiten, | Definition

060 | die mit bestimmten FUhrungsaufgaben anvertraut werden.

061 | Fuhrung ist eine Dienstleistung. Die Auftraggeber dieser sind Definition

062 | die Kunden, die Mitarbeiter und der Geldgeber. Die

063 | Fihrungskraft hat die Aufgabe es allen dreien recht machen zu

064 | missen. Die Balance zu finden ist die grof3e Herausforderung.

065 | Die Unternehmenskultur ist die Summe aller Verhaltensweisen Unternehmenskultur,
066 | der Top-Fuhrungskrafte. Es wird niemals ,die eine perfekte Verhaltensweisen
067 | Unternehmenskultur® geben. Die Unternehmenskultur wird

068 | durch die Vorbildwirkung der Fiihrungskrafte definiert.

069 | Viele Automotivunternehmen haben bis zu sechs Struktur,

070 | FGhrungsebenen. Wenn so eine starke Hierarchie besteht, sind | Unternehmenskultur
071 | Innovationen quasi nicht umsetzbar. AulRerdem ist es sehr

072 | unwahrscheinlich, dass es bei sechs Fuihrungsebenen noch

073 | eine gemeinsame Unternehmenskultur gibt.
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074 | Vorstandsmitglieder werden oft getauscht. Wenn sie nicht Herangehensweise
075 | getduscht werden wirden, wirden sie sicher anders handeln.

076 | Der Umgang mit Misserfolg ist entscheidend. Was ist wird als Fehlerkultur,

077 | ein Misserfolg definiert? Ist es schon ein Misserfolg, wenn Unternehmenskultur,
078 | etwas nur ein bisschen anders lauft? Herangehensweise
079 | Die Definition eines Misserfolgs ist wichtig. AuRerdem sollten

080 | die Erkenntnisse als Erfahrung gesehen werden, dass es so

081 | nicht funktioniert und man es von einer anderen Seite

082 | betrachtet.

083 | Fir einen innovativen Fuhrungsstil braucht es eine hohe Balance

084 | Balance zwischen dem ,Ich und ,Wir* einer Fihrungskraft. Das

085 | ,Ich” steht fir das Durchsetzungsvermdégen und das ,Wir*

086 | beschreibt den Umgang mit den anderen.

087 | Die situative Fihrung wird empfohlen, aber in der Regel Situatives fiihren
088 | werden Schritte ausgelassen, wodurch gewisse Dinge

089 | wegfallen.

090 | Bin ich als Fuhrungskraft an dem Menschen interessiert oder Balance

091 | bin ich nur an der Sache interessiert? Es gilt wieder die richtige

092 | Balance zu finden.

093 | Wenn Mitarbeiter geflihrt werden sollen, dann wird es als Menschinteresse,
094 | Vorteil erachtet, dass man etwas Uber das Privatleben des Wertschétzung
095 | gegenuber weil3. Dadurch kdnnen auch Bedurfnisse besser

096 | eingeschatzt werden.

097 | Neuer Ansatz: Kompetenzmodell. In welcher Phase werden Kompetenzmodell,
098 | welche Kompetenzen bendtigt? (z.B. Sachinteresse / Teamzusammensetzung
099 | Menschinteresse) Die Teamzusammensetzung soll je nach

100 | geforderten Kompetenzen erfolgen.

101 | Das Projektteam muss unterschiedlich sein, um mdéglichst viele

102 | Kompetenzen abdecken zu kénnen.

103 | Die FUhrungskrafte miissen ein hohes MaR an Selbstreflexion Selbstreflexion,
104 | besitzen, um sich richtig zu Verhalten. Persénlichkeit

105 | Buchtipp: Lackner und Kabas — Potenzialanalyse fir FK Kompetenzmodell
106 | Welche Kompetenzen sind in welche Phase wichtig?

107 | Fuhren durch Fragen und zuhéren. Klingt einfach ist aber oft Fiihrungstool-Fragen,
108 | schwieriger anzuwenden als gedacht. Auf3erdem sind Wertschétzung

109 | langjahrige Fuhrungskrafte oft zu stolz. Fragen wirken

110 | motivierend, da sich der Mitarbeiter wertgeschatzt fihlt. Mit

111 | dem richtigen Feingefiihl werden Mitarbeiter kreativer und

112 | bauen Vertrauen auf.

113 | Das Ziel einer Fihrungskraft sollte es sein ein ,Commitment* Kommunikation,
114 | mit dem Mitarbeiter zu finden. Dies passiert, wenn sich beide Herangehensweise
115 | auf sachlicher und emotionaler Ebene wohl fihlen mit der

116 | getroffenen Entscheidung. Die Fihrungskraft muss dafiir die

117 | Bedurfnisse des Mitarbeiters verstehen.
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4. Blick in die Zukunft
4.1.Nachdem wir gemeinsam einige einzelne Aspekte des Automotiv Engineering Bereichs

betrachtet haben, hat sich ihre Ansicht zum Thema Zukunft in diesem Bereich verandert,

wenn ja, wie?

118 | Fuhrungskrafte mussen ,situationselastisch® handeln und Fiihrungstool-Fragen
119 | entscheiden lernen. Durch Fragen werden Situationen oft

120 | leichter und schrittweise ersichtlicher, wodurch Entscheidungen
121 | auch eher anerkannt werden.

122 | (z.B.: Klindigung — Fuhlst du dich noch wohl bei uns?)

123 | Die Frage wird immer sein, ob man auf die einzelnen Generationen
124 | Generationen wirklich eingehen will und kann.

Wichtige Daten / Hinweise auf weitere Nachverfolgung:

= Frage gelten als hilfreiches Tool bei der Fiihrungstatigkeit.

= Dokument wurde tbermittelt: ,Die 6 Erfolgsfaktoren effektiver Fiihrung®.

= Das ,Wiener Kompetenz Modell* sollte auf jeden Fall in Betracht gezogen werden fiir die
Handlungsempfehlung.

Protokoll Experteninterview 3

Datum und Zeit: 28.11.2018, 16:00

Dauer: 1,25 h

Name: Anonym

Funktion und Unternehmenskategorie: Projektmanagement,
Entwicklungsdienstleister >500 Mitarbeitern

Biographie des Experten:

7 Jahre Projektabwicklung (teilweise Projektfiihrungskraft) Fuhrungsposition seit 4 Jahren,
3 Jahre Gruppenleiter 11 Jahre Branchenerfahrung,

~ 1 Jahr Projektmanagement Ausbildung im Bereich Innovation

Anonymisierung: Ja/ Nein
Nachkontakt vereinbart: Ja / Nein
1. Einleitung

1.1.Erklarung der Ausgangsituation
1.2.Vorstellung der Masterarbeit
2. Uberpriifung der Literaturrecherche
2.1.Automotive Engineering Bereich
2.1.1. Was macht Ihrer Meinung nach den Automotive Engineering Bereich besonders?

001 | Als Entwicklungsdienstleister hat man eine geringe Unsicherheit
002 | Planungssicherheit. Bedeutet so viel, dass es schwierig ist in
003 | die Zukunft zu planen, da man nur schwer einschatzen kann
004 | welche Projekte kommen.
005 | Die Entwicklungsdienstleister kbnnen deswegen auch keiner
006 | Produkt-Roadmap folgen.

007 | Die Vielzahl an unterschiedlichen Anforderungen, da mit vielen | Anforderungsvielzahl
008 | verschiedenen OEM'’s gearbeitet wird. Das heif3t die
009 | Entwicklungsdienstleister miissen relativ breit aufgestellt sein.
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010 | Die hierarchische Struktur ist sicher noch sehr streng Struktur
011 | ausgepragt, die eben durch die Unternehmenskultur entsteht.
012 | Ist aus Sicht des Befragten, aber nichts Besonderes der
013 | Branche.
2.1.2. Wohin wird sich der Automotive Engineering Bereich lhrer Meinung nach in den
nachsten Jahren hin entwickeln?
014 | In Zukunft ist es wichtig, dass wir weg kommen vom typischen »Silo“-Denken,
015 | ,Silo“-Denken und uns zu einem allgemeinen Funktionsdenken | funktionsorientiert
016 | herantasten.
017 | Die funktionsorientierte Entwicklung muss in den Vordergrund
018 | rucken.
019 | Das allgemeine Ziel soll im Vordergrund stehen und nicht Transparenz
020 | einzelnen ,Silo*-Ziele. Dadurch muss auch das Zielsystem
021 | transparenter werden.
022 | Die vernetzte Zusammenarbeit inklusive eins einheitlichen Ziels | Effizienz,
023 | wirde dem Gesamtoptimum sehr nahekommen. funktionsorientiert
024 | Wenn jeder nur sein Teiloptimum verfolgt, wird keine Ruicksicht
025 | genommen auf andere und somit riickt das Gesamtoptimum
026 | wieder weiter in die Ferne.

2.2.Digitalisierung

2.2.1. Was bedeutet fiir Sie Digitalisierung und welche Verdnderungen kénnten sich lhrer
Meinung nach dadurch auch im Automotive Engineering Bereich verdndern?

027 | Digitalisierung bedeutet im Zusammenhang mit Automotive Fehlervermeidung
028 | Engineering, dass man fehleranfalligere und aufwendige

029 | Aufgaben mit IT-Systemen bearbeitet.

030 | Mittels der Digitalisierung kénnte man eine durchgangigere

031 | Lésung verfolgen.

032 | Zusatzlich kénnte man aus Erfahrungen lernen und diese Lessons Learned
033 | wieder automatisch zuriick in die frihen Phasen von Projekten

034 | miteinbringen. Dadurch entsteht eine Art Kreislauf.

035 | Alle Aufgaben, die man digitalisieren kann, sollten auch Fehlervermeidung,
036 | digitalisiert werden, um unndtige Fehler zu vermeiden. Schnittstellenreduktion
037 | (z.B.: Datenmanagement)

038 | AuRerdem muissen die Schnittstellen reduziert werden, da

039 | diese extrem fehleranfallig sind.

040 | Die Kernaufgaben der Entwicklungsdienstleister werden in Kernkompetenzen
041 | Zukunft sicher immer bedeutender. (d.h.: Entwickler missen ihr

042 | Wissen noch weiter aufbauen und dieses verkaufen kdnnen.)

043 | Das Teamgefiige ist gerade bei der hohen Komplexitat der Teamzusammenstellung,
044 | Entwicklung wichtig. Deswegen wird sich auch durch die Arbeitsplatz,

045 | Digitalisierung nicht viel im Bereich des Arbeitsplatzes andern, Teamgeist

046 | da man gemeinsam am stérksten ist, wenn man an einem Ort

047 | arbeitet. (z.B.: Vergleich mit Softwareentwicklung)
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2.3.Innovation Leadership

2.3.1. Wie ist Ihr Zugang zum Begriff Innovation?

048 | Zugang ist in erster Linie Lehrbuch maRig, aufgrund der Neuartig,
049 | Ausbildung. Und mittels mehrerer Gesprache bestatigt worden. Komplex
050 | Der Begriff Innovation wird oft missbrauchlich verwendet. Marketing
2.3.2. Was sind ihrer Meinung nach Erfolgsfaktoren fiir erfolgreiche Innovationen?
051 | Innovationsférdernde Kultur: Fehlerkultur,
052 | - Umgang mit Misserfolg Vertrauen,
053 | - Mut zu scheitern Freiraum,
054 | - Freirdume schaffen Infrastruktur
055 | - innovationsférdernde Infrastruktur
056 | Das Top-Management muss das Commitment und die Kultur Unternehmenskultur
057 | dazu liefern beziehungsweise vorleben.

2.3.3.Sagt lhnen der Begriff Innovation Leadership etwas, wenn ja, wie ist Ihr Zugang

dazu?
058 | Innovation Leadership ist eher ein neu moderner Begriff. Marketing
059 | Der Befragte verbindet damit, dass es einen Leader gibt der Innovationleader
060 | Innovationen fordert.
061 | Der Begriff Leadership wird auch mit einer eher hohen Top-Management,
062 | Managementeben verbunden, da Dinge wie die Kultur ohne Unternehmenskultur
063 | ahnliches einfach von der Top-Managementebene vorgegeben
064 | werden muss.

2.3.4. Wie stehen Sie zu einer Innovationskultur im Unternehmen und was gehort lhrer
Meinung nach dazu? Wie werden Innovation bei lhnen im Unternehmen entwickelt
und umgesetzt?

065 | Die Innovationskultur ist extrem wichtig, wenn man Positionierung
066 | Innovationen will aus strategischer Unternehmenssicht.

067 | Zum Beispiel positioniert sich das Unternehmen des Befragten | Marketing,
068 | bewusst als ,Fast Follower“. Durch die Marktpositionierung wird | Positionierung
069 | auch die Kultur danach angepasst.

070 | Als Entwicklungsdienstleister muss man sich auf die Rahmenbedingungen
071 | Rahmenbedingungen des Auftraggebers einlassen, wodurch

072 | Innovationen nur beschrankt verfolgt werden kénnen.

073 | Mittels Automobilmessen wird versucht in eigenen Projekten Marketing
074 | die Fahigkeiten und die Mdglichkeiten des Konzerns zu

075 | prasentieren.
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3. Hinterfragung des ganzheitlichen Fiihrungskonzepts

i Fir wirkliche

: P Konzeptphase oy

' Innovationen entwicklung pp entwicklung
i fehlt noch .

i ein Schritt kooperative

i Flhrung

' davor "

3.1.Im Rahmen der wissenschaftlichen Arbeit wurde ein ganzheitlichen Fiihrungskonzept

erarbeitet. Ich wiirde Sie bitten dazu eine ehrliche Meinung abzugeben und auch
hinsichtlich der Umsetzbarkeit Ihre Erfahrungen einzubringen.

(Erlduterung des Konzepts durch Moderator)

> gemeinsames Ziel definieren und kommunizieren

- Sinnhaftigkeit vermitteln
- klare Zustimmung des Managements

prozessorientierte Fijhru,,g

> Selbstverantwortung fordern
> Freirdume geben

- Fuhrungskrafte ibernehmen Vorbildfunktion

- Grundverstandnis an Innovation schaffen
> spezifisches Fachwissen vertiefen

> regelmafige Weiterbildungen durchfiihren

076 | Die ziel- und prozessgetriebene Projektflihrungskraft fordert Mitarbeiterentwicklung,
077 | einen Mitarbeiter an mit einer bestimmten Rollenbeschreibung. | Zielgetrieben,

078 | Die Linienfuhrungskraft versucht diesen wiederum zu Effizienz

079 | organisieren und entwickelt dabei die Mitarbeiter.

080 | Fir die Entwicklung von Innovationen ist ein Schritt vor der Radikale Innovation,
081 | Vorentwicklung anzudenken, da in der Vorentwicklungsphase Forschung,

082 | bereits einige Vorgaben vorhanden sind, die die Denkweisen Produktvision

083 | einschrankt. In diesem Schritt davor kdnnten die Freiraume und

084 | die dazugehorigen Rahmenbedingungen geschaffen werden.

085 | Fir radikale Innovationen misste man sogar noch einen

086 | weiteren Schritt nach vorne gehen. Dabei muss sich als

087 | Unternehmen klar sein, ob man das will oder nicht.

088 | In dem Serienentwicklungsprozess ist man sehr eingeschrankt, | Rahmenbedingungen,
089 | da der Auftraggeber fiir bestimmte Leistungen bezahlt und Erwartungshaltung,
090 | diese auch erfillt haben méchte. Werden die Ressourcen zum | Effizienz

091 | Beispiel fir die Ideengenerierung ,verschwendet®, wird das

092 | dem Auftraggeber nicht gefallen.

093 | In der Serienentwicklung werden auch keine Misserfolge Effizienz,

094 | geduldet, da diese Ressourcen kosten und jeder sparen will. Fehlerkultur

095 | Dadurch missen Experimente eher frilh im Prozess passieren.

096 | Bei der Entwicklung ist auflerdem zu beachten, was man Endprodukt,

097 | verkauft. Verkauft man Produkte, so kann von Anfang an die Rahmenbedingungen
098 | gewlinschten innovationsférdernden Rahmenbedingungen

099 | schaffen. Bietet man wiederum eine Dienstleistung an, ist man

100 | wieder mehr eingeschrankt.
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101 | Die héheren Projektfiihrungskrafte sollten soweit wie méglich Teamzusammensetzung
102 | durchgangig sein bei der Entwicklung, damit keine

103 | Informationen verloren gehen.

104 | AulRerdem sollten in den Phasen auch die Mitarbeiter so gut

105 | wie moglich gleichbleiben.

