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Wirtschaft

Kernkompetenz Innovieren

»Die gesamte européische Wirtschafts- und Forschungslandschaft befindet sich im Umbruch. Zum einen

verdndert der globale, wissensbasierte Wettbewerb das Umfeld der europdischen Forschung und Industrie von
Grund auf, zum anderen kdnnen Europa und die Gbrige industrialisierte Welt ihre Fiihrung auf technologischem
Gebiet nicht langer als selbstverstandlich betrachten. Zwar nimmt Europa in bestimmten industriellen Bereichen
nach wie vor die fiilhrende Stellung ein - dank seiner gut ausgebildeten Arbeitskrafte -, doch lassen die rasche
Verlagerung industrieller FRE-Aktivitdten europdischer Unternehmen in aul8ereuropdische Regionen und das

Dr. Christoph Mandl ist
Griindungsmitglied der
Society for Organiza-
tional Learning Austria,
ao. Universititsprofes-
sor am Betriebswirt-
schaftszentrum der Uni
Wien sowie Unterneh-
mensberater bei Mandl,
Liithi & Partner.

Mag. Petra Wagner ist
Vorstandsvorsitzende
der Society of Organi-
zational Learning Aus-
tria und Policy Advisor
bei ARC systems
research. Sie forscht zu
Innovationsprozessen
und Innovationsnetz-
werken und beriét in der
Konzeption und
Evaluierung von Innova-
tionsférderprogrammen.

Unvermogen, die besten Talente aus aller Welt nach Europa zu holen, sorgenvoll in die Zukunft blicken.
Die Tatsache, dass hohe Qualitdt und industrierelevante Kenntnisse ebenso wie ein effizientes Innova-
tionsumfeld und ein leichterer Marktzugang immer haufiger auch aufRerhalb Europas zu finden sind,
tragt dazu bei, dass die europédische Wettbewerbsfahigkeit immer weiter nachlasst.

Europa fallt zunehmend hinter seine Hauptkonkurrenten zurtick. Das gegenwaértige Wachstum,
die Produktivitat und die Schaffung von Arbeitsplatzen, reichen nicht aus, um den gewohnten Wohl-
stand auch in Zukunft zu sichern. Dartiber, dass Forschung, Ausbildung und Innovation die Hauptele-
mente jeder Reaktion auf diese Herausforderungen sein miissen, besteht breiter Konsens.

In einer wissensbasierten Wirtschaft hangen Innovationen entscheidend davon ab, dass Wis-
senschaftler aus Universitdten und Unternehmen in Netzwerken zusammenarbeiten. An die Stelle des
weit verbreiteten linearen Modells der Wissensgenerierung, wonach die Industrie das an Universitaten
und Forschungseinrichtungen gewonnene Wissen aufgreift und in marktfahige Produkte umsetzt, tritt
das neue Verstandnis von interaktiven Innovationsprozessen, die gekennzeichnet sind von
offentlichen/privaten Partnerschaften, Wissensaustausch und wechselseitigem Lernen.

Dazu sollten radikale Innovationen und risikobehaftete Forschung verstarkt im Rahmen der Pro-
jektférderung der Programme unterstiitzt werden. Den Herausforderungen an die européaische For-
schungs- und Innovationspolitik kann nur durch ein systemisches Vorgehen unter Berlicksichtigung
des interaktiven Charakters des Innovationsprozesses und der Komplexitdt des européischen
Innovationssystems begegnet werden.” Innovieren ist zum zentralen Thema der Wettbewerbsfahigkeit
geworden. Wobei es nicht mehr allein um die kontinuierliche oder inkrementelle Verbesserung von
Produkten und Dienstleistungen geht, sondern nunmehr auch um radikale beziehungsweise grundle-
gende Innovationen von Produkten, Dienstleistungen, Verfahren und - damit eng verbunden - Veran-
derungen in Unternehmensstrukturen und Management.

