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The role and impact of key personalities in the course of

innovation management

Developing products constantly and creating new services is one of the key requirements to
establish long-term company success. But “being innovative” is much more than that. Some
important aspects of the internal innovativeness are the structure and processes of a company
but also the organizational culture; the latter affects managing directors, executives and
employees significantly. This master thesis deals with key personalities who play a major role
in the internal innovation management of a firm. In the course of the thesis, individuals of SMEs
with a responsibility in innovativeness are interviewed to explore and analyze their personal
traits and characteristics and how they influence the innovative capability of an organization.
Therefore, key aspects of the entrepreneurship and corporate entrepreneurship literature are
used, as well as points of view of the behavioral science. The results of this thesis support the
assumption that key personalities play an important role during the innovation process and

influence the innovation management of a company significantly.



Die Rolle und Wirkung von Schlisselpersonen im Innovationsmanagement

Standige Produktentwicklung und die Schaffung neuer Dienstleistungen gilt als eine wichtige
Voraussetzung fir den langfristigen Erfolg eines jeden Unternehmens. ,Innovativ zu sein®
bedeutet aber noch viel mehr; ausschlaggebend fiur die interne Innovationsfahigkeit sind
sowohl die Unternehmensstruktur und diverse Prozesse als auch die Organisationskultur,
welche das Innovationsverhalten der Geschéftsfihrer, Flihrungskréfte und Mitarbeiter stark
beeinflusst. Diese Masterarbeit nimmt sich der Rolle von sogenannten Schllisselpersonen an,
welche als Treiber im Unternehmen das interne Innovationsmanagement steuern. Im Zuge der
Arbeit werden Interviews mit Personen innovationserfolgreicher KMU gefthrt, welche fur das
Innovationsthema innerhalb des Betriebs verantwortlich sind. Dabei wird der Stellenwert einer
solchen Person hinterfragt, indem personliche Merkmale beobachtet und die Auswirkungen
des daraus resultierenden Verhaltens analysiert werden. Diese Masterarbeit nimmt sich unter
anderem wichtigen Aspekten der Entrepreneurship- und Corporate Entrepreneurship-Disziplin
an, beriicksichtigt bei ihrem Vorgehen aber auch verhaltenswissenschaftliche Gesichtspunkte.
Die Ergebnisse dieser Arbeit unterstreichen die Bedeutung bestimmter Personlichkeits- und
Charaktermerkmale solcher Schlisselfiguren und bestarken die wichtige Rolle, die diese im

Innovationsprozess eines Unternehmens einnehmen.
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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage und Problemstellung

Neue Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln gilt als einer der wichtigsten Aspekte eines
jeden Unternehmens, um langfristigen Erfolg gewahrleisten zu kénnen. Ausschlaggebend ist
an dieser Stelle nicht nur die Fahigkeit, Innovationsprojekte zu schaffen und zu entwerfen,
sondern diese anschliel3end auch zu realisieren (Trillig und Blaeser-Benfer 2013, 1). Auf der
einen Seite I&sst sich die Innovationsfahigkeit einer Organisation durch die Veranderung und
Anpassung interner Strukturen und Prozesse vorantreiben, auf der anderen Seite spielt die
Unternehmenskultur eine wesentliche Rolle. Diese umfasst neben den Werten, Routinen und
Normen, die innerhalb des Unternehmens gelebt werden, vor allem auch die sogenannte
Innovationskultur des Betriebs und das daraus resultierende Innovationsverhalten samtlicher
Organisationsmitglieder (Fueglistaller et al. 2016, 121). Bisherige wissenschaftliche Beitrage
zu diesem Thema weisen darauf hin, dass der Leiter eines Unternehmens, seine individuelle
Einstellung gegentiber Neuem und Verdnderung sowie sein personlicher Umgang mit dem
Innovationsthema wesentliche Auswirkungen auf das Innovationsgeschehen innerhalb der
Organisation hat; so spielt er und seine Personlichkeit eine bedeutende Rolle fir die interne

Innovationskultur eines Unternehmens.

In bisheriger Literatur gilt Innovationsmanagement oftmals als ein zentrales Unterkapitel der
Corporate Entrepreneurship-Forschung (CE). Frank (2009) beschreibt in seinem Werk unter
anderem einen personenorientierten Ansatz, welcher einzelne Mitarbeiter und Mitglieder eines
Unternehmens in den Vordergrund stellt und CE durch die Verhaltens- und Handlungsweise
von Individuen begrundet (Frank 2009, 24). Diese Sichtweise bestéarkt die Annahme, dass die
Personlichkeit einer einzelnen Person den Innovationsprozess beeinflusst und so zwar positiv
unterstitzen, aber eventuell auch negativ beeintrachtigen kann. Shir (2015) definiert hierfur
die sogenannte Self Determination Theory, welche sich unter anderem mit Individuen und
deren Fahigkeit beschaftigt, sich fir ein bestimmtes Verhalten zu motivieren. In der gangigen
Entrepreneurship-Theorie findet man ebenfalls Beitrdge zur Rolle des Entrepreneurs und
seinem bedeutenden Stellenwert, welcher vor allem durch seine Person und individuelle
Charaktermerkmale gepragt ist. Es existieren zahlreiche Modelle fur entrepreneuriales
Verhalten und jene Eigenschaften, Uber die ein Entrepreneur optimalerweise verflgt. Aber
auch Literaturarbeit, welche sich mit klassischen Ansatzen der Betriebswirtschaft, wie dem
ressourcenbasierten (RBV) oder wissensbasierten (KBV) Ansatz, beschéftigen, verweisen
oftmals auf die Relevanz von Humankapital und der Bedeutung personlicher Merkmale als

wesentliche Ressource eines Unternehmens. Nichols (2015) bringt den sogenannten Traits



Approach ins Spiel, welcher sich nicht nur auf das Wissen und Knowhow der Fiihrungskrafte
fokussiert, sondern auch einen Blick auf die individuellen Gedanken, Gefuhle und
Verhaltensweisen wirft. Ziel dieser Masterarbeit ist es zunéchst, eine Verbindung dieser
theoretischen Kenntnisse und der Person des Innovationsverantwortlichen aufzuzeigen.
Obwohl sich etliche Beitrdge mit der Rolle eines Entrepreneurs, Unternehmensgriinders oder
Geschéftsfuhrers beschaftigen, fehlt eine klare thematische Auseinandersetzung mit der
Position eines Innovationsmanagers bzw. jener Person, welche fir das innerbetriebliche

Innovationsthema verantwortlich ist.