106 | Die Projektflihrungskrafte werden meist aufgrund der Kompetenzmodell

107 | Projektanforderungen und den dazugehdrigen notwendigen

108 | Kompetenzen ausgewahit.

4. Blick in die Zukunft

4.1.Nachdem wir gemeinsam einige einzelne Aspekte des Automotiv Engineering Bereichs

betrachtet haben, hat sich ihre Ansicht zum Thema Zukunft in diesem Bereich verandert,

wenn ja, wie?

109 | Im Bereich der Elektromobilitdt und dem autonomen fahren Elektromobilitat,
110 | passiert sicher noch sehr viel. autonomes Fahren
111 | In der Branche sind auch viele Unsicherheitsfaktoren Unsicherheitt,

112 | vorhanden die den Markt verandert. (z.B.: Brexit, Strafzélle) Chancen & Risiken
113 | Dadurch ergeben sich im Engineering Bereich auch neue

114 | Risiken, aber auch Chancen.

115 | Die Dienstleister miissen sich moglichst breit aufstellen, um Kernkompetenzen
116 | auch in der Zukunft bestehen zu kénnen.

117 | Neue OEM’s kommen auf den Markt, wodurch unabhangige neue Player,

118 | Entwicklungsdienstleister neue Chance erhalten. Chancen & Risiken

Wichtige Daten / Hinweise auf weitere Nachverfolgung:

Protokoll Experteninterview 4

Datum und Zeit: 28.11.2018, 17:15

Dauer: 1,75 h

Name: Johannes Mayr, PhD.

Funktion und Unternehmenskategorie: Lead Engineer,
Entwicklungsdienstleister >500 Mitarbeitern

Biographie des Experten:

13 Jahre Fahrzeugentwicklung
davon 8 Jahre in diversen Fuhrungspositionen
4-jahriger Aufenthalt in Amerika inklusive Ausbildung

Anonymisierung: da/ Nein
Nachkontakt vereinbart: Ja / Nein
1. Einleitung

1.1.Erklarung der Ausgangsituation
1.2.Vorstellung der Masterarbeit

= Hohes Wissen aus dem Alltagsgeschéaft im Bereich Automotive Engineering Bereich.
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2. Uberpriifung der Literaturrecherche

2.1.Automotive Engineering Bereich
2.1.1. Was macht Ihrer Meinung nach den Automotive Engineering Bereich besonders?

001 | Der Automotive Engineering Bereich zeichnet sich durch die Produkthaftung,
002 | Schaffung eines Produkts mit einer sehr langen Produkthaftung | lebensgeféhrlich
003 | aus. Aus diesem Grund sollte man auch nichts ausprobieren,
004 | da Menschen sterben werden. Dadurch werden die Produkte
005 | auf Herz und Nieren getestet.
006 | AuRerdem ist das Endprodukt ein Massenprodukt, welches Massenprodukt,
007 | einen hohen Kostendruck besitzt. Umsatzgetreiben
008 | In diesem Spannungsfeld der Anforderungen befindet man sich | Rahmenbedingungen,
009 | und dabei soll man auch noch innovativ sein, um sich zu Innovationleader
010 | differenzieren.
2.1.2. Wohin wird sich der Automotive Engineering Bereich lhrer Meinung nach in den
nachsten Jahren hin entwickeln?
011 | Die aktuelle Fahrzeugentwicklung und der Zusammenbau sind | State-of-the-Art
012 | quasi State-of-the-Art.
013 | Autonomes Fahren wird sicher intensiver, gerade im Bereich autonomes Fahren,
014 | Software und Sensorik. Der digitale Anteil des Fahrzeuges wird | Softwareentwicklung
015 | ansteigen, wodurch sich auch die Entwicklung dahingehend
016 | ausrichten wird.

2.2.Digitalisierung

2.2.1. Was bedeutet fiir Sie Digitalisierung und welche Verdnderungen kénnten sich lhrer

Meinung nach dadurch auch im Automotive Engineering Bereich verdndern?

017 | Das Fahrzeug an sich wird ein digitales Produkt, wobei die digitales Fahrzeug,
018 Hulle in den Hintergrund ruckt. Auch typische Besitzmodelle Servicepaket-Fahrzeug
019 werden an Wichtigkeit verlieren. Das Automobil an sich wird in

020 Zukunft mehr liefern als nur den Transport zwischen A und B.

021 Dgs Fahrzeug der Zukunft wird ein komplettes Servicepaket

022 | S€in-

023 | Sobald ein Fahrzeug geteilt wird und von einem Funktionsorientiert
024 | Mobilitatsbetreiber zur Verfligung gestellt wird, wird das Auto

025 | an sich schon anders aussehen. Aus dem Statussymbol wird

026 | etwas funktionsorientiertes.

027 | Hoffentlich wird auch die statistische Besetzung eines Mobilitatsproblem,
028 | Fahrzeuges steigen, da dadurch das Mobilitdtsproblem gel6st Besetzungsanzahl
029 | werden kann. AuRerdem verandert sich die Infrastruktur nur

030 | langsam, wodurch die Stellschraube der Anzahl der Insassen

031 | am einfachsten zu manipulieren ist.

032 | Die Durchdringung der Digitalisierung ist erkennbar. Die Chancen und Risiken
033 | Aufgabe der Unternehmen ist es die Chancen, die sich ergeben

034 | zu nutzen, um in weiterer Folge nicht auf der Strecke zu bleiben
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035 | In der Entwicklung wird versucht moglichst viele Dinge zu Realitatsgetreues
036 | digitalisieren. Dabei ist darauf zu achten, dass sich die Verhalten

037 | Simulationen und/oder die Interaktionen wie in der Realitat

038 | verhalten.

039 | Im Bereich der Softwareentwicklung wird aktuell am meisten digitales Fahrzeug,
040 | gearbeitet. (z.B.: Gehirn des Fahrzeuges) Softwareentwicklung
041 | In der Zukunft wird der Softwarebereich sicher gleich viel aus

042 | machen, wie die aktuellen Hardwarebereiche.

2.3.Innovation Leadership

2.3.1. Wie ist lhr Zugang zum Begriff Innovation?

043 | Zu tatsachliche Innovationen kommt man in Europa nur schwer. | KVP,

044 | Aus Sicht des Befragten beschreibt Schumpeter den Begriff zerstorerische Schépfung
045 | Innovation als treffenden. Schumpeter sagt, dass etwas

046 | Bestehendes zerstort werden muss, damit neues hervorkommen

047 | kann. Europa ist im Vergleich dazu, eher beim KVP angesiedelt

048 | im Gegensatz zu Amerika. Dort wird die schopferische

049 | Zerstoérung verstanden und angewandt.

050 | Ein Grundsatz, der im Siliycon Valey gelebt wird, ist: Eine Mindset,

051 | Besserung muss mindestens 10x besser sein, als die Herangehensweise,
052 | bestehende. (z.B.: Google Maps statt 10 gedruckten Karten hat | Mut

053 | man sogar die ganze Welt immer mobil auf seinem Smartphone)

054 | In Europa traut man sich gar nicht so weit voraus zu denken.

055 | Innovation ist pures Risiko. Aus 1000 Ideen entsteht vielleicht Chance und Risiko,
056 | eine Innovation. Umgang mit Misserfolg
057 | In Europa muss aus jedem kleinen Projekt eine Innovation

058 | werden. Dies entspricht aber nicht der Natur einer Innovation.

059 | Wahre Innovationen entstehen Uber Jahrzehnte und kénnen Innovationsprozess,
060 | nicht innerhalb von wenigen Jahren einen ROI einbringen. Mindset

061 | Es braucht wirkliche Visionare damit radikale Innovationen Visionér,

062 | entstehen kénnen, da enorme Kosten fiir eine langere Zeit kein radikale Innovation,
063 | Einkommen generieren. Sobald ein Unternehmen trotz hoher ressourcenintensiv
064 | Kapitalstande bei allem anfangt zu sparen, sind wahre

065 | Innovationen unerreichbar. (z.B.: VW Dieselskandal — hatte

066 | genug Budget fur bessere Losung gehabt.)

067 | Laut Befragten ist Tesla eine partizipative Innovation, die die partizipative Innovation,
068 | anderen zwingt mit zu ziehen. Notwendigkeit

069 | Eine Innovation ist immer etwas Schmerzhaftes, da immer etwas | Schmerz,

070 | ausgeldscht wird. AuBerdem muss es ein gewaltiger Schritt nach | extremer Schritt,
071 | vorne sein und nicht nur eine kontinuierliche Verbesserung. Der | Blickwinkel

072 | Blickwinkel muss von ganz anderer Seite kommen, damit aus

073 | der Invention ein marktbesténdiges und breitenwirksames

074 | Produkt entsteht kann.
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075 | Wer ist damals nach Amerika gesegelt? Leute die Neues Pionier,
076 | entdecken wollten, Risiko eingehen und abenteuerlustig sind. Visionér,
077 | Das waren schon mal Pioniere, die einen neuen Kontinent Risikobereitschaft,
078 | besiedeln wollten. Die néchste Steigerung dazu ist die Abenteuerlust
079 | Uberquerung des Kontinents. Das waren dann nur mehr die
080 | ultimativen Pioniere. Damit Iasst sich auch erklaren warum
081 | gerade an diesen Fleck der Erde so viele Visionare sind.
082 | Man bendtigt verschiedenste Blickwinkel, um etwas Neues zu Blickwinkel
083 | machen. In der deiner bestehenden Umgebung wirst du aus
084 | deinem Tunnel nicht rauskommen.
085 | In Amerika ist die Kultur eine ganz andere. Der Umgang mit Mindset,
086 | neuen anderen Dingen ist ganz anders. Eine Idee ist etwas Kultur,
087 | komplett Unreifes. In Europa wird eine Idee immer mit einem Herangehensweise
088 | Status quo gebrandmarkt und kommt von diesen Status nur
089 | mehr selten weg.
2.3.2. Was sind ihrer Meinung nach Erfolgsfaktoren fiir erfolgreiche Innovationen?
090 | Leute im Boot zu haben mit dem richtigen Mindset. Teamzusammensetzung
091 | AuRerdem muss ein Marktbeddrfnis geschaffen oder bedient Marketing
092 | werden.
093 | Die Visionare braucht es, um anders an Dinge heran zu gehen. | Visionar
094 | Die technische Machbarkeit muss gegeben sein. Technologie
095 | Ein Team, das extrem viele Hindernisse Uberwindet und Begeisterung,
096 | trotzdem nicht die Begeisterung verliert. Das Team muss auch | gemeinsames Ziel
097 | die Entwicklung bis zu den physikalischen Grenzen ausreizen, Technologie,
098 | um bis dato nicht bekannte Probleme zu I6sen. Damit so ein Unternehmenskultur
099 | Team zustande kommen kann muss eine komplette
100 | Unternehmenskultur danach ausgerichtet sein.
101 | Einzelne Fihrungskrafte konnen kein innovatives Umfeld Unternehmenskultur,
102 | schaffen, das muss die Unternehmenskultur tun. Mindset
2.3.3.Sagt lhnen der Begriff Innovation Leadership etwas, wenn ja, wie ist lhr Zugang
dazu?
103 | Wird sicherlich oftmals missbrauchlich verwendet. Marketing
104 | Innovation Leadership bedeutet, man hat ein Management, das | Langfristige Planung,
105 | einen langfristigen Plan verfolgt. Der Plan soll zeigen welche Blue Ocean,
106 | Produkte in 10, 20 und 30 Jahren auf die neuen Markt kommen | Risikobereitschaft
107 | soll. Beziehungsweise sich tberlegen wie das Produktportfolio
108 | der nachsten Jahrzehnte aussehen wird. Dabei wird versucht
109 | als Innovationleader neue Markte mit neuen Produkten
110 | aufzubauen und dadurch immer wieder einen ,Blue Ocean® zu
111 | schaffen. Kennzeichnet sich wieder durch das extreme Risiko.
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112 | Damit eine Innovation erfolgreich sein kann, muss man aktuelle | Infrastruktur,

113 | Infrastrukturen fir das neue Produkt transformieren und Rahmenbedingungen
114 | vorbereiten. (z.B.: Smartphone — kann ohne Appstore oder

115 | Internet nicht Giberleben)

116 | Man muss die notwendigen Rahmenbedingungen fiir die

117 | Innovation selbst erschaffen und den Markt schrittweise darauf

118 | vorbereiten.

119 | Umgelegt auf den Automotive Bereich: Infrastruktur,

120 | StrafReninfrastrukturen, Versorgungsinfrastrukturen und vieles Rahmenbedingungen
121 | mehr werden sich andern mussen.

2.3.4. Wie stehen Sie zu einer Innovationskultur im Unternehmen und was gehort lhrer
Meinung nach dazu? Wie werden Innovation bei lhnen im Unternehmen entwickelt
und umgesetzt?

122 | Wie gestalte ich ein Arbeitsumfeld, wo jeder Mitarbeiter ein Vertrauen,
123 | Grundvertrauen hat? Der Mitarbeiter darf keine Angst haben. Er | Unternehmenskultur
124 | darf niemals von anderen Mitarbeitern negativ behandelt
125 | werden. Besteht eine negative Kultur, so wird der Mitarbeiter
126 | niemals seine Idee preisgeben.
127 | Sobald alle ineinander Vertrauen kann man als Unternehmen Vertrauen,
128 | an einem Strang ziehen. Start-Ups haben wenige Leute, die Teamgeist,
129 | sich verstehen und gemeinsam mit Herzblut an einem Ziel Begeisterung,
130 | arbeiten. Dadurch sind Start-Ups auch kreativer und innovativer | gemeinsames Ziel
131 | am Ende des Tages. Probleme entstehen meist erst dann,
132 | wenn man wachst, da neue Leute ins Boot dazu geholt werden
133 | missen und dadurch das Vertrauen sinkt.
134 | Damit Innovationen verfolgt werden kénnen, sollten diese Separat,
135 | komplett separat vom Kerngeschaft erarbeitet werden. Dabei Ineffizienz,
136 | wird Ineffizienz auch nicht bestraft. Kommunikation,
137 | Das Top-Management muss zu diesem Team komplettes Wertschétzung
138 | Commitment haben und sich auch aktiv an der Vision
139 | beteiligen. Eine kritische Hinterfragung der Ergebnisse soll
140 | dabei eine Wertschatzung wiederspiegeln flr die Arbeit des
Teams.
141 | Es geht um eine kontinuierliche Zielanpassung der Strategien. Fehlerkultur,
142 | Dem Management muss bewusst sein, dass nicht jedes Projekt | Ineffizienz
143 | ein Erfolg sein kann. Die Ineffizienz und die Ruickschlage
144 | missen verkraftet werden, da nicht alles von Anfang an
145 | funktionieren kann.
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3. Hinterfragung des ganzheitlichen Fiihrungskonzepts
3.1.Im Rahmen der wissenschaftlichen Arbeit wurde ein ganzheitlichen Fiihrungskonzept
erarbeitet. Ich wiirde Sie bitten dazu eine ehrliche Meinung abzugeben und auch
hinsichtlich der Umsetzbarkeit Ihre Erfahrungen einzubringen.
(Erlduterung des Konzepts durch Moderator)

> gemeinsames Ziel definieren und kommunizieren

- Sinnhaftigkeit vermitteln
> klare Zustimmung des Managements
> Fuhrungskrafte Gbernehmen Vorbildfunktion

Hier findet die
wahre Innovation statt

prozessorientierte Fihrung

i Produktvision | Vor- v . Serien-
_____________________ entwicklung onzeptphase entwicklung

kooperatlve
Flhrung

- Selbstverantwortung fordern - Grundverstandnis an Innovation schaffen
- Freirdume geben > spezifisches Fachwissen vertiefen
> regelmaRige Weiterbildungen durchfiihren

Innovationsgrad

»
»

Projektreifegrad

146 | Die Aufgabe der Linienorganisation ist es bestehende Dinge zu | Linienorganisation,
147 | handeln und nicht um innovativ zu sein. Falls die Fihrungskraft | bestehende Dinge,
148 | versteht, dass die Innovation seine Arbeit obsolet macht, wird Persénlichkeit,

149 | er diese aus personlichen Griinden nicht férdern. Deswegen

150 | sind Linienorganisation eher fur KVP geeignet. Projektorganisation,
151 | Die Projektorganisation hingegen kann Innovationen pushen, gemeinsames Ziel,
152 | da ein gemeinsames Ziel verfolgt wird. Strukturen

153 | Fur Innovationen bendtigt man hochflexible Strukturen, welche
154 | in der typischen Linienorganisation nicht mdglich sind.