Nun ist seit den 70er Jahren ist in Theorie und Praxis des Management und der Unternehmens-
strategie ein zunehmend starkerer Fokus auf Innovation und Kernkompetenz zu beobachten. Beson-
ders die Arbeiten von Hamel & Prahalad tiber Kernkompetenzen haben die strategischen Uberlegungen
in vielen Firmen in den 90er Jahren nachhaltig gepragt. In dem Mal3e, in dem die Kernkompetenzen
und die Innovationsféhigkeit eines Unternehmens zu einem entscheidenden Wettbewerbsfaktor wur-
den, begannen allen voran die Management Schools der Harvard University und des Massachusetts
Institute of Technology zu analysieren, wie Unternehmen innovieren, wie sie Kompetenzen erwerben,
wieso sie unterschiedlich schnell lernen, wie Unternehmen innovationsféahiger werden kénnen und wie
sie die Fahigkeit entwickeln kénnen, sich rascher Kompetenzen anzueignen. Dies ist der zentrale Fokus
von Organisationslernen (Organizational Learning).

War bis zum Jahre 1990 Organisationslernen noch primar eine wissenschaftliche Disziplin, so
wurde Organisationslernen durch Peter Senge’s vielbeachtetes Buch ,Die fiinfte Disziplin“ erstmals in

weiten Kreisen des Managements bekannt. Harvard Business Review (1997) ernannte Peter Senge’s Publikation
zu einem der zwei wichtigsten Management-Biicher der letzten zehn Jahre.
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Nach Peter Senge tragen vor allem folgende sechs unternehmensinterne Kompetenzen und Aktivitaten
dazu bei, die Fahigkeit von Unternehmen zu grundlegenden Innovationen und Verdnderungen entscheidend zu
verbessern:

» Systemische Kompetenz: Erkennen der Muster bzw. der systemischen Interaktionen, die Ereignisse steuern
» Kreative Kompetenz: Die eigene kreative Spannung halten;

» Wahrnehmungs-Kompetenz: Miteinander die mentalen Modelle erforschen;

» Visions-Kompetenz: Eine gemeinsame Vorstellung der gewollten Zukunft entwickeln;

» Erkenntnisgewinnende Kompetenz: Kommunikation, bei der neue Erkenntnisse gewonnen werden;

» Risiko-Kompetenz: Ausprobieren und Experimentieren;

Auf Grund des hohen Interesses an diesem neuen Managementkonzept entstand im Jahre 1997 die erste
professionelle Vereinigung ihrer Art namens SoL - The Society for Organizational Learning mit Sitz in Boston,
USA und in Folge weitere ahnliche Vereinigungen in rund 35 Landern. Angeregt durch die Initiative von SoL
wurde im November 1999 die Osterreichische Gesellschaft fiir Organisationslernen - SoL Austria - als eine der

ersten in Europa gegriindet.

Was bedeutet nun Organisationslernen in der
praktischen Umsetzung? Als Beispiel das ,Mighty
Motors Epsilon-Programm®: Im Zentrum dieses Pro-
jektes zwischen SoL und dem internationalen Auto-
mobilkonzern ,Mighty Motors“ (Name geédndert)
stand ein neues Fahrzeugentwicklungsprogramm, das
+Epsilon Programme®. Die Sorge des Mighty Motors
Managements galt der mangelhaften Innovations-

fahigkeit bzw. Innovationskompetenz des Unterneh-
mens zur Erhaltung seiner Marktposition im Bereich
der Motorenentwicklung. Deshalb wurde der Start der
neuen Produktlinie ,Epsilon” dazu genutzt, die Ent-
wicklung eines hoherwertigen Produktes (,hard fact®)
sowie qualitativ hoherwertiger Prozesse (,soft facts”