Die Rolle des Unternehmensgrunders ist vor allem in Verbindung mit kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) ausreichend dokumentiert. Der aktuelle Literaturbestand weist darauf
hin, dass der Grunder selbst oder eine héhere Fihrungskraft das Innovationsgeschehen in
KMU durchaus beeinflusst, indem es einen Weg vorgibt, mit welchem das Innovationsthema
innerhalb der Organisation behandelt wird. Hengsberger (2018) unterscheidet an dieser Stelle
den sogenannten Innovator, welcher selbst neue Ideen generiert und Vorschlage einbringt,
und so die innovativen Projekte des Unternehmens initiiert, sowie den Enabler, der wiederum
die notwendigen Rahmenbedingen schafft, um eine Entstehung und weitere Entwicklung von
innovativen Projekten im betrieblichen Umfeld tberhaupt erst zu ermoglichen. Fueglistaller et
al. (2016) beschreiben zudem die Figur eines Promotors, welcher als Vorbildfunktion im
Betrieb seine Mitarbeiter zu mdglichst innovativem Denken und Handeln animiert. Neun (2015)
differenziert Innovatoren zudem aufgrund ihres Reifegrads. Wahrend Innovation anfangs noch
eher zuféllig und reaktiv entsteht, agiert der Unternehmer mit steigender Innovationsfahigkeit
seines Betriebs mit der Zeit als ein strategischer und pragender Innovator. Zusammenfassend
ist festzuhalten, dass zahlreiche wissenschaftliche Beitrdge durchaus der Ansicht sind, dass
der Unternehmer oder der jeweilige Unternehmensfihrer eines KMU als malRgeblicher Treiber
fur das Innovationsthema im Unternehmen gilt. Mit seiner Mitwirkung wird die Innovationskultur
einer Organisation so ausgerichtet, dass ein effizientes Innovationsmanagement etabliert wird

und Innovationserfolg im Betrieb entstehen kann.

Trotz ihrer Grof3e, oder gerade aufgrund von dieser, spielt das Innovationsthema bei KMU
eine bedeutende Rolle. Laut der Wirtschaftskammer Osterreich (2018) filhren mehr als die
Haélfte aller Gsterreichischen KMU regelmafig Innovationen durch; dabei sind nicht nur
technische Neuerungen sowie neuartige Produktinnovationen relevant, sondern in erster Linie
vor allem organisatorische Innovationen, die interne Strukturen und Prozesse des Betriebs
verandern und an neue Gegebenheiten anpassen. Unternehmen haben in der Regel eine klar
definierte Unternehmensstrategie, die oftmals auf eine Integration notwendiger Innovationen,

welche Wettbewerbsvorteile erzielen, aufbaut. Die Unternehmenskultur, die sich wiederum



aus einer solchen Strategie ableitet, wird durch den Unternehmer, den Betriebsleiter oder eine
Fuhrungskraft, die sich in ahnlicher Position befindet, gepragt. Einzelne Schliisselpersonen

spielen eine Rolle bei der Uberwindung von internen Widerstanden (Frank 2009, 217).
1.2 Zielsetzung und Forschungsfrage

Mit diesem Hintergrund beschaftigt sich diese Masterarbeit mit der Frage, welche Rolle diese
Schlusselpersonen tatsachlich im Innovationsprozess spielen und in welchem Ausmalf? ihre
Personlichkeit und ihre Verhaltens- und Handlungsweise das Innovationsgeschehen innerhalb
des Unternehmens beeinflussen. Als eine solche Schlisselperson gilt in diesem Fall eine
Person, welche fur das betriebliche Innovationsthema malfgeblich verantwortlich ist; dabei
kann es sich um die betitelte Funktion des Innovationsmanagers handeln, gleichzeitig liegt die
Verantwortung fur Innovationen und Neuerungen aber oftmals bei der Unternehmensfihrung
oder einer Fuhrungskraft in &hnlicher Position. Der Einfachheit wegen und um eine einheitliche
Begriffsverwendung zu gewéhrleisten, wird in den folgenden Kapiteln dieser Masterarbeit in
erster Linie einheitlich der Begriff ,Innovationsverantwortlicher” verwendet. Aus einer ersten
Literaturrecherche und nach Betrachtung des aktuellen Forschungsstands rund um das

Themengebiet ergibt sich fur diese Masterarbeit folgende Forschungsfrage:

Welchen Stellenwert haben Innovationsverantwortliche fiir den Innovationserfolg eines

Unternehmens und wie wirkt sich ihr Verhalten auf diesen aus?

Um diese Frage schlussendlich beantworten zu kdnnen, sind drei wesentliche Unterfragen
relevant, mit denen sich diese Masterarbeit zuvor auseinandersetzt und an die eigentliche

Forschungsfrage annéhert:

e Welche Merkmale hat ein Innovationsverantwortlicher?
Diese Frage bezieht sich sowohl auf die demografischen Merkmale einer Einzelperson,
als auch auf ihre individuellen Eigenschaften und Charaktermerkmale. An dieser Stelle
wird hinterfragt, welche dieser Attribute fir diese Masterarbeit erwahnenswert sind, und
ob es Gemeinsamkeiten oder Unterschiede zwischen den Innovationsverantwortlichen

innovationserfolgreicher Unternehmen gibt.

e Inwieweit beeinflussen personliche Eigenschaften und individuelles Verhalten
des Innovationsverantwortlichen den Innovationserfolg eines Unternehmens?
Diese Unterfrage beschéftigt sich einerseits mit der Definition und der personlichen
Einstellung, die der Innovationsverantwortliche gegentiber dem Innovationsthema hat;
andererseits wird sein Zugang und Umgang mit Innovationen und Neuerungen

hinterfragt. Auch hier ist wesentlich, ob es Gemeinsamkeiten oder Unterschiede gibt.
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e Welche Grenzen und Hindernisse gibt es innerhalb eines Unternehmens, denen
der Innovationsverantwortliche ausgesetzt ist, unabhéangig von seiner Person?
Dieser Punkt beschaftigt sich mit strukturellen Gegebenheiten im Unternehmen, die
Innovationsprozesse mitunter behindern, vom Innovationsverantwortlichen aber, aus

welchem Grund auch immer, nicht beeinflussbar sind.