155 | Innovation ist es Dinge von 0 auf 1 zu bekommen, also auf die | Mindset
156 | Beine zu stellen. Und von 1 auf n ist keine Innovation mehr.
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157 | Fir radikale Innovationen waren noch zwei Schritte vor der Schritt davor,
158 | Vorentwicklung entscheidend. In der Phase der Produktvision Visionér,

159 | geben ,Spinner” und Visionare mdgliche Produktausrichtungen | Produktvision;
160 | fur die nachsten 10 Jahre vor. Forschung,
161 | Diese Personen kdnnen aktuelle Einschrankungen ausblenden | langfristige Planung
162 | und versuchen dadurch mogliche Visionen zu erkennen.

163 | In der Forschung wird dann versucht diese Dinge irgendwie zu

164 | 16sen. Bei der Vorentwicklung ist man eigentlich schon in der

165 | Umsetzung.

166 | Der Ansatz mit der Gegenuberstellung der Fihrungsstile wird Fiihrungsstil
167 | als sinnvoll erachtet.

168 | In der Serienentwicklung missen die Dinge einfach

169 | durchexekutiert werden. In der Konzeptphase ist der

170 | kooperative Flhrungsstil vielleicht zu weich, da es dort schon

171 | sehr zielorientiert ablauft. Dort ist man in einer

172 | Kompromissphase, da einfach extrem viele Zielkonflikte in

173 | einem Fahrzeug sind.

174 | Auch in der Vorentwicklung ist man schon eher eine

175 | Fuhrungskraft als ein Moderator. Das Verhaltnis wird sich

176 | fortlaufend mit der Projektreife verandern.

177 | Der 6ffnende Prozess ist eigentlich nur der Bereich der Balance

178 | Produktvision. In der Forschung hat man noch eine Mischung,

179 | aber ab der Vorentwicklung hat man einen schlielenden

180 | Prozess, so wie im Modell dargestellt.

181 | Die Linie besteht eher nur als Input fir die Innovationsvision. Ideengeber
182 | Aber nicht im operativen fiir die Innovationentwicklung.

183 | In den friihesten Phasen ist die Frage welche Struktur,

184 | Fuhrungsverhalten dort angeordnet sind. Start-Ups haben in Start-Up,

185 | den frihesten Phasen meist keine Strukturen und schon gar Fiihrungsstil
186 | keine Fuhrungsrollen. Erst ab einer bestimmten GroRe zeigt

187 | sich ein Leitwolf.

188 | Das Team, das an einer Innovation arbeiten soll, muss komplett | Separat,

189 | vom Tagesgeschéaft abgetrennt werden und bendtigt volles Top-Management,
190 | Commitment vom Top-Management. Auerdem muss fiir diese | Unternehmenskultur,
191 | Gruppe ein Ort zur Verfugung stehen an dem gemeinsam Start-Up

192 | gearbeitet und die typische Unternehmenskultur nicht splrbar

193 | sein darf. Es soll ein Start-Up im Unternehmen entstehen.

194 | Es macht keinen Sinn in diesen Teams Abteilungen zu Struktur,

195 | definieren, da man ja nicht weil3, welche Abteilungen benétigt Flexibilitat
196 | werden, wenn das Produkt fertig ist. Es kbnnen maximal

197 | Verantwortungen zugeteilt werden, die sich aber auch je nach

198 | Verlauf andern kénnen.

199 | -> hoch agiles Zusammenarbeiten

200 | In Amerika ist auch der Pool fiir Personen, die man fir ein Start-Up,

201 | Start-Up begeistern kann, viel héher. Aullerdem bekommen die | Begeisterung,
202 | Mitarbeiter immer Firmenanteile und sobald das Ding explodiert | Mindset,

203 | bist du ein gemachter Mann, dadurch ist auch die Begeisterung | Erfolgsbeteiligung
204 | und der Einsatzwille viel hdher als in Europa.

205 | Die Risikobereitschaft in Amerika ist einfach ganz anders. Risikobereitschaft
206 | Alleine das Sozialsystem ist anders aufgebaut. Wenn du dort

207 | kein Geld mehr hast, sitzt du auf der Stral3e.
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208 | In Amerika werden auch Leute die 2 Start-Ups in den Ruin Start-Up,

209 | gefiihrt haben, von neuen Start-Ups abgeworben, da diese Umgang mit Misserfolg,
210 | Erfahrungen besitzen, die dem Neuen helfen erfolgreich zu Mindset

211 | werden.

212 | Es ist wichtig die Idee von der Person zu separieren. Dadurch Separat

213 | wird die Idee kritisiert oder entwickelt und nicht die Person.

214 | Aulerdem muss fiir eine Innovation eine komplett neue Kultur Unternehmenskultur,
215 | geschaffen werden, da bestehende Unternehmenskulturen Flexibilitat

216 | niemals so schnell und flexibel sind, wie die die gebraucht

217 | werden.

218 | In Innovationsteams sollen Personen sein, die unruhig sind und | Teamzusammensetzung,
219 | immer etwas Neues machen wollen. AuRerdem sollten diese Blickwinkeln,

220 | Personen die Gabe besitzen anders zu denken und die Dinge Herangehensweise
221 | aus einem anderen Blickwinkel zu betrachten.

222 | Das Teamgefiige muss stimmen, denn sobald ein fauler Apfel Teamzusammensetzung,
223 | dabei ist, verdirbt er die ganze Gruppe. Die Auswahl der Mindset

224 | Teammitglieder ist als Hygienefaktor zu sehen.

225 | Strukturierte Gestaltung von Innovation kann mit agilen Flexibilitat,

226 | Methoden gepusht werden. Die agile Fihrung bedeutet nicht Balance

227 | automatisch, dass dadurch eher eine Innovation entsteht.

228 | In der agilen Phase kann man eine ldee bewerten, aber bis

229 | dorthin sind agile Methoden nicht zwingend. (z.B.:

230 | Forschungsphase -> zielorientiert und trotzdem noch flexibel)

231 | Die agilen Methoden passen eher im konvergenten Teil als im

232 | divergenten.

233 | Beim divergenten Teil Uberlegt man, welche Randbedingungen | Rahmenbedingungen,
234 | vorhanden sind und wie diese eliminiert werden kdnnen. Herangehensweise
235 | Als Entwicklungsdienstleister grenzt man sich ab von der Innovationleader,

236 | Forschung und der Produktvision. Ein Produkteigener lasst Positionierung

237 | auch die Entwicklungsdienstleister nicht dabei sein. Nur wenige

238 | Unternehmen positionieren sich bewusst als Innovationleader,

239 | indem sie den Schritt der Forschung anbieten und eben auch

240 | mit der dazugehorigen Patentstrategie am Markt auftreten.

4. Blick in die Zukunft

4.1.Nachdem wir gemeinsam einige einzelne Aspekte des Automotiv Engineering Bereichs

betrachtet haben, hat sich ihre Ansicht zum Thema Zukunft in diesem Bereich verandert,

wenn ja, wie?

241 | Mit jeder Generation verandern sich viele Dinge, dadurch wird Generationen
242 | auch der Wandeln angetrieben. Junge Generationen, die jetzt

243 | in den Arbeitsmarkt einsteigen, setzten ganz andere Prioritaten

244 | und Zugénge als jene die schon seit 30 Jahren arbeiten.

245 | Die generelle Mobilitat wird zunehmen in geistiger und ortlicher | Flexibilitét,
246 | Hinsicht. Wenn jemand einmal in einem anderen Land gelebt Mindset

247 | hat, erweitert sich sein Horizont gewaltig.
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248 | Das Sillycon Valley ist so ideenreich, weil so ziemlich alle Kulturmix,

249 | Kulturen dort vertreten sind und dadurch Spannungsfelder Globalisierung
250 | vorprogrammiert sind. Die Denkweise, dass man sich mit

251 | anderen Kulturen austauschen soll und gemeinsam etwas

252 | Neues schaffen will, wird hoffentlich bald von der Europaischen
253 | Union Gbernommen beziehungsweise gefordert.

254 | In Europa ist die geistige Kapazitat vorhanden, um etwas

255 | ahnliches zu erreichen wie im Sillycon Valley. Europa ist auch
256 | einzigartig da Innovation auch in Hierarchien umgesetzt werden
257 | kénnen.

258 | Innovationen ist ein Big Picture, da sehr viele Faktoren Big Picture
259 | mitspielen mussen.

260 | Innovation ist auch eine kollektive Leistung. kollektive Leistung

Wichtige Daten / Hinweise auf weitere Nachverfolgung:

= Hohes Verstandnis flr Innovation und den Automotive Bereich.
= Besonders interessant ist das personliche Mindset des Befragten gegenuber Innovation.
= Auch die Erfahrungen, die in Amerika gemacht wurden, bitten einen Mehrwert flr die Arbeit.

Protokoll Experteninterview 5

Datum und Zeit: 19.12.2018, 9:00
Dauer: 1,25 h
Name: Mario Lorenzer
Funktion und Unternehmenskategorie: Abteilungsleiter,
Entwicklungsdienstleister >500 Mitarbeitern
Biographie des Experten:

5 Jahre Projektabwicklung in Minchen Fuhrungsposition seit 15 Jahren,
10 Jahre Projektfuihrungskraft und Gruppenleiter 20 Jahre Branchenerfahrung
5 Jahre Abteilungsleiter

Anonymisierung: da/ Nein
Nachkontakt vereinbart: Ja / Nein
1. Einleitung

1.1.Erklarung der Ausgangsituation
1.2.Vorstellung der Masterarbeit
2. Uberpriifung der Literaturrecherche
2.1.Automotive Engineering Bereich
2.1.1. Was macht Ihrer Meinung nach den Automotive Engineering Bereich besonders?

001 | Die Automotive Brache generell ist extrem schnelllebig und Technologie,
002 | wechselt oft die eingesetzten Technologien. schnelllebig
003 | Im Engineering Bereich muss man mit sehr eng bemessenen Ressourcenmangel

004 | Ressourcen ein Fahrzeug mit bestmdéglicher Qualitat auf den
005 | Markt bringen.

006 | Die Herausforderung der Entwicklungsdienstleister ist es sich Flexibilitat
007 | immer wieder auf die neuen Herausforderungen der neuen

008 | Auftraggeber einzustellen. Dadurch missen die Mitarbeiter eine
009 | gewisse Grundflexibilitat an den Tag legen.
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010 | Teilweise bekommen die Entwicklungsdienstleister auch Léngerfristige Planung
011 | innovative Projekte, wo es darum geht, wo es sich in die
012 | nachsten 20-25 Jahre hin entwickeln soll.
013 | Die Produkthaftung ist je nach Fachbereich bedeutender oder Produkthaftung
014 | unbedeutend. Generell kann man aber sagen, dass das
015 | Gesamtprodukt Auto eine extrem hohe Produkthaftung
016 | aufweist.
2.1.2. Wohin wird sich der Automotive Engineering Bereich lhrer Meinung nach in den
nachsten Jahren hin entwickeln?
017 | Die Erfahrung zeigt: Back to the Roods. Flexibilitét,
018 | Das Kerngeschaft des Unternehmens ist, dass man sich immer | Kerngeschéft
019 | wieder auf neue Kundenbedlirfnisse anpasst, also die
020 | Flexibilitat.
021 | Die grundlegenden Dinge sind wichtig. Die Basis muss Grundversténdnis
022 | verstanden werden.
023 | IT-Systeme kdnnen niitzlich sein, missen es aber nicht immer | /T-Systeme
024 | sein. Es gibt eben gewisse Aufgaben, die wegen der extremen
025 | Anforderungsbreite und den immer sich &ndernden Regelungen
026 | schwer zu digitalisieren sind.
027 | Als Antriebssystem wird sich der Wasserstoff oder ein Antriebskonzepte
028 | Gassystem durchsetzen.
029 | Im Automotive Bereich muss man flexibel sein, alleine, wenn Flexibilitat
030 | man die unterschiedlichen Antriebssysteme konzentriert.
031 | Die Flexibilitat ist der Begriff, der die Branche am besten
032 | beschreibt.

2.2.Digitalisierung

2.2.1. Was bedeutet fiir Sie Digitalisierung und welche Verdnderungen kénnten sich lhrer

Meinung nach dadurch auch im Automotive Engineering Bereich verdndern?

033 | Digitalisieren bedeutete, etwas zu automatisieren, wo zuerst ein | Automatisierung

034 | Mensch gearbeitet hat.

035 | Erkennbar ist bereits, dass immer mehr Sensoren verbaut sind | Sensorik

036 | in den Fahrzeugen.

037 | Das autonome Fahren gewinnt mehr an Bedeutung, wodurch autonomes Fahren,
038 | das Produkt Auto noch umfangreicher wird. Der Bereich der Softwareentwicklung,
039 | Elektrik und der Software wird intensiver. Die Hardware- Sensorik

040 | Fachbereiche haben die Aufgabe die neuen Sensoren zu

041 | integrieren.
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2.3.Innovation Leadership

2.3.1. Wie ist Ihr Zugang zum Begriff Innovation?

042 | Eine Innovation ist eine Neuigkeit. Vielleicht auch ein USP eines | USP,
043 | Unternehmens. Eine Innovation sollte auch etwas Einzigartiges Neuartig,
044 | sein. Einzigartig
045 | Der Begriff wird sicherlich auch als Marketingtrick verwendet. Marketing
2.3.2. Was sind ihrer Meinung nach Erfolgsfaktoren fiir erfolgreiche Innovationen?
046 | Typische Faktoren sind sicher der Mensch und die Ressourcen. | Ressourcen,
047 | Die Akzeptanz ist ein wichtiger Aspekt, denn an der scheitern Mensch,
048 | oft einige und setzten sich deswegen nicht durch. Komplexitét
049 | Das Unternehmen ist im Bereich der Innovationsentwicklung Positionierung,
050 | relativ schwach, da man sich einfach anders am Markt Mikro-Innovation,
051 | prasentiert und eine andere Strategie verfolgt. Patentstrategie
052 | Es werden eher Anwendungsinnovationen entwickelt, die aber
053 | in weiterer Folge nicht als Innovation deklariert werden. Es wird
054 | auch nicht wirklich eine Patentstrategie verfolgt.
055 | Als Entwicklungsdienstleister wird man nicht daran gemessen Zieldreieck
056 | wie innovativ man ist, sondern ob man es schafft im gegeben
057 | Zieldreieck das Fahrzeug zum SOP auf die StralRe zu bringen.
058 | Die Innovationen sind nicht das Kerngeschaft der Kerngeschéft
059 | Entwicklungsdienstleister.
060 | Die Anfragen, wo es darum geht Lésungen und Trends zu Separat
061 | erkennen, werden eigene Gremien gebildet oder direkt in der
062 | Abteilung abgewickelt.
063 | Als Entwicklungsdienstleister ist man am Innovationprozess Anwendbarkeitspriifung
064 | beteiligt, aber eben eher in der Umsetzungsphase
065 | beziehungsweise Anwendbarkeitsprifung.
066 | Es kann passieren, dass der Kunde im Allgemeinen innovativ Anwendbarkeitspriifung
067 | ist und dann muss man als Entwicklungsdienstleister schauen,
068 | was mdoglich ware.
069 | Im Alltagsgeschéaft passieren tagtaglich Mikro-Innovationen, da | Mikro-Innovation,
070 | der Mitarbeiter unter begrenzten Rahmenbedingungen noch nie | Freirdume,
071 | dagewesene Probleme l6sen muss. Der Mitarbeiter muss aus Fehlerkultur
072 | Zwang die Herausforderung meistern, dafiir bekommt er auch
073 | Freirdume. Wird erkannt, dass etwas nicht so funktioniert wie
074 | gedacht, wird dies als Erkenntnis aufgenommen. Solange der
075 | Mitarbeiter diesen nicht zweimal macht, wird er auch keine
076 | Konsequenzen spuren.
077 | Wenn einem Mitarbeiter seine Arbeit gefallt und er mit voller Begeisterung,
078 | Begeisterung dabei ist und die Rahmenbedingungen Uber die Leistungsbereitschaft
079 | Unternehmenskultur passen dann kann ein Mitarbeiter
080 | innovativ sein.
081 | Typische Rahmenbedingungen zur Innovationsférderung sind Rahmenbedingungen
082 | herausfordernde Tatigkeiten und Freirdume.
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083 | Misserfolge machen dich starker. Fehlerkultur
084 | Die Fuhrungskraft hat immer eine Vorbildfunktion. Vorbild

2.3.3.Sagt lhnen der Begriff Innovation Leadership etwas, wenn ja, wie ist lhr Zugang
dazu?