wie Kommunikation, Vertrauen) voranzutreiben. Als
Projektziel seitens des Konzernmanagements wurde
die Erforschung und Entwicklung der Lernfahigkeit in
einem Produktentwicklungsteam fiir einen neuen
Motor mit Giber 300 Personen mit positiven Effekten
auf die Unternehmensergebnisse definiert. Durch die
Anwendung von Methoden des Organisationslernens
www.stasto.com . . )
. konnten Schllsselthemen wie ,Integration von Pro-
zess- und Technikwissen® sowie ,Problemlésungs-
kompetenz und Problemartikulationskompetenz*
erkannt und verbessert werden. Darlber hinaus ent-
standen neue Managementtechniken, ein systemis-
ches Verstandnis von Arbeit im Team sowie die Her-
stellung neuer Beziehungen zwischen Teammit-
gliedern. Als kritischer Erfolgsfaktor bei Mighty

Leistung mit Konzept. Hand drauf!

Individuelle Anwenderkonzepte, malgeschneiderte Paketidsungen:
Automationspakete, Terminpakete
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Innovati

Motors wurde die Veranderung in persdnlichen Verhaltensmustern von ,Senior Managers* identifiziert.

Heute, nach 15 Jahren Theorie und Praxis des Organisationslernens wissen wir, dass es einen engen
Zusammenhang zwischen Organisationsprozessen, der Dynamik von Organisationsstrukturen und der
Fahigkeit von Unternehmen zu grundlegenden Innovationen und Verdnderungen gibt.

Obwohl die Professionalisierung von Organisationslernen als Managementphilosophie noch in den
Anféngen steht, hat bereits vor zwei Jahren der erste internationale Kongress der SoL in Helsinki mit rund 350
Teilnehmern stattgefunden. Nunmehr findet im September 2005 der 2. internationale Kongress mit dem Titel ,A
Symphony of Innovation® in Wien statt. Dieser Kongress dient dem weltweiten Erfahrungsaustausch zwischen
Teilnehmern von Unternehmen, Forschungseinrichtungen und Beratungsunternehmen aber auch der Generie-
rung neuer, internationaler Forschungs- und Kooperationsprojekte zu allen Facetten des Themenkomplexes,
wie Unternehmen zu grundlegenden Innovationen und Verdnderungen fahig sind und werden. Rund 400 Inno-
vations-, Technologie-, HR- sowie F&E-Manager sowie Wissenschafter aus allen Kontinenten, mit Schwerpunkt
Europa und USA werden daran teilnehmen.

Themen, die bei diesem Kongress erortert und weiter entwickelt werden, sind unter anderem: Trans-
forming disruptive innovation into smooth running production using Innovation Cells; Innovation and informal
networks; Enabling effective work across national, cultural and racial boundaries; Innovation through expanded
definition of ‘mission’; Innovating the way we innovate across the whole enterprise; The ‘Columbia’ case study
and the invisible side of safety; Rapid prototyping for policy making and ,future centres” to stimulate innova-
tion; Dynamic aspects of leadership practice that enable successful management of change; Building network-
centric organizations to increase learning, creativity and knowledge; Broadening participation in the innovation
process and increasing employee engagement.

So wie Qualitat das beherrschende Thema der Wettbewerbsfahigkeit Anfang der 90er Jahre war, so
wurde in den letzten Jahren Innovation zur vorrangigen Notwendigkeit fiir Unternehmen. Leider kénnen
grundlegende Innovationen beziehungsweise Innovationskompetenz nicht ,,herbeigezaubert® werden, aber die
weltweiten Erfahrungen mit den Konzepten des Organisationslernens sind richtungweisend.

Kontakt: Dr. Christoph Mandl und Mag. Petra Wagner, Society of Organizational Learning Austria,
office@sol-austria.at , www.sol-austria.at, Termin13. -16. September 2005, Museumsquartier, Wien

Sustainable Ein konkreter Lésungsweg

B |Z n eSS fiir ein zukunftssicheres Management
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