Unternehmensfiihrer und ahnliche Fihrungskrafte beeinflussen nicht nur die Kultur des
jeweiligen Betriebs, sondern tragen auch zur Gestaltung der Unternehmensstrategie bei und
formen diverse Unternehmensprozesse (Domo6tor und Franke 2009, 199). Mit einem gezielten
Blick auf den Innovationsprozess versucht diese Masterarbeit, die Rolle von
Innovationsverantwortlichen darzustellen und den Stellenwert, den eine solche Person im
Innovationsprozess eines Unternehmens einnimmt, erkennbar zu machen. Wahrend
personliche Eigenschaften und Charakterziige eines Individuums relevant sind, erfolgt im
Zuge dieser Masterarbeit vor allem eine Auseinandersetzung mit dem Zugang, den solche
Schlusselpersonen zum Thema rund um Innovationsmanagement haben und wie sie mit
diesem bei ihrer taglichen Arbeit umgehen. Aulerdem wird erarbeitet, welche Faktoren den
Innovationsverantwortlichen motivieren, um sich dem Innovationsthema anzunehmen, und auf
welche Art und Weise er diese Motivation auf seine Mitarbeiter tGbertrégt und so Innovationen
im Unternehmen vorantreibt. Zuletzt setzt sich diese Masterarbeit allerdings auch mit
maoglichen Grenzen auseinander, welche aufgrund der organisatorischen Struktur oder
Hierarchie eines Betriebs existieren und aber Hindernisse fir die Entwicklung und Umsetzung
von Innovationen darstellen. Diese Masterarbeit vertritt die Annahme, dass der
Innovationsverantwortliche eines Unternehmens durchaus zum Erfolg beitragt und versucht in
ihrer weiteren Vorgehensweise, diese Ansicht zu bestérken. Die Frage ist an dieser Stelle nicht
nur, ob ein Innovationsverantwortlicher den Innovationsprozess beeinflusst, sondern auch
inwieweit er das tut und welche seiner personlichen Eigenschaften oder Verhaltensziige sich

auf das Innovationsgeschehen auswirken.

Da 99,7% aller tsterreichischen Unternehmen als KMU zu klassifizieren sind (KMU Forschung
Austria 2019) und Innovationen fir kleine und mittlere Betriebe essentiell sind, um am Markt
zu bestehen, untersucht diese Masterarbeit ihr Forschungsthema aus der Perspektive eines
KMU und arientiert sich vor allem an den strukturellen und organisatorischen Gegebenheiten
eines solchen Unternehmens. Da 6sterreichische KMU hauptsachlich in der Produktions- oder
Dienstleistungsbranche tatig sind, reduziert diese Masterarbeit ihre Erkenntnisse zudem auf

diese beiden Bereiche.
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1.3 Forschungsmethodik

Die Beantwortung der zuvor erwéhnten Forschungsfrage bedarf zunachst einer theoretischen
Abhandlung und umfassenden Literaturrecherche. In einem ersten Schritt erfolgt eine kritische
Auseinandersetzung mit einschlagiger wissenschaftlicher Literatur sowie die Behandlung
aktueller Fachartikel und Publikationen aus anerkannten Journalen und Fachzeitschriften. Die
theoretische Grundlage bilden hierbei auf der einen Seite wissenschaftliche Erkenntnisse aus
der allgemeinen Betriebswirtschaft, insbesondere mit Bezug auf CE und Entrepreneurship; auf
der anderen Seite werden Beitrdge aus dem Bereich der Sozialwissenschaften mit Blick auf
motivations- und verhaltenspsychologische Aspekte berlcksichtigt. Das Material, welches fur
den theoretischen Teil dieser Masterarbeit herangezogen wird, bezieht sich in erster Linie auf
Betriebe mit KMU-GréRe. Die Recherche erfolgt in deutscher, aber vor allem in englischer
Sprache; es werden sowohl betriebswirtschaftliche Datenbanken als auch solche, die auf

sozialwissenschaftliche Aspekte ausgerichtet sind, verwendet.

Die wesentlichen Schlagworte, die bei der Recherche genutzt wurden, sind: Entrepreneurship,
Corporate Entrepreneurship (CE), Strategie sowie Kultur in Verbindung mit den Keywords
Innovation, Innovationen, Innovationsmanagement, Innovationsprozess, Innovationserfolg,
Innovationskultur, Innovationsgeschehen; Bedeutung / Stellenwert von Innovationsmanagern,
Entrepreneuren oder Unternehmern; entrepreneuriale Eigenschaften; Eigenschaften von
Innovationsmanagern; Personenorientierung im CE; Personal Traits Approach; Ressource-
Based View bzw. Knowledge Based View in Verbindung mit Innovation, Unternehmensfihrer,
Entrepreneur; Humankapital in Verbindung mit Innovation; Rollenbeschreibung Entrepreneur
bzw. Innovationsmanager; Motivationspsychologische Aspekte in Verbindung mit Innovation;

Fahrungsverhalten / Fuhrungsstil in Verbindung mit Innovation; innovatives Verhalten, etc.

In einem zweiten Schritt wird im Zuge dieser Masterarbeit eine qualitative Datenerhebung in
Form von Interviews durchgefiihrt. Ziel dieser Erhebung ist, auf zuvor zusammengetragene
Erkenntnisse aus theoretischen Annahmen und bisheriger Forschung aufzubauen; im Zuge
einer umfassenden Analyse, welche sich an der Inhaltsanalyse nach Philipp Mayring orientiert,
werden tiefere Einblicke erméglicht, anhand derer die Forschungsfrage beantwortet wird. Auch
dieser Teil der Arbeit fokussiert sich in erster Linie auf 6sterreichische KMU; diese gelten
allesamt als moglichst innovative Akteure in ihrer Branche. Bei allen Unternehmen, welche zur
empirischen Datenerhebung herangezogen wurden, handelt es sich um Betriebe, welche

bereits langjahrig bestehen und seit Jahrzehnten am Markt tatig sind.