085 | Als Unternehmen muss man immer irgendwie innovativ sein, Kerngeschaft
086 | aber aus der Sicht des Befragten sollte man sein Kerngeschéaft
087 | niemals vernachlassigen.

2.3.4. Wie stehen Sie zu einer Innovationskultur im Unternehmen und was gehort lhrer
Meinung nach dazu? Wie werden Innovation bei lhnen im Unternehmen entwickelt
und umgesetzt?

088 | Wirkliche Innovation passieren sehr selten. Aber es entstehen Mikro-Innovation,
089 | sicher tagtaglich Mikro-Innovationen, die wiederum nicht als Marketing
090 | Innovationen verkauft werden.

091 | Ein Produkt des Unternehmens wurde mit einem Marketing
092 | Innovationsstaatpreis ausgezeichnet. Das Produkte wurde aber

093 | nie verkauft, weil es einfach zu teuer war.

094 | Wenn man etwas neues in ein Fahrzeug bringen will, muss Komplexitét
095 | man sehr viele komplexe Dinge beachten. Zum Beispiel kann

096 | man nicht einfach das Material einer Stof3¢fangerschiirze

097 | andern, da davon zu viele Faktoren abhangen.

098 | Es ist die Frage, wie man sich am Markt positioniert. Als Positionierung
099 | Entwicklungsdienstleister will man nicht Mitbewerber werden zu

100 | den OEM’s, denn dann hatte man keine Arbeit mehr.
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3. Hinterfragung des ganzheitlichen Fiihrungskonzepts

3.1.Im Rahmen der wissenschaftlichen Arbeit wurde ein ganzheitlichen Fiihrungskonzept

erarbeitet. Ich wiirde Sie bitten dazu eine ehrliche Meinung abzugeben und auch
hinsichtlich der Umsetzbarkeit Ihre Erfahrungen einzubringen.

(Erlduterung des Konzepts durch Moderator)

> gemeinsames Ziel definieren und kommunizieren

> Sinnhaftigkeit vermitteln
- klare Zustimmung des Managements

prozessorientierte Fiihryp g

o Forschung & Vor- Serien-
Bccukivsion } Entwicklung } entwicklung } Ropzepipass } entwicklung

laissez-faire kooperative
Fiihrung Fiihrung

- Fuhrungskrafte Ubernehmen Vorbildfunktion

> Selbstverantwortung fordern - Grundverstandnis an Innovation schaffen
- Freirdume geben -> spezifisches Fachwissen vertiefen

> regelmafige Weiterbildungen durchfiihren

101 | Sollen die Projektflihrungskrafte je nach Phase wechseln? Teamzusammensetzung
102 | Die Erfahrung sagt, dass es am besten ist, wenn die

103 | Mannschaft von Anfang an bis Ende gleich ist. Die

104 | FUhrungskraft, die in der Vorentwicklung startet, legt die Basis

105 | fiir einen guten Projektverlauf. Bleibt die Fiihrungskraft bis zum

106 | SOP im Projekt hat die Person einem ganz anderen Blickwinkel

107 | auf die Dinge, da sie genau weil® warum die Dinge so

108 | aussehen wie sie es tun.

109 | In der Vorentwicklung braucht man gute Konzeptingenieure. In | Teamzusammensetzung
110 | der Serienentwicklung ist dann der Steuerungsaufwand viel

111 | hoher. Der Teammix hangt immer ab vom Projekt.

112 | Junge Mitarbeiter werden mit immer intensiver werdenden Mitarbeiterentwicklung
113 | FUhrungsaufgaben in den Projekten getestet. Dann sieht man

114 | in welche Richtung er sich entwickelt.

115 | Die Mischung im Team ist enorm wichtig. Man versucht immer Teamzusammensetzung,
116 | die Balance zwischen erfahrenen und jungen motivierten Mitarbeiterentwicklung
117 | Mitarbeitern, da diese voneinander lernen kdnnen.

118 | Die Linienfuhrungskraft ist dafiir verantwortlich die Abteilung Mitarbeiterentwicklung
119 | und die darinsitzenden Mitarbeiter weiter zu entwickeln.
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120 | Die Mitarbeiter sollten in jeden Fall am gleichen Standort sein. Teamgeist
121 | Man unterscheidet dann zwischen einem Linienbiro und einem
122 | Projektburo.
123 Im Linienbdro sitzen alle aus der Abteilung gemeinsam in Wissenstransfer,
124 | . . . .
einem Buro. Dadurch hat man einen extremen Zusammenhalt Silo-Denken
125 | . . : :
in der Abteilung und einen regen Wissensaustausch. Es kann
126 . g ; :
nur passieren, dass die Abteilung nur mehr an sich denkt und
127 ) ,
128 dadurch das Gesamtziel aus den Augen verliert.
129 | In einem Projektbiiro sitzen alle Abteilungen in einem eigenen Gemeinsames Ziel,
130 | Bereich. Die Zusammenarbeit im gesamten Projekt steigt. Begeisterung
131 | AufRerdem wird oft von Auftraggebern gefordert, dass die
132 | Projektbiiros nur mit bestimmten Zugangsrechten betreten
133 | werden kénnen. Dafir ist der Wissensaustausch in der
134 | Abteilung sehr gering.
135 | Der transformationale Fuhrungsstil ist sicher interessant, aber Rahmenbedingungen
136 | dafiir miissen die Rahmenbedingungen vorhanden sein.
137 | Es wird bereits mehr oder minder das Kompetenzmodell Kompetenzmodell,
138 | eingesetzt bei der Auswahl der Teammitglieder. Die Mischung Teamzusammensetzung
139 | des Teams ist entscheidend, wie man das Projekt besetzt. Es
140 | braucht immer wieder Leitfiguren und Personen, die man an
141 | diese Dinge heranflihren will. Zuséatzlich kommen noch die
142 | erfahrenen Umsetzer dazu, die die Jungen ein
143 | Grundverstandnis beibringen mussen.
144 | Falls an Dingen geforscht wird passiert dies meist separat. Forschung

4. Blick in die Zukunft

4.1.Nachdem wir gemeinsam einige einzelne Aspekte des Automotiv Engineering Bereichs

betrachtet haben, hat sich ihre Ansicht zum Thema Zukunft in diesem Bereich verandert,

wenn ja, wie?

145 | Die Branche an sich muss sich weiterentwickeln. Es kommen Weiterentwicklung,

146 | immer wieder neue Anforderungen auf die neue Herausforderungen
147 | Entwicklungsdienstleister zu.

148 | Es gibt bereits Konzepte fiir fliegende Autos. Als fliegende Autos,

149 | Entwicklungsdienstleister muss man versuchen die Trends in Trends

150 | Zukunft mitabzudecken.

151 | Auch das autonome Fahren nimmt immer zu. Die Frage ist nur | autonomes Fahren

152 | wie weit es sich durchsetzen kann.

Wichtige Daten / Hinweise auf weitere Nachverfolgung:

= Hohes Wissen aus dem Alltagsgeschéaft im Bereich Automotive Engineering Bereich.
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Protokoll Experteninterview 6

Datum und Zeit: 20.12.2018, 12:00

Dauer: 1 h

Name: Anonym

Funktion und Unternehmenskategorie: Vice President Human Resource,
Entwicklungsdienstleister >500 Mitarbeitern

Biographie des Experten:

4 Jahre Direktor und Geschéftsfiihrer einer Bildungsanstalt
8 Jahre Executive Director (Automotive)
6 Jahre Fiihrungsposition Human Resources (Automotive)

14 Jahre Branchenerfahrung,

} Fuhrungsposition seit 18 Jahren,
lehrt an diversen Bildungsanstalten

Anonymisierung: Ja / Nein
Nachkontakt vereinbart: Ja/ Nein
1. Einleitung

1.1.Erklarung der Ausgangsituation
1.2.Vorstellung der Masterarbeit
2. Uberpriifung der Literaturrecherche
2.1.Automotive Engineering Bereich
2.1.1. Was macht Ihrer Meinung nach den Automotive Engineering Bereich besonders?

001 | Es gibt kaum eine vergleichbare Branche, die so innovativ ist Innovationleader
002 | wie die Automobil Branche. Nahezu alle grof3en haben ihren
003 | Anfang in Automotive Bereich gemacht.

004 | Das Produkt Automobil ist ein besonderes an sich, da es mit Emotion,
005 | vielen Emotionen verbunden ist und uns taglich gravierend Status,
006 | beeinflusst. Komplette Infrastrukturen sind auf dem Produkt Infrastruktur

007 | Automobil aufgebaut.

008 | Das Auto an sich ist sehr teuer, hoch technologisch und Technologie,
009 | zusatzlich noch Emotionen wecken soll. Ein Auto ist nach wie Emotion,
010 | vor ein Statussymbol. Daher ist es nicht Uberraschend, dass Status

011 | genau diese Branche so innovativ ist.

2.1.2. Wohin wird sich der Automotive Engineering Bereich lhrer Meinung nach in den
nachsten Jahren hin entwickeln?

012 | Die Produkte werden noch individueller. Die besondere Individuell,

013 | Aufgabenstellung bendtigt immer tiefer gehendes Spezialisten,
014 | Spezialwissen. Zusatzlich werden Generalisten gebraucht, die Generalisten,
015 | es schaffen bei der hohen Anzahl an Schnittstellen zwischen Schnittstellen

016 | den Spezialgebieten, den Uberblick nicht zu verlieren.

017 | Nur wenn man Systeme Uberblickend verstehen kann, wirst du Uberblick
018 | in Zukunft ein Geschaftsmodell erfolgreich fiihren kénnen.

019 | In der Zukunft wird es komplexer, diverser, technologisch Komplexitét,
020 | hochwertiger, qualitativ hochwertiger und digitalisierter als es Technologie,
023 | ein Fahrzeug heute ist. Dies wird man gerade im Engineering Flexibilitat

024 | Bereich merken.

025 | Es wird weg gehen vom reinen Maschinenbau. Heute werden Spezialwissen,
026 | Chemiker, Physiker, IT-Experten, Softwarespezialisten und Uberblick,
027 | vieles bendtigt. Es werden Hybride in der Ausbildung Generalisten

028 | gebraucht.
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029 | Der Mix aus den Spezialisten und Generalisten ist Teamzusammensetzung,
030 | entscheidend, ob man erfolgreich ist oder nicht. Zusatzlich Rahmenbedingungen,
031 | mussen die Rahmenbedingungen vorhanden sein um den Mix Wissenstransfer

032 | an Wissen, Know-How und Menschen funktionieren kann.

033 | Das Silo-Denken muss ausgeldscht werden und das Silo-Denken,

034 | gemeinsame Ziel muss in den Vordergrund rucken. gemeinsames Ziel

2.2.Digitalisierung

2.2.1. Was bedeutet fiir Sie Digitalisierung und welche Verdnderungen kénnten sich lhrer
Meinung nach dadurch auch im Automotive Engineering Bereich verdndern?

035 | Digitalisierung bedeutet, alle Dinge, die heute noch analog sind, | Effizienz

036 | mittels computerunterstitzter Programme schneller und

037 | effizienter zu gestalten.

038 | Was analog gut ist, kann auch digital gut sein. Wenn es aber Verbesserung,
039 | analog schon schlecht war, kann es digital auch schlecht sein. Reformierung
040 | Die Digitalisierung sollte genutzt werden die Bereiche, die vor

041 | der Digitalisierung schon erneuert werden hatte sollen, in

042 | digitaler Form zu Uberarbeiten.

043 | Die Digitalisierung steht daftr, dass Mitarbeiter das tun was sie | Selbstverantwortung,
044 | selber bereits tun hatten kdnnen. Die Selbsterméachtigung des Effizienz

045 | Einzelnen erhoht die Gesamteffizienz.

046 | Die letzten Jahrzehnte haben wir den Arbeitsaufwand Effizienz

047 | effizienter gemacht. Unter der Pramisse Digitalisierung werden

048 | wir den Hirneinsatz effizienter machen.

049 | Die Automobilbranche verandert sich, da einfach die Kommunikation,
050 | Kommunikation im Fahrzeug im Vordergrund steht. Das Auto Servicepaket-Fahrzeug
051 | wird immer mehr zu einem Servicepaket.

052 | Dort wo die Maschine die menschliche Kraft effizienter oder Herangehensweise
053 | besser macht, dort soll es eingesetzt werden. Die Frage, die

054 | sich dadurch ergibt, ist: Wie wollen wir arbeiten?

055 | Das wichtigste ist es den Menschen die Angst zu nehmen, da Angste,

056 | es nicht darum geht Mensch oder Maschine, sondern wie man Effizienz

057 | leichter und effizienter mit der Unterstiitzung von Maschinen

058 | wird.

059 | Der Mensch ist besser in der Mustererkennung und bei der Balance,

060 | komplexen Kommunikation. Effizienz

061 | Wie muss ein Auto aussehen, damit man sich darin wohlfihlt.

062 | Diese Frage kann nur ein Mensch beantwortet, aber damit er

063 | diese Dinge erreichen kann braucht er IT-Systeme.

064 | Es geht darum die Balance zu finden, wie wir arbeiten mdchten

065 | mit Maschinen. Die Kombination Mensch und Maschine sind

066 | gemeinsam unschlagbar.
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2.3.Innovation Leadership
2.3.1. Wie ist Ihr Zugang zum Begriff Innovation?

067 | Fur uns sind Produktinnovation, Prozessinnovation, Mindset,

068 | Serviceinnovation dann gegeben, wenn der Kunde sagt, dass Kundennutzen,
069 | wir dadurch ein besseres Ergebnis erreicht haben. Definition

070 | Die Starke des Unternehmens ist es die Idee zu einem Ergebnis | Umsetzung
071 | zu bringen. Die Fihrungsverantwortung ist es aus der Idee

072 | etwas zu machen.

073 | Es muss definiert werden, ab wann etwas besser ist. Definition

074 | Innovationen entstehen meist aus einer gewissen Notwendigkeit

075 | Mangelerscheinung.

2.3.2. Was sind ihrer Meinung nach Erfolgsfaktoren fiir erfolgreiche Innovationen?

076 | Der grofite Erfolgsfaktor sind die richtigen und qualifizierten Rahmenbedingungen,
077 | Mitarbeiter, die ich richtig einsatze und denen die Herangehensweise
078 | Rahmenbedingungen gebe, die sie bendtigen.

079 | Der zweite Faktor ist Freiraum, in denen ich es zulasse Freiraum,

080 | auRerhalb des normalen Denkmusters zu denken. Die Herangehensweise,
081 | Fuhrungskraft muss den Mitarbeiter ermutigen anders zu Begeisterung,

082 | denken in dem Wissen, dass es auch komplett daneben gehen | Fehlerkultur

083 | kann.

084 | Die Fehlerkultur muss immer wertschatzend sein. Auch falls Fenhlerkultur,

085 | einmal etwas schief geht, dirfen die Mitarbeiter keine negativen | Wertschétzung

086 | Konsequenzen erfahren.

087 | Ein Erfolg ist es dann, wenn der Kunde sagt, genau so habe ich | Kundennutzen,

088 | mir es vorgestellt. Ein absoluter Erfolg ist es dann, wenn wir Begeisterung

089 | den Kunden sogar Uberraschen oder begeistern mit einer

090 | Innovation.

091 | Kein Mensch macht absichtlich einen Fehler. Jeder wird Fehlerkultur,

092 | intrinsisch motiviert durch Erfolg. Die Fiihrungsaufgabe ist es Ermutigung

093 | die Mitarbeiter dabei zu unterstiitzen den Erfolg zu erreichen.