Insgesamt wurden sechs Interviews gefiihrt, welche im Zeitraum von Mitte April bis Mitte Mai

2019 stattfanden. Das Theoretical Sampling, das fur die Erhebung herangezogen wurde, teilt
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sich in zwei Vergleichsgruppen; in jeder Gruppe befinden sich je drei Interviewpartner. Die
erste Gruppe (A) besteht aus Unternehmen, welche in einer sehr technologieorientierten
Branche tatig sind. Alle drei entwickeln innovative Produkte; zwei von ihnen produzieren diese
auch selbst. Die zweite Vergleichsgruppe (B) setzt sich aus drei Betrieben zusammen, welche
im Dienstleistungsbereich agieren und zudem allesamt einen sehr starken Marketingfokus
aufweisen. Die hohe Diversitat dieser beiden Bereiche ermdglicht unterschiedliche Einblicke
in zwei sehr differenzierte Branchen; dies hilft, den Fokus dieser Masterarbeit zu bewahren,
welcher sich wie bereits erwahnt auf die Rolle und den Stellenwert von Schltisselpersonen im

Innovationsprozess bezieht, unabhangig von ihrem Marktumfeld oder ihrer Branche.

Die Durchfihrung der Interviews orientierte sich an einem zuvor definierten Leitfaden, der in
drei Bereiche geteilt wurde, welche sich anhand der drei Unterpunkte der Forschungsfrage
ausrichteten. So waren in einem Teilabschnitt personliche Merkmale der Interviewpartner
relevant, welche sich auf die individuellen Eigenschaften, aber auch deren Kompetenzen und
Erfahrung fokussierten. In einem weiteren Abschnitt wurde hinterfragt, welchen Stellenwert die
interviewte Person im Innovationsthema sieht, wie sie dieses fir sich persoénlich definiert und
wie sie die Situation des in Bezug auf Innovationsmanagement Unternehmens einschatzt;
aul3erdem zielten die Fragestellungen darauf ab, den Umgang des Interviewpartners mit dem
Thema zu analysieren, um Ruckschlisse definieren zu kdnnen, inwieweit das Verhalten dieser
Einzelperson zum Innovationsgeschehen im Unternehmen beitragt. Der dritte Teilabschnitt
bezieht sich, wie auch die dritte Unterfrage der Forschungsfrage, auf mogliche Grenzen, an
die der Interviewpartner bei der Umsetzung von Innovationen bereits gestofRen ist und welche
Hindernisse innerhalb der Organisation existieren. Der Fokus der Masterarbeit liegt aber wie
bereits erwahnt in der Beantwortung der Forschungsfrage, welche eine genaue Beschreibung

der Rolle, die eine Schlisselperson im Innovationsprozess hat, voraussetzt.

Analysiert wurden die sechs Interviews anhand einer qualitativen Inhaltsanalyse nach Philipp
Mayring (2015), wobei sich die Vorgehensweise an seiner sogenannten zusammenfassenden
Analyse orientiert hat. Dies ermdglichte nicht nur eine systematische Herangehensweise,
sondern liel3 nachvollziehbare Rickschlisse aus den Ergebnissen, die anhand der Interviews
gewonnen wurden, zu. Nachdem jedes einzelne Interview separat analysiert wurde, wurden
sowohl die drei Interviewpartner innerhalb ihrer jeweiligen Gruppe verglichen, als auch beide

Gruppen und die aus ihnen gewonnenen Erkenntnisse gegeniibergestellt.
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1.4 Uberblick und Aufbau der Arbeit

Die folgende Masterarbeit enthalt neben einem Einleitungskapitel, welches die Arbeit vorstellt,
und einem Abschlussteil, in welchem die gewonnenen Erkenntnisse reflektiert werden, auch
drei inhaltliche Abschnitte: Wahrend zu Beginn die relevante Theorie aus bisheriger Literatur
und Forschung aufbereitet und zusammengetragen wird (2.0 Theoretische Grundlage), folgt
eine exakte Beschreibung der Methodik und Vorgehensweise der qualitativen Datenerhebung
sowie eine erste Darstellung der Ergebnisse (3.0 Datenerhebung). AnschlieRend werden
diese Erkenntnisse interpretiert, gegentibergestellt und mit theoretischen Aspekten verglichen.
Zuletzt wird die zuvor vorgestellte Forschungsfrage und ihre drei Unterpunkte beantwortet (4.0

Ergebnisse und Diskussion).

Der theoretische Teil der Masterarbeit (2.0) gliedert sich in drei Teilbereiche, welche sich etwas
an den drei Unterfragen der Forschungsfrage orientieren. Zunachst erfolgt die Einbettung der
Fragestellung in die Thematik rund um CE (2.1). Neben der Definition relevanter Begriffe wird
in diesem Unterkapitel vor allem Wert auf die Verbindung zwischen bekannten Modellen aus
betriebs- und sozialwirtschaftlicher Theorie und der Bedeutung von Individuen gelegt; des
Weiteren erfolgt eine Uberleitung von CE zu Innovationsmanagement. Der zweite theoretische
Bereich umfasst einen Vergleich der wesentlichen Merkmale eines Entrepreneurs und jenen
eines klassischen Innovationsmanagers (2.2); dieses Unterkapitel stellt Gemeinsamkeiten dar,
die beide Rollen aus theoretischer Sicht miteinander vereinen. Zudem werden psychologische
Zugange naher gebracht, welche fir die Thematik von Bedeutung sind. Zuletzt nimmt sich der
theoretische Teil dieser Masterarbeit eine genauere Betrachtung von KMU vor, da nur solche
fur die Datenerhebung und spatere Analyse herangezogen werden (2.3). Dieser Abschnitt
beschreibt nach einer Definition und kurzer Vorstellung relevanter Fakten und Zahlen den
Stellenwert, den das Innovationsthema bei dsterreichischen KMU hat. AuRerdem werden die
Voraussetzungen erlautert, welche fir Innovationsmanagement gegeben sein missen; sowie

die Grenzen, die aus theoretischer Sicht die Einfihrung neuer Innovationen beeintrachtigen.

Nach dieser ausfuhrlichen Betrachtung theoretischer Aspekte rund um die Thematik erfolgt
eine genaue Beschreibung der empirischen Datenerhebung (3.0). Nach einer Darstellung der
Vorgehensweise wird der Interviewleitfaden, der fur die Datenerhebung herangezogen wurde,
erlautert. AnschlieRend wird das Theoretical Sampling vorgestellt und die Interviewpartner
betrachtet; Obwohl ein Vergleich der beiden Unternehmensgruppen (Vergleichsgruppe A und
B) erst im Folgekapitel (4.0) erfolgt, in welchem die Ergebnisse ausfihrlich diskutiert sowie
interpretiert werden, findet bereits an dieser Stelle eine Zuteilung der interviewten Betriebe zu
ihrer zugehorigen Gruppe statt. Mit einer Darstellung erster Erkenntnisse aus der empirischen

Datenerhebung werden die ersten Eindriicke gezeigt und erste Rickschlisse ermdglicht.
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Kapitel 4.0 vergleicht die Ergebnisse der beiden Gruppen im Anschluss, analysiert relevante
Gemeinsamkeiten oder Unterschiede und zieht eine Verbindung zu theoretischen Aspekten,
die in dieser Masterarbeit zuvor erklart wurden. Nach einer ausfihrlichen Diskussion und
Interpretation samtlicher gewonnenen Erkenntnisse werden im abschlieBenden Kapitel (5.0)
alle relevanten Ergebnisse und Schlussfolgerungen zusammengefasst. Als Conclusio wird
zudem ein grober Ausblick auf weitere Forschungsbereiche definiert sowie die theoretischen
und praktischen Implikationen der Masterarbeit erlautert; au3erdem erfolgt die Aufzeichnung

eventueller Limitationen der Forschungsarbeit.

Theoretische Empirische Diskussion der

Grundlage Datenerhebung Ergebnisse

Abbildung 1: Allgemeiner Aufbau der Masterarbeit
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2 Theoretische Grundlage

2.1 Einbettung in die Corporate Entrepreneurship-Thematik
2.1.1 Einflhrung und Begriffserklarung

Ein groRer Bereich der theoretischen Grundlage ist das Thema Corporate Entrepreneurship
(CE), welches die essentielle Basis fur Innovationsmanagement, Veranderungsmanagement,
Organisationskultur sowie organisationales Lernen jeder Art bildet. Samtliche dieser Aspekte
sind mitunter fUr das Innovationsgeschehen eines Unternehmens verantwortlich und tragen
malfgeblich zum Innovationserfolg bei. Im Mittelpunkt der CE-Disziplin steht Entrepreneurship,
welches wiederum den Entrepreneur als zentrale Figur in den Vordergrund stellt. Fueglistaller
et al. (2016) beschreibt es als Prozess, bei dem eine einzelne Person als sogenannter
Entrepreneur unternehmerische Geschéaftsmaoglichkeiten erkennt, bewertet und anschlieRend
auch zu nutzen weil3 (Fueglistaller et al. 2016, 8). Fur die Thematik relevant scheint dieser
Prozess, da er es einem Unternehmen ermdglicht, neue Ideen zu identifizieren und
anschlielend als innovative Produkte und Dienstleistungen am Markt durchzusetzen. So
definiert auch Shir (2015) Entrepreneurship als die Einfihrung wirtschaftlicher Aktivitaten,
welche eine Veranderung fur den Markt bedeuten. Der Entrepreneur, der in der Literatur als
relevanter Akteur gilt, ist der ,Durchsetzer” solcher unternehmerischer Gelegenheiten. Blum
und Leibbrand (2001) bezeichnen ihn zudem als Wirtschaftssubjekt, welches man als
wesentlichen Entscheider und Macher im Betrieb bezeichnet; ebenso Ubernimmt der

Entrepreneur oftmals die Rolle eines Suchers oder Entdeckers (Blum und Leibbrand 2001, 5).

Die Identifizierung neuer Gelegenheiten hat vor allem in jenen Beitrdgen, welche sich an den
Theorien von Joseph Schumpeter orientieren, einen zentralen Stellenwert; andere Autoren
fokussieren sich mehr auf die optimale Nutzung der Ressourcen, die vom Entrepreneur erfolgt,
um einer entdeckten Gelegenheit nachzugehen (Voll 2008, 12). In der Literatur findet man also
eine Unterscheidung von Entrepreneurship, welches sich auf die Wettbewerbsfahigkeit und
effiziente Ressourcennutzung eines Unternehmens bezieht, und jener Sichtweise, die sich der
Rolle einer Einzelperson auf das Geschehen im Betrieb annimmt (Shir 2015, 30). Obwohl
beide dieser Ausgangspunkte wissenschaftliche Relevanz aufweisen und als erwahnenswerte
Sichtweisen gelten, bezieht sich diese Masterarbeit in erster Linie auf eine Definition, bei
welcher der Entrepreneur als Schliisselperson eine zentrale Rolle spielt. Er gilt als Treiber im

Unternehmen und bildet die Basis fiir das Innovationsgeschehen der Organisation.
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An dieser Stelle ist zu erwahnen, dass der Entrepreneur nicht zwangslaufig der Grinder oder
Inhaber des jeweiligen Betriebs sein muss. In der Theorie spielen auch andere Personen im

Unternehmen, sogenannte Intrapreneure, eine wesentliche Rolle.

Im deutschsprachigen Raum haben die Bezeichnungen eines klassischen ,Unternehmers®
und eines ,Entrepreneurs” zudem eine differenzierte Bedeutung und werden so in der Regel

unabhangig voneinander verwendet (Blum und Leibbrand 2001, 7).

Zwischen dem Entrepreneur und der unternehmerischen Gelegenheit, die er entdeckt und
umzusetzen versucht, besteht eine Kausalitatsbeziehung (Fuglistaller et al. 2016, 65); diese
stellt die Disziplin des Entrepreneurships dar. Entrepreneurship umfasst die Handlungsweise
eines Entrepreneurs und beriicksichtigt dabei seine Persodnlichkeit und sein Verhalten (Blum
und Leibbrand 2001, 32). Dieses scheint ausschlaggebend fur das Innovationsgeschehen

eines Unternehmens und den daraus resultierenden Innovationserfolg.

Der Innovationsverantwortliche eines Unternehmens, der beispielsweise mit der Rolle eines
Innovationsmanagers betraut ist, agiert mitunter wie ein klassischer Entrepreneur, denn auch
diese Personen beschéftigen sich mit neuen Mdglichkeiten, bewerten diese und entscheiden
dartiber, ob eine Gelegenheit verfolgt oder wieder verworfen wird. AuRerdem spielt die interne
Ressourcenverteilung, welche ein wichtiges Thema der Entrepreneurship-Literatur ist, eine
wesentliche Rolle, da Innovationsvorhaben in der Regel als ressourcenintensiv gelten und

diverse Mittel benétigen, um umgesetzt zu werden.