094 | Wie entwickle ich ein Unternehmen zu einer hoheren Neugierde,

095 | Innovationsfahigkeit? Man muss sich zu Beginn Uberlegen, wie | Rahmenbedingungen,
096 | ich nicht demotiviere. Menschen sind von der Natur aus Bediirfnisse,

097 | neugierig, wenn man diese hochhalt hat man schon gewonnen. | Persénlichkeit

098 | AuRerdem muss ein Unternehmen Rahmenbedingungen
099 | schaffen, die dem Mitarbeiter entgegenkommen. (z.B.:

100 | Homeoffice, flexible Arbeitszeiten usw.) Das heif3t man muss
101 | verstehen welche Bedurfnisse der Mitarbeiter hat und genau
102 | diese missen befriedigt werden.
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2.3.3.Sagt lhnen der Begriff Innovation Leadership etwas, wenn ja, wie ist Ihr Zugang

dazu?
103 | Innovation Leadership wird oft mit den Begriffen agile Notwendigkeit
104 | Organisation und Design Thinking verbunden. Dabei merkt man
105 | als Unternehmen, dass Innovation Leadership eine notwendige
106 | Herausforderung ist, um innovationsfahig zu sein.
107 | Am Ende des Tages muss es jede Fuhrungskraft fur sich Personlichkeit,
108 | anwenden. Und es liegt am Top-Management die richtigen Herangehensweise,
109 | Personen in eine Fuhrungsposition zu bringen. Die richtigen Mitarbeiterentwicklung
110 | Fuhrungskrafte sind nicht immer die Spezialisten, sondern jene
111 | die in der Lage sind Menschen ins Tun zu bringen und richtige
112 | Entscheidungen treffen kénnen.
113 | Flhrungskrafte missen andere einschatzen kdnnen, um ihnen | situatives Fiihren,
114 | den bendtigten Freiraum und Arbeitsaufwand zu spielen zu Freiraum,
115 | kdnnen. Auflerdem sollten Fiihrungskrafte andere Mitarbeiter Visionar
116 | begeistern kdnnen und ihnen zeigen, dass es geht. Die
117 | Fuhrungskraft muss auch in der Lage sein ein Bild der Zukunft
118 | zu definieren.
119 | Innovation Leadership scheitert dann, wenn Flhrungskrafte Angste,
120 | Angste haben. (z.B.: Versagensangste) Personlichkeit
121 | 4 Kriterien zur Auswahl einer Fihrungskraft: Spezialwissen,
122 | - Fachwissen in seinem Gebiet } Einschit . Personlichkeit
123 | - eine gewisse Erfahrung inschatzungsvermogen
124 | - definierte Personlichkeitsaspekt
125 | - Potenzialanalyse (besser Experten- oder Fiihrungskarriere)

2.3.4. Wie stehen Sie zu einer Innovationskultur im Unternehmen und was gehort lhrer
Meinung nach dazu? Wie werden Innovation bei lhnen im Unternehmen entwickelt
und umgesetzt?

126 | Jedes Unternehmen hat eine Unternehmenskultur, die teilweise | Unternehmenskultur
127 | férdernd und teilweise hemmend wirkt.

128 | Die Kultur hangt aber immer von der Flhrungskraft ab. Personlichkeit,

129 | Entscheidend sind Freiraume, eine Fehlerkultur, die bewusst Umgang mit Misserfolg,
130 | Fehler zuldsst sowie eine Feedbackkultur in der Hinsicht zu Rahmenbedingungen,
131 | wissen was nicht geklappt hat und warum es nicht geklappt hat. | Wissenstransfer

132 | Der Wissenstransfer ist fundamental, damit man miteinander

134 | arbeiten und sich gemeinsam weiterentwickeln kann.

135 | Die Mitarbeiter brauchen das Umfeld ,Bliro“ um ihre Arbeit Teamgeist,

136 | nachzugehen. Die Mitarbeiter wissen, dass Innovation nicht Spannungsfelder

137 | alleine entsteht. Die Spannungsfelder durch die Kommunikation

138 | ergeben immer wieder neue Impulse.

139 | Es besteht ein eigenes Vorschlagwesen. Darin befinden sich Anreizsystem,

140 | meist KVP-Dinge und manchmal sind es wirklich grof3e Dinge. Innovationleader,

141 | Grundsatzlich es so, dass jeder mit jeder Idee kommen kann Patentstrategie

142 | und soll. Dafir gibt es eine eigene Abteilung. Aus

143 | Unternehmenssicht funktioniert das Modell super und es zeigt

144 | sich auch anhand der eingereichten Patente.
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145 | Die Mitarbeiter haben Freirdume ihrer Idee in der Unternehmenskultur,
146 | Unternehmenszeit nachzugehen. Der, der die |dee einschatzt, Rahmenbedingungen.
147 | muss eben versuchen das Potential bestmoglich einzuschatzen | Freiraum

148 | um den Mitarbeiter, die bendtigten Ressourcen zur Verfligung
149 | zu stellen.

150 | Es werden immer Freirdume vorbehalten auch wenn es noch
151 | so stressig ist. Der Freitag wird immer freigehalten, um an
152 | neuen Ideen zu arbeiten. Falls das Potential vorhanden ist
153 | kdnnen auch grofiere Freirdaume gegeben werden.

154 | Innovator Dilemma: In groflen Unternehmen gibt es immer Unternehmenskultur,
155 | bestimmte politische Interessen wodurch Innovationen teilweise | Persénlichkeit

156 | verhindert werden. Als Fiihrungskraft muss man ein Sensorium
157 | behalten, damit sowas nicht passiert. Du musst dein groter
158 | Konkurrent deiner eigenen Produkte bleiben.

3. Hinterfragung des ganzheitlichen Fiihrungskonzepts
3.1.Im Rahmen der wissenschaftlichen Arbeit wurde ein ganzheitlichen Fiihrungskonzept
erarbeitet. Ich wiirde Sie bitten dazu eine ehrliche Meinung abzugeben und auch
hinsichtlich der Umsetzbarkeit Ihre Erfahrungen einzubringen.
(Erlduterung des Konzepts durch Moderator)

> gemeinsames Ziel definieren und kommunizieren
- Sinnhaftigkeit vermitteln

> klare Zustimmung des Managements

- Fuhrungskréfte Gibernehmen Vorbildfunktion

prozessorientierte Fiihryn g

- Forschung & Vor- Serien-
ACHLREED } Entwicklung } entwicklung } TETELIIEEE } entwicklung
laissez-faire kooperative N
Fiihrung Fiihrung

> Selbstverantwortung fordern - Grundverstandnis an Innovation schaffen
> Freirdaume geben > spezifisches Fachwissen vertiefen
- regelméaBige Weiterbildungen durchfiihren

159 | Es bendtigt immer ein gewisses Mal} an direktive Fiihrung, da situatives Flihren,
160 | einfach gewisse Unternehmensrichtung eingeschlagen werden | Balance,

161 | missen. AuRRerdem ist es fragwiirdig, ob alle Mitarbeiter den Persoénlichkeit
162 | kooperativen Fuhrungsstil positiv annehmen. Manche

163 | Mitarbeiter brauchen Anweisungen, um auf Ideen zu kommen.
164 | Das geht wieder in Richtung des situativen Fuhrens. Man muss
165 | den direktiven mit dem kooperativen Stil verbinden und je nach
166 | Mitarbeiter oder Situation ausbalancieren.
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167 | Das Konzept funktioniert nur dann, wenn ich reife Mitarbeiter Innere Reife,

168 | habe. Reif bedeutet, dass sie kompetent, motiviert und willig situatives Fiihren,
169 | sind. Die Reife kann durch personliche Enttduschungen zuriick- | direktiv Fiihren
170 | geworfen werden. (z.B.: jemand anderes wurde beférdert)

171 | Im Unternehmen muss man versuchen den Mitarbeiter aus der

172 | Opferrolle heraus zu bekommen und genau dann werden

173 | direktive Fihrungsstile bendétigt.

174 | Eine FUhrungskraft muss in der Lage sein seine Fuihrungsstile Persénlichkeit,
175 | zu wechseln. Dies kann einerseits abhangig von der Einfiihlvermégen
176 | Projektphase sein. Und andererseits muss man sich jedes Mal

177 | auf den Einzelnen abstimmen.

178 | Die Fuhrungskraft soll immer gleichbleiben, da ansonsten

179 | Verwirrung entstehen kann und dadurch Ineffizienz auftritt.

180 | Die Teamzusammensetzung muss auf die Projektphase und Teamzusammensetzung
181 | deren Anforderungen abgestimmt werden.

182 | Sobald jemand den Sinn der Arbeit verstanden hat, muss er Sinnhaftigkeit,
183 | nicht mehr gefiihrt werden, weil er intrinsisch motiviert ist. Dazu | innere Reife

184 | werden aber reife Menschen bendtigt.

4. Blick in die Zukunft

4.1.Nachdem wir gemeinsam einige einzelne Aspekte des Automotiv Engineering Bereichs

betrachtet haben, hat sich ihre Ansicht zum Thema Zukunft in diesem Bereich verandert,

wenn ja, wie?

185 | Die Arbeitswelt wird demokratischer, eigenverantwortlicher und | Demokratischer,

186 unabhangiger vom Ort. Auf lange Sicht wird man einfach Selbstverantwortung,
187 mehrere Platze haben zum Arbeiten. Die Work-Life-Balance Ortsunabhéngig,

188 verschwimmt immer mehr in Richtung Life-Life-Balance. Life-Life-Balance
189 | Die Sinnfrage bekommt in der Zukunft immer mehr Bedeutung | Sinnhaftigkeit

190 | zugeordnet.

Wichtige Daten / Hinweise auf weitere Nachverfolgung:

Extrem hohes Wissen im Bereich Leadership und Fiihrungskraftentwicklung.
= Langjahrige Erfahrung in einem innovativen Unternehmen.
Das Interview an sich leider ist etwas verkirzt ausgefallen aufgrund von Nachfolgeterminen, aber

das hatte aus Sicht des Moderators keinen Einfluss auf die Tiefe und das Ergebnis des

Interviews.
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Protokoll Experteninterview 7

Datum und Zeit: 07.01.2019, 10:00

Dauer: 1,75h

Name: Dr. Gertrude Neubauer

Funktion und Unternehmenskategorie: Unternehmensberater
Biographie des Experten:

Unternehmensberater

Spezialgebiet: Erhdhung der Innovationsfahigkeit von Unternehmen
Immer wieder in Amerika
Lehrt an diversen Bildungsanstalten

Anonymisierung: da/ Nein
Nachkontakt vereinbart: Ja/ Nein
1. Einleitung

1.1.Erklarung der Ausgangsituation
1.2.Vorstellung der Masterarbeit
2. Uberpriifung der Literaturrecherche
2.1.Automotive Engineering Bereich
2.1.1. Was macht Ihrer Meinung nach den Automotive Engineering Bereich besonders?

001 | Die Prozesse im Automotive Bereich sind extrem komplex und | Prozessgetrieben
002 | haben eine Vielzahl an Schnittstellen.

003 | Die Branche an sich ist sehr techniklastig. Techniker sind in der | Technologie
004 | Regel umsatzgetrieben.

005 | Das Thema Leadership, bei dem versucht wird Querdenker zu Umsatzgetrieben
006 | finden und ihnen Freirdume zu geben, wird nicht gelebt. Auch
007 | der Umgang mit Misserfolgen und die Suche nach neuen

008 | Moglichkeiten wird nicht ideal umgesetzt, aufgrund der

009 | Umsatzgetriebenheit.

2.1.2. Wohin wird sich der Automotive Engineering Bereich lhrer Meinung nach in den
nachsten Jahren hin entwickeln?

010 | Fur grof3e Unternehmen ist es ganz schwierig disruptive und Unternehmenskultur,
011 | radikale Innovationen zu entwickeln, da sie viel zu trége und Flexibilitat,

012 | unflexibel sind. AuRerdem sind alte Unternehmkulturen viel zu Struktur

013 | eingefahren.

014 | Die Frage ist, wie die Digitalisierung die Branche verandert. digitales Fahrzeug,
015 | Einerseits wie es im Fahrzeug an sich umgesetzt wird und Arbeitsweise
016 | andererseits wie in Zukunft gearbeitet wird.

2.2.Digitalisierung
2.2.1. Was bedeutet fiir Sie Digitalisierung und welche Verdnderungen kénnten sich lhrer
Meinung nach dadurch auch im Automotive Engineering Bereich verdndern?

017 | Digitalisierung bedeutet, dass physische Dinge digital Herangehensweise
018 | abgebildet werden. Zum Beispiel lauft die Qualitatskontrolle
019 | schon ganz anders ab, da vieles bereits elektronisch kontrolliert
020 | werden kann.
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021 | AuRerdem stellt sich die Frage wie die gesammelten Daten Kommunikation,
022 | durch die Digitalisierung genutzt werden. Wer wird unsere Herangehensweise,
023 | Daten kontrollieren und werden wir als Menschen dadurch Menschlichkeit
024 | kontrollierbarer? Die Daten spielen unsere Bediirfnisse wieder,
025 | kénnen aber auch durch spezielle Methoden beeinflusst
026 | werden.
027 | Die Frage ist wer welche Daten bekommt. Die meisten Daten Angste
028 | gehen in die Intimsphare und sind dadurch mit dufRerster
029 | Vorsicht zu behandeln.

2.3.Innovation Leadership

2.3.1. Wie ist Ihr Zugang zum Begriff Innovation?

030 | Eine Innovation ist eine Neuerung, die Umsatz generiert und Neuartig,
031 | muss einen Impact haben. Eine Innovation muss ein extremer Schritt,
032 | Gamechanger sein. Mehrwert

033 | Eine Idee ist nicht gleich eine Innovation. Damit es eine
034 | Innovation wird, muss sie sich am Markt langerfristig
035 | behaupten kdnnen.

Durchsetzungsvermégen

2.3.2. Was sind ihrer Meinung nach Erfolgsfaktoren fiir erfolgreiche Innovationen?

036 | Der wichtigste Erfolgsfaktor ist eine funktionierende Unternehmenskultur,
037 | Innovationskultur. Das bedeutet, dass es keine eigene Vertrauen,

038 | Innovationabteilung gibt, sondern dass alle Mitarbeiter fur Vorbild,

039 | Innovationen zustandig sind. Innovationen missen aus der gemeinsames Ziel,
040 | Mitarbeiterbasis entstehen. Dafiir miissen die Vision

041 | Unternehmensziele fiir jeden im Unternehmen klar sein. Das

042 | heil’t auch der kleinste Mitarbeiter muss die

043 | Unternehmensvision kennen.

044 | Mit der Innovationskultur erhalt man auch einen gemeinsamen Grundkontext,

045 | Grundkontext zum Thema Innovation. Dadurch sind alle im Unternehmenskultur,
046 | Boot auf einem Niveau. Zusatzlich muss ein Vertrauen Vertrauen,

047 | aufgebaut werden. Einerseits aus Fiihrungskraftsicht, dass man | Freiraum

048 | Mitarbeiter Freirdume gibt und darauf vertraut, dass sie sie

049 | nicht ausnutzen. Und andererseits missen die Mitarbeiter

050 | Vertrauen in die Fihrungskraft haben. Zum Beispiel, dass die

051 | Fuhrungskraft gute Mitarbeiterideen nicht als seine eigenen

052 | verkauft.

053 | Zusatzlich ist es wichtig die Leidenschaft in den einzelnen Leidenschaft,

054 | Personen zu wecken Teil etwas GroRerem zu sein. Die Vorbild,

055 | Fihrungskraft muss die Innovationskultur als Vorbild vorleben, Mut

056 | um sie authentisch zu machen. AuRerdem muss die

057 | Fuhrungskraft das Selbstvertrauen der Mitarbeiter starken

058 | damit sie mutiger werden und noch verrickter denken kénnen.