Eine Art Folgeschritt der Entrepreneurship-Disziplin wird im Zuge des sogenannten Corporate
Entrepreneurship (CE) getatigt. Dieses beschaftigt sich weniger mit dem Entrepreneur als
Individuum, sondern viel mehr mit einer gesamten Organisation und dem Verhalten dieser.
Wahrend das klassische Entrepreneurship sich die Frage stellt, wieso ein Individuum Chancen
wahrnimmt und ein anderes aber nicht, hinterfragen Anhanger der CE-Thematik, wieso ein
Unternehmen eine Gelegenheit entdeckt und nitzt, wéhrend ein anderer Betrieb diese
Moglichkeit gar nicht erst wahrzunehmen scheint (Shane 2003, 355). In der Literatur finden
sich eine Vielzahl von Definitionen von CE; oftmals dient der Term als Sammelbegriff fir alle
Formen von Unternehmertum (Fueglistaller et al. 2016, 389). Es stellt ein multidimensionales
Phanomen dar, welches die strategische Haltung einer Organisation beschreibt, in welcher die
Entwicklung und Veranderung des Unternehmens als wesentlicher Bestandteil definiert sind.
Laut Frank (2009) gilt Innovation als das essentielle Element in der Unternehmensstrategie.
Er bezeichnet CE als ,strategische Grundhaltung“ und setzt proaktives Innovationsverhalten

voraus, um als Betrieb zu Uberleben (Frank 2009, 10).
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Die Umsetzung von CE im Unternehmen beeinflusst und bestarkt vor allem diverse Aspekte
wie die Innovationsfahigkeit, Flexibilitéat, Proaktivitat und Risikobereitschaft einer Organisation
(Blocher 2019). Samtliche dieser Begriffe gelten ebenso als die zentralen Faktoren fur ein
erfolgreiches Innovationsmanagement, wodurch sich die Relevanz der CE-Disziplin in Bezug
auf diese Masterarbeit erklart. Hinzu kommt die Tatsache, dass letzteres in der klassischen
CE-Literatur als ein wesentliches Unterkapitel von Corporate Entrepreneurship erklart wird; so

gehen diese beiden Bereiche in der Theorie meist Hand in Hand.

Kuratko und Morris (2003) definieren in ihrem Beitrag Uber CE drei relevante Dimensionen:
Innovativitét, welche eine der Grundvoraussetzungen flr innovationsforderndes Verhalten im
Unternehmen darstellt, ist neben Proaktivitit und Risikobereitschaft eine davon. Auch
Behrends (2009) beschreibt sogenannte organisationale Innovativitat als ein Zusammenspiel
von Innovationsbereitschaft, Innovationsfahigkeit sowie zuletzt der Innovationsmdglichkeit.
Erstere unterstellt, dass jedes Unternehmen mit der Zeit diverse Spannungszustande erfahrt,
welche sowohl positiv als auch negativ sein kdnnen. Ob eine Verdnderungsmal3nahme
schlieBlich ergriffen und ein madglicher Innovationsprozess gestartet wird, hangt von der
Bereitschaft der Personen im Unternehmen ab, welche eine solche Verdnderung betrifft
(Behrends 2009, 58). Disselkamp (2012) bezeichnet jene Bereitschaft als das ,Wollen* der

Fuhrungskrafte und Mitarbeiter, Neuerungen zuzulassen.

Die Innovationsféahigkeit umfasst nicht nur die Fahigkeit, neue Moglichkeiten zur erkennen
(Stern und Jaberg 2010, 8), sondern auch die jeweiligen Ressourcen, die ein Unternehmen
zur Verfugung stellen kann, um die Lésung fur das Problem zu finden, welches Verénderung
fordert. Behrends (2009) bezeichnet verfugbare Mittel als organisationalen Slack und definiert
diesen Begriff als einen Ressourcenliberfluss. Erst, wenn ausreichend ungenutzte Mittel zur

Verfuigung stehen, kann Innovation schlief3lich auch betrieben werden (Behrends 2009, 59).

Fir das Innovationsverhalten innerhalb eines Betriebs, also die Entwicklung und Umsetzung
von Innovationen, wird zudem ein gewisser Spielraum benétigt, der in der Literatur als
sogenannte Innovationsmdglichkeit zur Sprache kommt (Behrends 2009, 60). In einem
maoglichst innovationsforderlichen Umfeld werden die jeweiligen Entscheidungen einzelner
Unternehmensbereiche so flexibel getroffen, dass keine unmittelbaren Anpassungen anderer
Abteilungen erforderlich sind. Generell sind klassische und starre Strukturen innerhalb der

Organisation oft Barrieren beim Innovationsgeschehen (Meyer 2011, 41).

Obwohl der Zusammenhang zwischen CE, Entrepreneurship und Innovation nach einer
ausfuihrlichen Recherche auf der Hand liegt, werden die einzelnen Bereiche in der Forschung

oftmals als separate Gebiete betrachtet und selten direkt miteinander in Verbindung gebracht.
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Wissenschaftliche Beitrage wie der von Mc Fadzean et al. (2005) definieren CE aber als ,effort
of promoting innovation from an internal organizational perspective, through the assessment
of potential new opportunities, alignment of resources, exploitation and commercialization of
said opportunities”, womit sie die Verbindung dieser drei Bereiche nochmals verdeutlichen.
Zusammenfassend ist festzuhalten, dass Innovationsmanagement oftmals als Unterkategorie

von CE gilt, wahrend CE eine Erweiterung der Entrepreneurship-Disziplin darstellt.
2.1.2 Der personenorientierte Ansatz

In der Literatur unterscheidet man vier theoretische Ansétze fur die Entwicklung von CE.
Wahrend der organisationsorientierte Ansatz sowie der zweite, strategieorientierte Ansatz auf
Struktur, Prozesse und die Strategie des Unternehmens abzielen, riicken die anderen beiden
Sichtweisen das menschliche Verhalten innerhalb des Betriebs in den Vordergrund. Der
personenorientierte Ansatz erklart beispielsweise, wie bereits sein Name annehmen lasst, die
Relevanz einzelner Personen in einem Unternehmen. Vor allem jene, die aufgrund
spezifischer Eigenschaften als sogenannte Intrapreneure agieren und Ideen generieren und
umsetzen, sind von essentieller Bedeutung. Aber auch der vierte theoretische Ansatz, welcher
als kulturorientiert gilt, bezieht sich mitunter auf die personlichen Merkmale der Mitarbeiter
eines Unternehmens, wie beispielsweise emotionales Commitment, aber auch Aspekte der

Leistungsorientierung und Verantwortungsbereitschaft spielen eine Rolle (Frank 2009, 23).