059 | Fuhrungskrafte miissen ein typisches Grundmuster entwickeln. | Begeisterung,

060 | Steve Jobs zu Beispiel hatte die Gabe andere flir seine Vision Teamzusammensetzung,
061 | zu motivieren. Das Ziel von ihm war es, dass die Mitarbeiter mit | Spannungsfeld

062 | der gleichen Leidenschaft seine Vision verfolgen. AuRerdem
063 | setzte er bei der Auswahl der Mitarbeiter auf Diversitat und die
064 | daraus entstehenden Spannungsfelder.
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065 | Auch eine detaillierte Stellenausschreibung ist notwendig, um Stellenausschreibung,
066 | Personen zu finden, die ins Team passen und genau fir ihre Teamzusammensetzung
067 | Position im Unternehmen geeignet sind und dort ihr volles
068 | Potential einbringen kdnnen.
2.3.3.Sagt lhnen der Begriff Innovation Leadership etwas, wenn ja, wie ist Ihr Zugang
dazu?
069 | Innovation Leadership bedeutet arbeiten mit Menschen. Man Vertrauen,
070 | muss Vertrauen aufbauen. Daflir sollten Personen eingesetzte Menschlichkeit
071 | werden, die sehr gute Menschenkenntnisse aufweisen um als
072 | Vertrauensperson im Unternehmen eingesetzt werden zu
073 | kénnen. AulRerdem sollten Vertrauenspersonen ein gewisses
074 | Standing im Unternehmen haben.
075 | Innovation Office: Die Idee dahinter ist es eine eigene Abteilung | Innovationleader,
076 | oder ein eigenes Team zu haben, bei dem Idee abgegeben Herangehensweise
077 | werden. Das Team versucht dann unparteiisch Meinungen
078 | einzuholen. Der Ideengeber genieldt bis zu einem gewissen
079 | Punkt komplette Anonymitat, die auch wichtig ist, um Vorurteile
080 | von anderen zu unterdriicken. Der Innovationleader ist
081 | auRBerdem dafiir zustandig die Idee weiter zu treiben und sein
082 | Netzwerk dazu zu nutzen, den Ideengeber zu unterstitzen.
083 | In Amerika ist die Herangehensweise an das Thema Innovation | Herangehensweise,
084 | eine ganz andere. Die Personen bekommen zwar Freirdume, Mindset,
085 | missen die aber nutzen und hart arbeiten, um ein Vertrauen Vertrauen,
086 | aufzubauen. Die Risikobereitschaft ist generell viel hdher als in | Freiraum
087 | Europa, da sie von klein auf gewohnt sind nicht so hohe
088 | Sicherheiten zu haben, wie wir in Europa. Auch das
089 | hochskalieren eines Start-Ups funktioniert in Amerika viel
090 | besser, da jeden bewusst ist, wenn es funktioniert, dass jeder
091 | ein gemachter Mann ist. Dort wird auch viel Capital Venture
092 | gearbeitet.
093 | Die Fehlerkultur ist eine ganze andere. Dort sieht man scheitern | Fehlerkultur
094 | als notwendige Erfahrung. Es wird auch oft ein Ampelsystem
095 | verwendet fir die einzelnen Bereiche, dadurch wird fir die
096 | Auftraggeber oder Geldgeber sofort klar wo Unterstiitzung
097 | gebraucht wird.
098 | Das Silicon Valley funktioniert so gut, weil man einfach auf Netzwerk
099 | engsten Raum ein extremes Netzwerk hat. Die TU Graz
100 | versucht mittels eigener Projekte ebenfalls ein dhnliches
101 | Netzwerk aufzubauen.
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2.3.4.Wie stehen Sie zu einer Innovationskultur im Unternehmen und was gehort lhrer
Meinung nach dazu? Wie werden Innovation bei lhnen im Unternehmen entwickelt

und umgesetzt?

102 | Oftmals werden ,Innovationstools“ verwendet die meistens Anreizsystem,

103 | nichts bringen, da es eigentlich unmoglich ist eine Idee richtig Visionér,

104 | zu beschreiben und auch immer die Frage ist, wer solche Dinge | Teamzusammensetzung,
105 | bewertet. Ein Visionar wird kleine geniale Dinge einfach abtun zukunftsorientiert

106 | als typische Verbesserung und ein Builder wird

107 | zukunftsorientierte oder verriickte Dinge sofort ablehnen. Aus

108 | diesem Grund empfiehlt sich das Innovation Office. In dem ein

109 | Mix aus alles Kategorien, Visionar, Brickenbauer und Builder

110 | sitzen.

3. Hinterfragung des ganzheitlichen Fiihrungskonzepts

3.1.Im Rahmen der wissenschaftlichen Arbeit wurde ein ganzheitlichen Fiihrungskonzept
erarbeitet. Ich wiirde Sie bitten dazu eine ehrliche Meinung abzugeben und auch
hinsichtlich der Umsetzbarkeit Ihre Erfahrungen einzubringen.

(Erlduterung des Konzepts durch Moderator)

Situative Flihrung

> gemeinsames Ziel definieren und kommunizieren
- Sinnhaftigkeit vermitteln

- klare Zustimmung des Managements

> Fuhrungskrafte Gbernehmen Vorbildfunktion

o Forschung & Vor- Serien-
QCCURIVE D } Entwicklung } entwicklung } FEREEEEES } entwicklung

transformationale kooperative
Fiihrung Fiihrung ]

> Selbstverantwortung fordern > Grundverstandnis an Innovation schaffen
> Freirdume geben > spezifisches Fachwissen vertiefen
> regelmaRige Weiterbildungen durchfiihren

111 | Dem Modell wird im Grof3en und Ganzen zugestimmt mit ein Teamzusammensetzung,
112 | paar Anmerkungen. In der Vorentwicklung mussen die Ideen Visionér

113 | entstehen. Deswegen sollte dort besonders darauf geachtet

114 | werden, dass junge Visionare mit erfahrenen Ingenieuren

115 | zusammenarbeiten, die aber trotzdem eher Visionare sind.

116 | In der Serienentwicklung braucht man dann wieder die Umsetzer

117 | Umsetzer, die alles bis ins kleinste Detail verfolgen und

118 | entwickeln.
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119 | Als Fuhrungskrafte sollten Briickenbauer eingesetzt werden, da | Kommunikation
120 | diese eine hohe kommunikative Qualifikation aufweisen und die

121 | Ideen der Visionare den Umsetzern Ubersetzen kénnen und

122 | umgekehrt. AuRerdem sollten die Fihrungskrafte gleich

123 | bleiben, um einen Informationsverlust zu vermeiden. Da bieten

124 | sich die Briickenbauer an, da Sie beide Seiten Visionar und

125 | Umsetzer verstehen.

126 | Generell kann man sagen, dass das Verhaltnis zwischen Balance,

127 | Visiondre und Umsetzern je nach Projektphase variieren muss. | Teamzusammensetzung
128 | Zu Beginn werden Visionare gebraucht und zum Schluss hin

129 | die Umsetzer. Die Kunst ist es die richtige Balance zu finden.

4. Blick in die Zukunft

4.1.Nachdem wir gemeinsam einige einzelne Aspekte des Automotiv Engineering Bereichs

betrachtet haben, hat sich ihre Ansicht zum Thema Zukunft in diesem Bereich verandert,

wenn ja, wie?

130 | In der Zukunft muss sich einiges andern. Die Bereiche Trends

131 | Mobilitdt, Energie und Ernahrung sind nur wenige Beispiele.

132 | Die jungen Generationen, die mit ganzen Augen die Welt sehen | Generationen
133 | mussen, unterstitzt werden, damit sie ihre Art und Weise wie

134 | sie denken beibehalten.

135 | Die Visionare und die Gamechanger sollten nicht belachelt Visionér

136 | werden, sondern unterstitzt werden. Denn sie kdnnen unsere

137 | Zukunft verandern.

138 | Man erkennt bereits bei der Jugend, dass sie andere Werte Generationen,
139 | verfolgen als die alteren Generationen. Ein Beispiel dafir ist Wertewandel
140 | das Teilen von Ressourcen. Auch das Besitzen an sich verliert

141 | an Bedeutung. Die typischen Nutzer von CarSharing

142 | Angeboten sind meist junge gebildete Personen. Dadurch

143 | verlieren auch typische Statussymbole wieder an Wertigkeit.

144 | Daflr werden soziale Dinge wieder mehr wertgeschatzt.

145 | Auch die Politik und die Bildung muss sich verandern. Wir Bildungssystem
146 | Menschen missen wieder kreativer und mutiger werden

147 | verrlckte Dinge auszuprobieren. Die Politik und Bildung sind

148 | die zur Verfugung stehenden Pfeiler dafr.

Wichtige Daten / Hinweise auf weitere Nachverfolgung:

= Interessante Ansatze zum Thema Innovation Leadership.
= Erfahrungen aus Amerika bieten fiir die wissenschaftliche Arbeit einen Mehrwert.
= Aus technischen Griinden hat die Tonaufnahme nicht funktioniert, wodurch die

Protokollierungsart auf ein Gedachtnisprotokoll beruht.
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Protokoll Experteninterview 8

Datum und Zeit: 14.01.2019, 10:00

Dauer: 1 h

Name: Anonym

Funktion und Unternehmenskategorie: Projektmanagement, Zulieferer OEM
Biographie des Experten:

7 Jahre Engineering Flugsimulatoren

teilweise Projektfiihrungskraft 7 Jahre Fiihrungsposition
2 Jahre Projektfiihrungskraft Automotive Engineering 3 Jahre Branchenerfahrung
~ 1 Jahr Projektmanagement Automotive Engineering 10 Jahre Engineering Erfahrung
Anonymisierung: Ja / Nein
Nachkontakt vereinbart: Ja/Nein
1. Einleitung

1.1.Erklarung der Ausgangsituation
1.2.Vorstellung der Masterarbeit
2. Uberpriifung der Literaturrecherche
2.1.Automotive Engineering Bereich
2.1.1. Was macht Ihrer Meinung nach den Automotive Engineering Bereich besonders?

001 | Den Automotive Bereich zeichnen die strikten Strukturen und Strukturen,
002 | die hohe Anzahl der Hierarchiestufen aus. Zusatzlich kommen Herangehensweise
003 | noch extrem detaillierte Prozessablaufe dazu.

004 | Die Entwicklungsdienstleister zeichnet die hohe Flexibilitat aus. | Flexibilitét
005 | Sie mussen sich innerhalb von wenigen Wochen auf einen
006 | neuen Kunden mit neuen Anforderungen und neuen Systemen
007 | anpassen.

008 | Fur die FUhrungskrafte bedeutet das, dass sie es der Verantwortungsvielfalt
009 | Linienfihrungskraft, der Projektflihrungskraft, dem

010 | Auftraggeber, den Lieferanten und den Mitarbeitern recht
011 | machen muss.

2.1.2. Wohin wird sich der Automotive Engineering Bereich lhrer Meinung nach in den
nachsten Jahren hin entwickeln?

012 | Technologisch entwickelt sich das Auto weiter indem es Servicepaket-Fahrzeug,
013 | autonom wird und andere Tatigkeiten im Raum ,Auto” autonomes Fahren

014 | angeboten werden mussen. Das kann zum Beispiel sein, dass
015 | die Windschutzscheibe als Bildschirm dient. Dadurch kommen
016 | auf die Entwickler ganz neue Problemstellungen zu, da dann
017 | zum Beispiel ein Laptop durch den Raum ,Auto” fliegen kann
018 | bei einem Unfall.

019 | Nicht nur das Angebot im Auto wird sich weiterentwickeln. In digitales Fahrzeug,
020 | Zukunft wird die Hille ,Auto®, also alles was Hardware ist, Softwareentwicklung,
021 | sicher standardisierter oder individueller werden. Fir die Kernkompetenz

022 | Entwicklungsdienstleister bedeutet das, dass die

023 | Softwarekomponente und das digitale Produkt ,Auto” die neue
024 | Kernkompetenz werden muss, da dort sicher mehr

025 | Entwicklungsaufwand aufkommt.
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026 | Auch die typischen Besitzmodelle werden sich in Luft auflésen.
027 | Es wird zwei Arten geben. Die keines besitzen wollen, da es fir
028 | sie ein ,Nutzfahrzeug® ist. Und die andere wolle n ein

029 | bestimmtes Auto haben, da sie damit spezielle Emotionen

030 | verbinden. Damit sind die typischen Oldtimer-Liebhaber

031 | gemeint.

Besitzmodell

032 | In der Zukunft teilt sich die Entwicklung sich noch mehr auf
033 | unterschiedliche Unternehmen auf, da einfach durch das
034 | digitale Fahrzeug und die zusétzlichen Services andere und
035 | neue Kernkompetenzen gebraucht werden.

Schnittstellen,
Komplexitat

2.2.Digitalisierung

2.2.1. Was bedeutet fiir Sie Digitalisierung und welche Verdnderungen kénnten sich lhrer

Meinung nach dadurch auch im Automotive Engineering Bereich verdndern?

036 | Digitalisierung ist die Vernetzung von einem System zu einem Schnittstellen
037 | Supersystem. Das bedeutet, dass alle bestehenden Systeme
038 | aufeinander zugreifen kénnen, um die gebrauchten
039 | Informationen zu erhalten.
040 | AuRerdem ist die Frage was passiert mit den gesammelten Big Data,
041 | Daten? Wer verwaltet sie und wie nutzen wir sie? Durch die Bedlirfnisse
042 | Digitalisierung kénnen die Kanale, die eigentlich zur
043 | Informationsbeschaffung genutzt werden, auch dafir verwendet
044 | werden, um in die Gegenrichtung Bediirfnisse bewusst zu
045 | beeinflussen.
046 | Grundsatzlich muss den Menschen aber die Angst vor der Angste,
047 | Digitalisierung genommen werden, denn Ziel ist es unseren Effizienz
048 | Arbeitsalltag effizienter zu gestalten. AuRerdem werden nur
049 | jene Jobs von Maschinen Ubernommen, die keiner machen will.
050 | Autos werden immer von Menschen entwickelt werden, aber Effizienz,
051 | dazu braucht es nun mal eine digitale Unterstitzung. Herangehensweise
2.3.Innovation Leadership
2.3.1. Wie ist Ihr Zugang zum Begriff Innovation?
052 | Eine Innovation muss einen gewissen Neuartigkeitsgrad Neuartig,
053 | vorweisen und sich am Markt erhalten beziehungsweise zu dem | Mehrwert

054 | Unternehmenserfolg beitragen.

055 | Die Entwicklung einer Innovation ist ein langwieriger und
056 | holpriger Weg. Deswegen braucht man dazu Menschen, die mit
057 | Ruckschlagen umgehen kdnnen.

langfristige Planung,
Begeisterung
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2.3.2.Was sind ihrer Meinung nach Erfolgsfaktoren fiir erfolgreiche Innovationen?

058 | Eine passende Unternehmenskultur, gute Fihrungskrafte und Mindset,
059 | Mitarbeiter mit dem richtigen Mindset. Bedeutet: Ein Vertrauen,
060 | Grundvertrauen aller Beteiligten, ein Vorbild, welches die Vorbild,

061 | Unternehmenskultur vorlebt und Freirdume neben dem Alltag. Freiraum,
062 | Nicht zu vergessen ist die dazugehorige Fehlerkultur. Fehlerkultur

2.3.3.Sagt lhnen der Begriff Innovation Leadership etwas, wenn ja, wie ist lhr Zugang
dazu?

063 | Grundsatzlich versucht man dabei einen Fihrungsstil zu finden | Begeisterung
064 | der die Mitarbeitermotivation beibehalt und sie vielleicht auch
065 | steigert damit hoffentlich irgendwann eine Innovation entsteht.

2.3.4. Wie stehen Sie zu einer Innovationskultur im Unternehmen und was gehort lhrer
Meinung nach dazu? Wie werden Innovation bei lhnen im Unternehmen entwickelt
und umgesetzt?

066 | Als erstes muss eine Innovationskultur Neues zulassen Freiraum,

067 beziehungsweise fordern. Zeitliche Ressourcen schaffen, um Spannungsfeld,
068 aulerhalb des Projektbiros Uber zukinftige Dinge nachdenken | Zukunftsdenken
069 | 24 konnen. Am besten sind immer offene Diskussionen.

070 | Das vorhandene Ideenportal wird nicht wirklich benutzt und Anreizsystem
071 | auch nicht wirklich regelmafig kontrolliert. Es hat sich bewahrt

072 | direkt zur Fihrungskraft zu gehen, da diese die notwendigen

073 | Kontakte hat. Das System wird also ibergangen.
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3.

Hinterfragung des ganzheitlichen Fiihrungskonzepts

3.1.Im Rahmen der wissenschaftlichen Arbeit wurde ein ganzheitlichen Fiihrungskonzept

erarbeitet. Ich wiirde Sie bitten dazu eine ehrliche Meinung abzugeben und auch
hinsichtlich der Umsetzbarkeit Ihre Erfahrungen einzubringen.

(Erlduterung des Konzepts durch Moderator)

> gemeinsames Ziel definieren und kommunizieren

- Sinnhaftigkeit vermitteln
> klare Zustimmung des Managements

Situative Flihrung

- Forschung & Vor-
Froduidsen } Entwicklung >>
transformationale kooperative
Fihrung Fiihrung N

zeptphase S
B entwicklung

- Flhrungskrafte ibernehmen Vorbildfunktion

> Selbstverantwortung fordern > Grundverstandnis an Innovation schaffen
> Freirdume geben - spezifisches Fachwissen vertiefen
> regelmaRige Weiterbildungen durchfiihren

074 | Die Zuordnung von Flhrungsstilen ist immer fragwiirdig. Wer situatives Flhren
075 | definiert die Grenzen zwischen den Fuhrungsstilen? Aulerdem

076 | ist jeder Mitarbeiter individuell zu betrachten und zu fihren.