Diese theoretischen Erkenntnisse bestérken das Forschungsinteresse dieser Masterarbeit, da
sie darauf hindeuten, dass einzelne Individuen einen zentralen Stellenwert im Unternehmen
spielen und bei der Gestaltung und Umsetzung diverser Prozesse maf3geblich beteiligt sind.
Aufgrund der Aussage des personenorientierten Ansatzes ist anzunehmen, dass der
Innovationsverantwortliche eines Betriebs den Innovationsprozess dahingehend beeinflusst,

sodass er als Person Verantwortung am Innovationsgeschehen der Organisation trégt.
2.1.3 Dynamic Capabilities und ihre Voraussetzungen

Bereits bei Betrachtung klassischer Ansatze zum Thema Management zeigt sich deutlich,
dass der Faktor ,Mensch* eine wesentliche Rolle fiir ein Unternehmen und dessen Uberleben
spielt. Westhead et al. (2001) verbinden den ressourcenbasierten Ansatz (RBV), welcher
Erfolg und Wettbewerbsvorteile mithilfe von Ressourcen zu erkléaren versucht, beispielsweise
mit dem sogenannten Humankapital. Dieses beinhaltet sowohl Ausbildung und Kompetenzen,
als auch die Erfahrung und das Wissen einzelner Mitarbeiter, welche als bedeutende Elemente
fur die Entwicklung ihres Unternehmens fungieren. Der wissensbasierte Ansatz (KBV), der in

der Literatur oftmals als eine Erweiterung des klassischen RBV definiert ist, setzt das Wissen

19



als Ressource ebenfalls voraus. Peiris et al. (2012) bezeichnen das Wissen und die Erfahrung
der Fuhrungskraft eines Unternehmens als die wichtigste Ressource innerhalb des Betriebs,
da Management- und Branchen-Knowhow die Denkweise und Entscheidungsfindung
malfigeblich beeintréchtigen. Auch Kontakte sowie der Zugang zu Netzwerken sind Teil des
Humankapitals (Westhead et al. 2001, 340).

Auf Basis von RBV und KBV ergeben sich die sogenannten Dynamic Capabilities (DC). Diese
resultieren aus unternehmensinternen Ressourcen, welche als bestimmte Fahigkeiten oder
Kernkompetenzen eines Betriebs gezielt weiterentwickelt werden, um Chancen am Markt zu
identifizieren und zu nutzen (Guttel 2009, 138). So wird der DC-Ansatz in der Literatur auch
als Erweiterung des RBV um die Marktperspektive dargestellt (Peiris et al. 2012, 290).

Die Kompetenzbasis eines Unternehmens, die aus dessen Humankapital entsteht, bestimmt
mitunter die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens. Da die Ausschoépfung vorhandener
Ressourcen in dynamischen Markten in der Regel nicht ausreicht, sind Organisationen mehr
oder weniger gezwungen, sich weiterzuentwickeln und neues Wissen zu erschliel3en (Frank
2009, 30). Wissenschaftliche Beitrage unterscheiden an dieser Stelle oftmals zwischen den
beiden Begriffen ,Exploitation“ und ,Exploration* (Peiris et al. 2012, 290). Ersterer bezieht sich
auf die eben erwéahnte Nutzung bereits existierender Ressourcen und steht zudem fir
Stabilisierung und Optimierung von bereits vorhandenem Wissen; Exploration zielt hingegen
auf die Entdeckung der neuen Ressourcen ab und beschreibt die innovative Schaffung von
neuem Wissen. Das Gleichgewicht dieser beiden Aspekte nennt man in der Literatur oftmals
auch organisationale Ambidextrie (Guttel 2009, 128).

Auch wenn diese klassischen Anséatze mehr auf die Qualifikation und Erfahrung einzelner
Personen abzielen, anstatt ihre psychologischen Merkmale und persoénlichen Eigenschaften
in den Vordergrund zu stellen, kann man trotzdem eine Verbindung zwischen Individuum und
Unternehmenserfolg betrachten. Somit kann der Unternehmer oder die Fihrungskraft eines
Unternehmens eine zentrale Rolle fur dieses spielen und fur wichtige Aspekte, so eben auch
den Innovationsprozess, verantwortlich sein. Bereits altere betriebswirtschaftliche Ansatze,
wie ein RBV oder KBV, schenken dem Faktor ,Mensch® ihre Beachtung und bertcksichtigen

Individuen bei ihrer Darstellung des Systems.
2.1.4 Das Business Modell

»An effective business model is the core enabler of any company’s performance.” (Taran et al.
2015, 301). Das Geschaftsmodell eines Unternehmens stellt die Logik des Betriebs dar und

beschreibt den Nutzen, den eine Organisation fur ihre Kunden stiftet (Lercher et al. 2018, 16).
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Dieser Nutzen ist Teil der Dynamic Capabilities. Eines der bekanntesten dieser Modelle, das
Business Model Canvas, baut auf vier Saulen auf; neben dem zuvor erwahnten Kundennutzen
spielen die Geschéftsstruktur, das Ertragsmodell des Betriebs sowie der Unternehmergeist
eine bedeutende Rolle (Digital Pioneers 2018). Letzterer Aspekt betrachtet neben den Werten
und der Kultur, die sich im Unternehmen wiederfindet, vor allem die Organisationsmitglieder,

und bestéatigt so nochmals, dass individuelle Personen Teil der Unternehmensressourcen sind.