077 | Junge Mitarbeiter missen beispielsweise ganz anders gefiihrt situatives Flhren,
078 | werden als erfahrene alt eingesessene. Eine zusatzliche Bedurfnisse,

079 | Herausforderung ist es immer, wenn eine Fihrungskraft um Vertrauen,

080 | einiges junger als dessen Mitarbeiter ist. Dann muss man sich Persoénlichkeit
081 | das Vertrauen dieser Mitarbeiter quasi erkampfen und wird

082 | auch oft ibergangen.

4. Blick in die Zukunft

4.1.Nachdem wir gemeinsam einige einzelne Aspekte des Automotiv Engineering Bereichs

betrachtet haben, hat sich ihre Ansicht zum Thema Zukunft in diesem Bereich verandert,

wenn ja, wie?

083 | Die jungen Generationen haben ganz andere Bediirfnisse und Generationen,

084 | Anspriche als die aktuellen Top-Manager. Dadurch entstehen Wertewandel

085 | teilweise Missverstandnisse und beide Seiten werden frustriert.

086 | Dabei ist da Hauptproblem, dass beide den Standpunkt des

087 | anderen nicht verstehen will.

088 Der Automotive Bereich an sich entwickelt sich so wie zuvor autonomes Fahren,
089 | beschrieben. Servicepaket-Fahrzeug
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090 | Es wird auch schwieriger werden wirklich kreative, Bildungssystem
091 zukunftsdenkende und motivierte Mitarbeiter zu bekommen.
092 | Das aktuelle Bildungssystem grenzt das Potential der jungen
093 | Generationen ein, wenn man denkt von wem das aktuelle

094 | Bildungssystem entwickelt wurde. Die Werte der Kinder und die
095 | Wirtschaft haben sich weiterentwickelt, aber das

096 | Bildungssystem nicht. Das gleiche Problem haben wir mit der
097 Politik. Keiner will etwas verandern, sondern nur seinen gut
098n | bezahlten Job behalten.

Wichtige Daten / Hinweise auf weitere Nachverfolgung:

= Langjahrige Erfahrung im Engineering Bereich.
= Gute Ansatze zum Thema Innovation und Digitalisierung und vor allem Zukuntt.

Protokoll Experteninterview 9

Datum und Zeit: 01.02.2019, 15:00

Dauer: 1 h

Name: Dr. Jana Malin Sindler

Funktion und Unternehmenskategorie: Wolffotografin und Unternehmenscoach
Biographie des Experten:

Kommt aus dem Bereich Bildungswissenschaften

Spezialisiert im Bereich Erwachsenen- und Weiterbildung (eigenes Modell entwickelt)
Ehemalige Selbstandigkeit im Bereich Wissensmanagement

Coaching von Fuhrungskraften

Wolffotographien: Anséatze der Wélfe werden in die Unternehmen eingebracht
,Vertrauensvolles Fuhren von eingespielten Teams®

Lehrt an diversen Bildungsanstalten

Anonymisierung: da/ Nein
Nachkontakt vereinbart: Ja / Nein
1. Einleitung

1.1.Erklarung der Ausgangsituation
1.2.Vorstellung der Masterarbeit
2. Uberpriifung der Literaturrecherche
2.1.Automotive Engineering Bereich
2.1.1. Was macht Ihrer Meinung nach den Automotive Engineering Bereich besonders?

Keine Angaben

2.1.2. Wohin wird sich der Automotive Engineering Bereich lhrer Meinung nach in den
nachsten Jahren hin entwickeln?

Keine Angaben
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2.2.Digitalisierung

2.2.1. Was bedeutet fiir Sie Digitalisierung und welche Verdnderungen kénnten sich lhrer
Meinung nach dadurch auch im Automotive Engineering Bereich verdndern?

001 | Der Trend der Virtual Reality kommt ganz stark. Dadurch kann Virtual Reality,
002 | man sich Raume viel besser vorstellen. Emotion
003 | Es wird sich ganz stark in diese Richtung entwickeln. Dabei
004 | geht es darum wie man in solchen Raumen lernen kann. Mit
005 | der Virtual Reality kbnnen auch Emotionen produziert werden,
006 | die mit herkdmmlichen Lernmethoden nicht entstehen. Auch die
007 | meisten Smartphones entwickeln sich schon in diese Richtung.
008 | Es gibt Softwareprogramme, die deine Augenbewegungen Effizienz,
009 | scannen und somit die Computermaus ersetzen sollen. Wie Kommunikation
010 | wird dann die neugewonne Zeit genutzt? Sinnvoll wéare, wenn
011 | sich die Mitarbeiter dann noch tiefer in bestimmten
012 | Sachverhalten einarbeiten, um eine bessere Qualitat zu
013 | erzielen.

2.3.Innovation Leadership

2.3.1. Wie ist Ihr Zugang zum Begriff Innovation?

014 | Eine Innovation ist etwas komplett Neues und nichts KVP,
015 | Gebrandetes. Ein Ergebnis eines typischen Neuartig
016 | Verbesserungsprozesses ist keine Innovation.
017 | Innovation machen neue Welten auf und sprechen neue Neuartig
018 | Wahrnehmungen an. Es muss etwas was sich bis dato
019 | auBerhalb unseres Horizonts befunden hat.
020 | Eine Innovation muss einen grofen Schritt machen. extremer Schritt

2.3.2. Was sind ihrer Meinung nach Erfolgsfaktoren fiir erfolgreiche Innovationen?

021 | Kreativitat ist extrem wichtig.

022 | Tipp: Modell von Csikszentmihalyi (Individuum, Domain, Feld)

023 | Mit Individuum ist der Mensch an sich gemeint. Die Begriff
024 | Domain beschreibt den Kontext, in dem man sich befindet.

025 | Dabei ist zu beachten, dass eine gewisse Erfahrung in einem
026 | Gebiet haben muss, um Uberhaupt etwas Neues erschaffen zu

027 | konnen.

Kreativitat,
Spezialwissen

028 | Jeder Mensch arbeitet und will dadurch etwas beitragen. Die

029 | Arbeit soll fiir den Menschen aber einen Sinn ergeben und mit
030 | seinem Wertesystem und den eigenen Zielen tUbereinstimmen.

031 | Wenn man die Menschen genau dort abholt und ihnen die
032 | Moglichkeit sich zu entfalten zuldsst, steigt die
033 | Leistungsbereitschaft extrem an.

Sinnhaftigkeit,
gemeinsames Ziel,
Leistungsbereitschaft
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034 | Mit dem sogenannten Flow-Zustand ist man direkt im Moment Mitarbeiterbindung,
035 | eingebunden und entfaltet dadurch sein volles Potential. Herangehensweise
036 | AuRRerdem Uberfordert man sich gerade so viel, dass man

037 | immer dazu lernt und trotzdem nicht zu iberfordert ist durch die

038 | Komplexitat der Aufgabe. Je 6fters man in den Flow-Zustand

039 | kommt umso &fters erhalt man ein Gliickgefuhl. Wenn man

040 | diesen Zustand bei den Mitarbeitern erschafft, erhalt man eine

041 | extrem hohe Motivation und eine extreme Mitarbeiterbindung.

043 | Flow passiert genau zwischen dem schmalen Grad der Unter- Sinnhaftigkeit,

044 | und Uberforderung. Die Arbeit muss fiir den Mitarbeiter Sinn Herangehensweise
045 | haben. Dies geschieht indem man dem Mitarbeiter das Ganze

046 | erklart und nicht nur seine Teilaufgabe. Dazu kommen noch

047 | personliche Faktoren wie das Wertesystem und die Interessen.

048 | Zusatzlich muss der Mitarbeiter standig ein Feedback erhalten,

049 | ob er noch am richtigen Weg ist.

2.3.3. Sagt lhnen der Begriff Innovation Leadership etwas, wenn ja, wie ist lhr Zugang
dazu?

050 | Die Fuhrungskraft lebt den Modellcharakter vor und versucht Vorbild,
051 | dem Mitarbeiter die Sinnhaftigkeit am Tun zu erklaren. Wenn Vertrauen
052 | eine Fuhrungskraft das Fuhrungsmodell vorlebt, wird das

053 | Modell erst authentisch. Das ist auch das was die Leitwdlfe in

054 | der Natur machen. Die Leitwolfe sind immer die ersten, die in

055 | den Kampf gehen und dadurch erhalten Sie auch von den

056 | anderen Tieren ein uneingeschranktes Vertrauen.

057 | Ein Leader hat eine extreme Vorbildfunktion, ein klares Ziel vor Vorbild
058 | Augen und vergisst dabei nicht das Wohl seiner Mitarbeiter.

059 | Leader missen das Zusammenspiel der Marktanforderungen,

060 | der Mitarbeitern und die Unternehmensprozesse erkennen und

061 | versuchen zu synchronisieren.

2.3.4. Wie stehen Sie zu einer Innovationskultur im Unternehmen und was gehort lhrer
Meinung nach dazu? Wie werden Innovation bei lhnen im Unternehmen entwickelt
und umgesetzt?

062 | Zu einer Innovationskultur oder zum Ermdglichen von Infrastruktur,

063 | Innovationen sind viele fundierte Informationen, eine Teamzusammensetzung,
064 | innovationsfordernde Infrastruktur, eine durchgemischte Herangehensweise

065 | Gruppe und die Mdglichkeit von Erprobung notwendig.

066 | Dadurch, dass zum Beispiel Studenten in solch einem Umfeld Herangehensweise

067 | an Ideen gearbeitet haben, haben sie bereits eine Idee, wie es

068 | funktionieren kénnte. Das heil3t, wenn sie dann in einem

069 | Unternehmen arbeiten, kdnnen sie diese Erkenntnisse nutzen

070 | und in ihre eigenen Vorgehensweisen integrieren.
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3. Hinterfragung des ganzheitlichen Fiihrungskonzepts
3.1.Im Rahmen der wissenschaftlichen Arbeit wurde ein ganzheitlichen Fiihrungskonzept
erarbeitet. Ich wiirde Sie bitten dazu eine ehrliche Meinung abzugeben und auch
hinsichtlich der Umsetzbarkeit Ihre Erfahrungen einzubringen.
(Erlduterung des Konzepts durch Moderator)

> gemeinsames Ziel definieren und kommunizieren
- Sinnhaftigkeit vermitteln

- klare Zustimmung des Managements

> Fuhrungskréfte tbernehmen Vorbildfunktion

Situative Flhrung

e Forschung & Vor- Serien-

AEIBET } Entwicklung } entwicklung } Koniespiphase } entwicklung
transformationale kooperative i
Fihrung Fiihrung K

> Selbstverantwortung fordern 2> Grundverstandnis an Innovation schaffen
> Freirdume geben > spezifisches Fachwissen vertiefen

> regelmafRige Weiterbildungen durchfiihren

071 | Die werteorientierte FUhrung erhalt immer mehr Bedeutung, da | Menschlichkeit,

072 | Menschen nicht mehr so viel Rickhalt wie friiher aus der Unternehmenskultur,
073 | Familie und dem Freundschaftskreis bekommen. Dadurch Vertrauen,
074 | muss das Unternehmen dieses soziale Umfeld bieten kénnen. Sicherheit,
075 | Die Werte, die in der Unternehmenskultur gelebt werden, Leistungsbereitschaft

076 | bekommen dadurch eine gréfRere Bedeutung. Dazu zéhlen

077 | Dinge wie Vertrauen, Ehrlichkeit und Sicherheit. Momentan gibt
078 | es extrem viele Unsicherheiten. Sobald Angste im Spiel sind ist
079 | man als Mitarbeiter nicht mehr in seiner vollen

080 | Leistungsbereitschaft.

081 | Mit dem Flow-Zustand kann man die Leistung der Mitarbeiter Leistungsbereitschaft,
082 | extrem steigern. Dafiir brauchen Sie den Boden (Materiell und Herangehensweise,
083 | Personell), das Umfeld, die Infrastruktur und das Wissen. Die Sinnhaftigkeit

084 | Fuhrungskraft muss diesen Zustand fordern. Die Sinnhaftigkeit
085 | spielt eine grole Rolle, um in den Zustand zu kommen. Am
086 | besten hangt das Ziel auch noch mit den Interessen und den
087 | Zielen des Einzelnen zusammen. Und dann muss man als
088 | Unternehmen die Spielwiese bieten.

089 | In Computerspielen bekommt man immer genau Herangehensweise
090 | Herausforderungen, denen man gerade noch gewachsen ist
091 | und man enthalt permanent Feedback.

092 | Wenn Wdlfe gestresst sind oder unter extremem Druck stehen | Herangehensweise
093 | fangen sie an zu spielen, da sie wissen, dass es nichts bringt in
094 | der Situation und dem angestrengten Mindset zu entscheiden.
095 | Durch das Spielen bringen sie sich in eine muskulare und

096 | mentale Entspannung, damit kdnnen sie wieder eine gewisse
097 | Leichtigkeit herstellen.
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098 | Als Fuhrungskraft muss man bei den Mitarbeitern so ein Ventil Herangehensweise,
099 | fir die Leichtigkeit finden. Erst wenn die Mitarbeiter wieder in Personlichkeit,

100 | einer guten mentalen Verfassung sind, kdnnen sie wieder Menschinteresse
101 | Leistung bringen. Die FUhrungskraft muss dabei Mitarbeiter und

102 | deren Bedirfnisse kennen, um die Leichtigkeit

103 | wiederherzustellen.

104 | Manager suchen immer wieder selber Strategien, um sich in Flow

105 | den Flow zu bringen, wobei die es sehr oft schon machen.

106 | Durch den Flow-Zustand kann man eine extreme Mitarbeiterbindung,
107 | Mitarbeiterbindung aufbauen, da die Mitarbeiter ihr volles Flow,

108 | Potential entfalten kdnnen und ihr Werte im Unternehmen leben | Unternehmenskultur
109 | kénnen.

110 | Fur Mitarbeiter ist es wichtig spannende herausfordernde Flow,

111 | Tatigkeiten zu haben, die Uber dem personlichen Durschnitt Leistungsbereitschaft
112 | liegen, um in den Flow zu kommen.

113 | Die Unternehmen versuchen die Teams so Teamzusammenstellung,
114 | zusammenzustellen, dass sich die Mitarbeiter gegenseitig Inspiration,

115 | inspirieren kdnnen. Dadurch wird die Tatigkeit der Recruiter Recruiting

116 | essentiell. Recruiter entscheiden meist mittels Bauchgefihl,

117 | dadurch braucht man dort Personen die extremen

118 | Menschenkenntnisse besitzen und empathisch sind.

119 | Wenn man es schafft, dass Menschen in einem Unternehmen Recruiting

120 | arbeiten wollen, aufgrund der vorhandenen Mitarbeiter, hat man

121 | es als Recruiter geschafft.

122 | Eine Fihrungsperson hat ganz spezielle Qualitaten, wie dass Personlichkeit,

123 | sie andere fordern kann, dass sie weil}, wenn jemand etwas agiles Fiihren

124 | braucht und dem das Richtige zuspielt und die Weitsicht.

125 | Dadurch wird das agile Fuhren nicht als sinnvoll erachtet, wenn

126 | die Fihrungskraft immer wieder tauscht. Agile Fiihren ist dann

127 | sinnvoll, wenn man den einzelnen Personen die Kompetenzen

128 | zuspielt, aber trotzdem eine durchgangige Fuhrungskraft hat,

129 | die die Richtung vorgibt.

130 | Eine FuUhrungskraft sollte Ahnung in ihrem Gebiet haben, ist Menschlichkeit

131 | aber kein muss. Viel wichtiger sind die Menschenorientierung

132 | und die Fahigkeit delegieren zu kénnen.

133 | Ruckschlage gehdren dazu und dadurch entwickelt man sich Fehlerkultur,

134 | weiter, meist besser als wenn man immer Erfolg hat. Wichtig Wertschétzung
135 | dabei ist, dass man aus den Rickschlagen lernt. Man sollte

136 | nicht frustriert werden aufgrund eines Riickschlages, sondern

137 | es als Erfahrung sehen und versuchen anders an das Problem

138 | heranzugehen.

139 | In Europa hat man ein extrem ausgepragtes Mindset,

140 | Sicherheitsdenken. In Amerika haben die Leute ein Ziel vor Bildungssystem
141 | Augen und Uberlegen sich wie sie es umsetzten kénnen und

142 | nicht was schief gehen konnte. Das hangt mit dem

143 | Ausbildungssystem zusammen. Die Amerikaner haben einen

144 | ganz anderen Zugang zu Leistung. Dort wird Leistung total

145 | honoriert und wertgeschatzt. In Europa hat man sofort Neider

146 | und wird als Streber dargestellt.
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4. Blick in die Zukunft

4.1.Nachdem wir gemeinsam einige einzelne Aspekte des Automotiv Engineering Bereichs

betrachtet haben, hat sich ihre Ansicht zum Thema Zukunft in diesem Bereich verandert,

wenn ja, wie?

147 | In Zukunft werden wir die Globalisierung und Digitalisierung bis | Globalisierung,
148 | zum letzten Ausreizen. Wir durfen dabei aber nicht die Digitalisierung,
149 | menschlichen Aspekte vergessen. Menschen sind von Haus Neugierde

150 | aus neugierig. Die sozialen Bedurfnisse und die sozialen

151 | Zusammenhange werden groRer. Wir kénnen die Technik nur

152 | dann gut bedienen, wenn wir kérperlich und geistig fit sind.

153 | Ein Unternehmen steht und fallt mit den Mitarbeitern, dadurch Soziale Komponente
154 | wird die soziale Komponente noch intensiver.

155 | Wir missen unsere Bildung ganz zentral verandern. Wir Bildungssystem,
156 | brauchen ganz dringend Inhalte zur Kreativitat, Musik, Menschlichkeit
157 | Bewegung, die die Phantasie anregen und zu sozialen

158 | Handlungen. Das sind alles die Skills die Computer nie leisten

159 | kénnen. Wenn sich unser Bildungssystem nicht

160 | weiterentwickelt, werden die Computer uns tiberholen. Die

161 | Menschen missen ihre Skills, die niemals ein Computer

162 | ersetzten kann, starken.

Wichtige Daten / Hinweise auf weitere Nachverfolgung:

= Interessante Ansatze zum Thema Leadership aus der Natur.
= Hohes Augenmerk auf die soziale Komponente.

Flow-Zustand:

Onlinequelle: https://www.ted.com/talks/mihaly_csikszentmihalyi_on_flow?language=de#t-957915

Der Begriff FLOW beschreibt einen Ekstase-Zustand, in dem man sich befindet aufgrund der

herausfordernden Téatigkeit, in der der Mensch vollkommen aufgeht. Das Gehirn ist mit der Aufgabe
selbst so beschaftigt, dass Storfaktoren automatisch ausblendet werden.

Es gibt 7 Zustéande, an denen man erkennt, dass man sich in diesem Zustand befindet:

1.

2
3.
4.
5

2

Fokussiert
Ein Gefiihl der Ekstase
Ein Gefiihl der Klarheit

Zu wissen was genau in diesem Moment gebraucht wird und als nachstes
Man weil}, dass das, was man zu tun hat, auch getan werden kann, auch wenn es schwer sein

mag.
Man verliert das Zeitgefihl
Man flhlt, dass man ein Teil von etwas Grolkerem ist.
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Protokoll Experteninterview 10

Datum und Zeit: 06.02.2019, 17:00

Dauer: 1 h

Name: Anonym

Funktion und Unternehmenskategorie: COO / CSO, Start-Up Zulieferer OEM
Biographie des Experten:

23 Jahre Automotive Branche meist als Geschaftsfiihrer
Unternehmen zwischen 4.000 MA bis Start-Up

Anonymisierung: Ja/ Nein
Nachkontakt vereinbart: Ja / Nein
1. Einleitung

1.1.Erklarung der Ausgangsituation
1.2.Vorstellung der Masterarbeit

2. Uberpriifung der Literaturrecherche
2.1.Automotive Engineering Bereich

2.1.1.Was macht lhrer Meinung nach den Automotive Engineering Bereich besonders?

001 | Die sehr strukturierte Vorgehensweise, hoch entwickelte Herangehensweise,
002 | Managementtools und hohe bis teilweise Ubertriebene Managementtool,
003 | Qualitatsanforderungen. Qualitat
004 | Die Qualitatsanforderung sind nicht zwingend auf die Produkthaftung
005 | Produkthaftung zuriick zu fihren.
2.1.2.Wohin wird sich der Automotive Engineering Bereich lhrer Meinung nach in den
nachsten Jahren hin entwickeln?
006 | Simulationen nehmen immer mehr zu. Dadurch kénnen Simulation,
007 | Entwicklungszeitrdume verkirzt werden. Zusatzlich werden Softwareentwicklung
008 | Ressourcen gespart, da nicht in der Realitat getestet werden
009 | muss.
010 | Es geht vieles in die Richtung Virtual Reality, da man gewisse Virtual Reality
011 | Dinge einfach besser vorstellbar machen kann.
012 | Dass sich die Entwicklungszyklen noch einmal verkirzen Qualitat
013 | kénnen, ist eher unwahrscheinlich und wenn, doch dann zieht
014 | das eine Reduktion der Qualitat mit sich. Dies kann sich dann
015 | auch bei den Riickholaktionen bemerkbar machen.
016 | Das Fahrzeug an sich wird sich auch mehr in die autonome autonomes Fahren,
017 | Richtung entwickeln. Dass sich LKW'’s auf den Sicherheit
018 | Durchzugsstrecken Fahrerlos bewegen. Wie weit schaffe ich
019 | eine Autonomie? Wie viel sicherer / komfortabler ist es? Man
020 | versucht menschliches Versagen zu verhindern, durch digitale
021 | Systeme.
022 | Welches Antriebskonzept wird sich durchsetzen? Antriebskonzept
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2.2.Digitalisierung

2.2.1.Was bedeutet fiir Sie Digitalisierung und welche Verénderungen kénnten sich lhrer
Meinung nach dadurch auch im Automotive Engineering Bereich verandern?

023 | Stichwort: Industrie 4.0: Sich nicht nur digitale Medien zunutze

Industrie 4.0,

024 | machen, sondern eine Vernetzung der Systeme an sich. Vernetzung,
025 | Dadurch entstehen neue Schnittstellen tber den kompletten Schnittstellen
026 | Wertschopfungsprozess. Die Frage ist wie weit man die
027 | Kreislaufe schlieen kann, da man immer Uberprifungsschritte
028 | bendtigt. Und dabei ist fragwirdig, ob all diese Uberprifungen
029 | automatisiert werden kdnnen. Beispiele fiir Uberpriifungen:
030 | Qualitatskontrolle, Funktionsfahigkeit.

2.3.Innovation Leadership

2.3.1.Wie ist Ihr Zugang zum Begriff Innovation?

031 | Ein bestehendes Problem/Lésung/Fragestellung zu I6sen, was | Neuartig,
032 | besser ist als davor hinsichtlich Kostenreduktion, Mehrwert
033 | Umweltfreundlicher oder Funktionssicherer. Uberall wo ich
034 | durch menschliches Denken Ideen auf den Markt bringe.
035 | Der Mensch ist grundséatzlich faul und sucht Losungen, um Menschlichkeit
036 | Dinge noch bequemer zu machen. Das ist eher die Motivation,
037 | die hinter Innovation steckt.
038 | Der Markt gibt vor was gebraucht wird. Der Markt sind die Bediirfnisse
039 | Menschen. Man kann aber auch Marktbedirfnisse schaffen.
040 | Innovation wird auch meist als Werbetrick verwendet. Keiner Marketing

041 | wird zugeben, dass er ein gutes solides Produkt hat, aber nicht
042 | der Innovationsleader ist.

2.3.2.Was sind ihrer Meinung nach Erfolgsfaktoren fiir erfolgreiche Innovationen?

043 | Die passende Unternehmenskultur. Bedeutet in weiterer Folge
044 | auch Mitarbeiter mit dem richtigen Mindset. Ein Unternehmen
045 | mit einer bestimmten Unternehmenskultur zieht auch die

046 | dementsprechenden Mitarbeiter an. Die Unternehmenskultur ist
047 | vom Top-Management und/oder dem Eigentiimer gepragt.

Mindset,
Recruiting

048 | Faktoren Unternehmenskultur:

Innovationsbereitschaft,

049 | - weltoffen Begeistern,

050 | - fordern von Innovation Fehlerkultur,

051 | - Zulassen von Fehlern und daraus lernen Vertrauen

052 | - Vertrauen

053 | - Mitarbeiter zu ermutigen

054 | - uvm.

055 | Die Unternehmenskultur wird durch das Verhalten der Verhaltensweisen
056 | Fuhrungskrafte definiert.

057 | Die Unternehmenskultur entsteht oder verandert sich nicht in Langfristige Planung,
058 | ein paar Wochen. Es muss gepragt sein von einem Vorbild

059 | nachhaltigen Handeln und einer gewissen Berechenbarkeit der
060 | Fuhrungskrafte. Und in weiterer Folge einer Glaubwirdigkeit
061 | der Unternehmensideale.
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062 | Die Fuhrungskraft entziindet eigentlich das Feuer, dass in den Begeisterung
063 | Mitarbeitern brennen sollte. Die FUhrungskraft muss dadurch
064 | von der Sache und den Gedanken beseelt zu sein.
2.3.3.Sagt lhnen der Begriff Innovation Leadership etwas, wenn ja, wie ist lhr Zugang
dazu?
065 | Innovation Leadership bedeutet, die Innovationsleaderschaft Innovationleader
066 | auf einem Gebiet zu haben. Dabei muss man ziemlich
067 | vorsichtig sein. Wie viele Unternehmen gibt es die sich auf ein
068 | Produkt spezialisieren und sagen sie sind Innovationleader?
069 | Jedes Unternehmen wird in einem gewissen Bereich
070 | behaupten, dass sie Innovationleader sind.
071 | Kann auch nicht durch die Patentstrategie berechnet werden. Patentstrategie
072 | Nicht jedes Unternehmen will ein Patent anmelden, da es
073 | teilweise keinen Sinn macht. Der Markt ist oft schneller als die
074 | Anmeldung und die Priifung. Vielleicht hat eine Konkurrenz
075 | schon das zu Patentierende. AulRerdem brauchte man ein
076 | weltweit geltendes Patent. Besser man konzentriert sich auf
077 | das Geschaft und versucht der erste am Markt zu sein, um
078 | einfach den Vorteil zu nutzen.
Auflerdem ist fragwiirdig, ob sich alles patentieren lasst.
079 | Innovation Leadership auf eine Fihrungskraft bezogen. Innovationleader,
080 | Innovationleader ist jene FUhrungskraft, die in der Lage ist, ein | Begeistern,
081 | Klima im Unternehmen zu schaffen, das genau die Faktoren Fehlerkultur
082 | aus der vorherigen Frage zulasst. Es gibt positive und negative
083 | Erlebnisse und damit richtig umzugehen weil3. Wirklich
084 | verruckte Dinge in die Bahnen zu lenken, ohne einen
085 | Mitarbeiter zu frustrieren oder einfach nur zu zulassen.
086 | Einerseits zu fordern, zu motivieren und andererseits den
087 | Mitarbeitern bei zu bringen mit einem Misserfolg umzugehen
088 | ohne bis an sein berufliches Ende frustriert zu sein.
2.3.4.Wie stehen Sie zu einer Innovationskultur im Unternehmen und was gehort lhrer
Meinung nach dazu? Wie werden Innovation bei lhnen im Unternehmen entwickelt
und umgesetzt?
089 | Thema Innovationskultur siehe vorherige Fragen. Unternehmenskultur
090 | Das ist eine Frage, die sehr unterschiedlich beantwortet werden | Ausgangssituation,
091 | kann. Es kommt immer darauf an wie die Ausgangssituation ist | Rahmenbedingungen,
092 | und was das Ziel ist. Und was als Innovation definiert wird und | Zielsetzung
093 | die dazugehorigen Innovationsgrade.
094 | Je nach Unternehmen hat man ganz andere Startbedingungen, | Ausgangssituation,
095 | Rahmenbedingungen und eine ganze andere Zielsetzung. Wo Rahmenbedingungen,
096 | ist die Grenze zwischen Innovationen und Visionen? Der Markt | Zielsetzung
097 | hat eine ganz eigene Eigendynamik und auch die
098 | Vorrausetzungen der einzelnen Unternehmen ist
099 | unterschiedlich.
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3.

Hinterfragung des ganzheitlichen Fiihrungskonzepts

3.1.Im Rahmen der wissenschaftlichen Arbeit wurde ein ganzheitlichen Fiihrungskonzept
erarbeitet. Ich wiirde Sie bitten dazu eine ehrliche Meinung abzugeben und auch
hinsichtlich der Umsetzbarkeit Ihre Erfahrungen einzubringen.
(Erlduterung des Konzepts durch Moderator)

> gemeinsames Ziel definieren und kommunizieren

- Sinnhaftigkeit vermitteln
> klare Zustimmung des Managements
- Flhrungskrafte ibernehmen Vorbildfunktion

Situative Flihrung

- Forschung & Vor- Serien-
Froduidsen } Entwicklung >> Konzeptphase }
transformationale kooperative
Fihrung Fihrung

> Selbstverantwortung fordern > Grundverstandnis an Innovation schaffen
- Freirdume geben - spezifisches Fachwissen vertiefen
> regelmaBige Weiterbildungen durchfiihren

100 | Es ist eine Theorie die ich nicht zwingend Teile. Es gibt extrem | Kritik

101 | viele Fihrungsmodelle und Unternehmensfiihrung usw. Es gibt

102 | einfach zu viel.

103 | Der Begriff Forschung sollte vielleicht als F&E bezeichnet Anpassung

104 | werden, je nach Unternehmen unterschiedliche benannt.

105 | Start-Up Charakter -> Es werden immer Fiihrungskrafte oder Start-Up,

106 | klare Rollenbilder bendtigt. Auch bei dem kooperativen Entscheidungsmodell
107 | Fuhrungsstil muss man sich ein Entscheidungsmodell

108 | Uberlegen.

109 | Eigentlich muss man immer situativ FUhren, da jeder situatives Fiihren
110 | Mitarbeiter anders ist!
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4. Blick in die Zukunft

4.1.Nachdem wir gemeinsam einige einzelne Aspekte des Automotiv Engineering Bereichs

betrachtet haben, hat sich ihre Ansicht zum Thema Zukunft in diesem Bereich verandert,

wenn ja, wie?

112 | Wertewandel! Wertewandel,
113 | Die jungen Generationen sind in Frieden und Wohlstand Generationen,
114 | aufgewachsen, dadurch haben sie eigene Werte entwickelt, da | Politik,

115 | sie nie Angste haben miissen um ihre Grundbediirfnisse. Bildungssystem
116 | Dadurch bekommen Werte, wie Work-Life-Balance, Freizeit

117 | und, dass es noch mehr gibt als nur Arbeit, mehr Bedeutung.

118 | Auf der anderen Seite hat man Asien. Dort wachst eine

119 | Generation heran, die alle nach oben wollen und Geld wollen.

120 | Die Eltern trimmen die Kinder dazu extreme Leistung zu

121 | bringen. Dadurch werden automatisch Uberstunden gemacht

122 | und quasi kein Urlaub genommen. Und durch die

123 | Globalisierung stehen diese zwei Generationen im direkten

124 | Wettbewerb. Auferdem haben diese Personen keine Werte,

125 | wie wir. Sie haben keine Aufrichtigkeit, keinen Bezug zu

126 | Umweltschutz usw...

127 | Zusatzlich kommen noch die Bad Educated People dazu, die

128 | eben aus Entwicklungs- & dritte Weltlandern zu uns strémen,

129 | um unseren Wohlstand zu geniel3en.

130 | Auch IndustriegroBmachte haben ihren Anteil, sowie die

131 | problematische politische Situation.

132 | Gesellschaftliche nicht unkritische Entwicklung. Wir laufen Wertewandel
133 | Gefahr wirtschaftlich, vom offenen Mindset anderer, von den

134 | Wohlstandssuchenden uberrollt zu werden. Dadurch ist unser

135 | Wohlstand in Gefahr. Die Frage ist wo endet das Ganze? Wir

136 | haben durch die Digitalisierung einen Wandel am Arbeitsplatz,

137 | da diese teilweise subsistiert von Robotern. Die

138 | Arbeitsaufteilung ist auch so ein Thema. Wird sich in Zukunft

139 | die Arbeit nur auf ein paar Personen aufgeteilt und die sind

140 | dafiir Uberlastet? Werden wir mehr geldorientiert? Was passiert

141 | dann mit den Schwacheren? Entwickeln wir wieder eine

142 | Nationalisierung? Und zum Abschluss, wie bewaltigen wir all

143 | diese Probleme? Steht uns ein 3. Weltkrieg bevor?

Wichtige Daten / Hinweise auf weitere Nachverfolgung:

= Viel Erfahrung im Bereich Unternehmensfiihrung, aufgrund der Lebenserfahrung.
= Pragmatischer Ansatz zum Thema Fuhrung und -modellen.
= Sehr detaillierte Beschreibung vom Dilemma durch den Wertwandel.
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