Das Geschaftsmodell eines Unternehmens beantwortet die Frage, auf welche Weise sich ein
Betrieb am Markt durchsetzt und gegeniiber der Konkurrenz behauptet (Lercher et al. 2018,
16). In der Literatur findet man etliche Beitrdge zur sogenannten Business Model Innovation
und es stellt sich die Frage, ab welchem Zeitpunkt man von einer Geschaftsmodellinnovation
spricht; also, welche Veranderungen Neuerungen ausschlaggebend sind, damit das komplette
Modell als innoviert gilt. Da diese Arbeit in Folge einige Innovationsformen vorstellen wird und
auch im Zuge der Datenerhebung und empirischen Analyse auf viele unterschiedliche Arten
zurlckgreift, wird auch die Business Model Innovation an dieser Stelle kurz néher erlautert.
Stahler (2019) bezeichnet das Geschaftsmodell eines Betriebs als optimalen Ausgangspunkt,
um systematisch neue Ansatze fir mdgliche Innovationen und Neuerungen aufzudecken.
Anders als bei Canvas bezieht er sich lediglich auf die drei Aspekte Value Proposition, also
die Stiftung des Kundennutzens, die Wertschopfungsarchitektur sowie das Ertagsmodell des
Unternehmens (Stahler 2019). Chesbrough (2009) erganzt diese Definition unter anderem mit
der Wettbewerbsposition der Organisation und ihrer Wettbewerbsstrategie sowie mit dem
betrieblichen Netzwerk zu bestehenden Lieferanten und Kunden (Chesbrough 2009, 355). Bei
der Geschéaftsmodellinnovation wird das alte Modell erneuert bzw. komplett Uberarbeitet,
wahrend die Kundenbedtrfnisse kinftig auf eine andere Art, daftir aber optimiert befriedigt
werden (Emprechtinger 2018). Taran et al. (2015) unterscheiden zudem zwei unterschiedliche
Ansatze: einen, der Business Model Innovation als Prozess betrachtet; und jenen, der lediglich

den Outcome und das Ergebnis fokussiert.

In der Realitdt kommt es eher selten vor, dass Unternehmen eine komplette Veranderung ihres
Geschéaftsmodells vornehmen, weshalb sehr populére Betriebe wie Amazon und Apple als die
wesentlichen Beispiele dieser Innovationsform gelten. Aber auch der Werkzeughersteller Hilti
wird in Beitrdgen zu diesem Thema oftmals als Best Practice Beispiel erwdhnt, da er sein
Geschéaftsmodell von einem produzierenden Unternehmen zu einem serviceorientierten
Betrieb entwickelt und damit Erfolgsgeschichte geschrieben hat. Es gibt aber Hinweise darauf,
dass solche Veranderungen oft durch gewisse Schlisselpersonen initiiert und hervorgerufen

werden; diese treiben den Innovationsprozess im Unternehmen voran.

21



2.1.5 Uberleitung zum Thema Innovationsmanagement

Die Rolle von Schliisselpersonen im Innovationsprozess ist das zentrale Thema, mit dem sich
diese Masterarbeit beschaftigt. Aus diesem Grund sind die wesentlichen Grundlagen des
Innovationsmanagements und eine klare Definition relevanter Innovationsbegriffe ein weiterer
Bestandteil dieser Arbeit. Wahrend der Innovationsprozess aus theoretischer Sicht in erster
Linie von strukturellen Gegebenheiten innerhalb des Unternehmens abhéngt, gibt es an dieser
Stelle wissenschaftliche Erkenntnisse, die darauf hindeuten, dass auch hier einzelne

Personen eine zentrale Rolle spielen kdnnen.

2.1.5.1 EinfUhrung und Begriffserklarung

In der Literatur wird Innovation als eine Veranderung definiert, die sowohl geplant als auch
kontrolliert ablauft. Sie beschreibt die Anwendung neuer Anséatze zur Problemlésung, um die
Ziele eines Unternehmens auf andere Weise zu verfolgen als bisher (Fueglistaller et al. 2016,
98) und kann sowohl neue Produkte als auch Neuerungen in den Prozessen und der Struktur
des Betriebs umfassen (Letmathe et al. 2007, 301). Innovation ist ein Prozess, welcher der
Organisation zu einem gewissen Mehrwert verhilft, indem neue Produkte, Services oder
Verfahren entwickelt und schlie3lich auch vermarktet werden (Mc Fadzean et al. 2005, 353).
Bei der Klassifizierung diverser Innovationen lassen sich diese in der Theorie mitunter anhand
ihres Innovationsgegenstands unterscheiden; so gibt es beispielsweise Produktinnovationen,
bei welchen neue Produkte oder Dienstleistungen geschaffen werden sowie Neuerungen,
welche eine Anderung des Geschéftsmodells oder die Optimierung bestimmter Prozesse und
Verfahren beinhalten (Zapfl 2018). In der relevanten Literatur werden zudem organisatorische,
strukturelle, kulturelle sowie soziale Innovationen erwahnt (Disselkamp 2012). Eine weitere
magliche Differenzierung erfolgt aufgrund der Ver&nderung, die eine Innovation mit sich bringt.
So optimieren inkrementelle Innovationen bereits bestehende Produkte und Dienstleistungen
mithilfe einer Neupositionierung am Markt oder einer Anpassung an neue oder verdnderte
Umweltgegebenheiten, wahrend radikale Innovationen etwas komplett Neues schaffen (Zapfl
2018). Letztere werden in der Literatur durch mehrere Aspekte charakterisiert; es werden im
Zuge der Neuerung wirtschaftliche Beziehungen oder Gegebenheiten verandert, bereits
existierende Glter oder Dienstleistungen ersetzt, oder aber auch eine vdllig neue
Produktkategorie geschaffen (Rliggeberg 2009, 5). Die bisherige Forschung weist darauf hin,
dass radikale Innovationen nicht nur viel risikoreicher sind, sondern in der Realitat auch mit
erheblich groReren Innovationsbarrieren zu kdmpfen haben als inkrementelle Innovationen
(Sandberg und Aarikka-Stenroos 2014, 1294).
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Ein ahnliches Differenzierungsmerkmal stammt von Riuggeberg (2009), welcher den Grad der
Innovation als markantes Merkmal bezeichnet, um innovative Produkte und Dienstleistungen
zu unterscheiden und miteinander vergleichen zu kdénnen. Er unterscheidet in seinem Werk
den technologischen und den Marktinnovationsgrad. Ersterer bezieht sich auf eine neue
Technologie, welche eine alte ersetzt oder verdrangt; zweiterer schafft neuen Kundennutzen,
verandert das Kundenverhalten oder ist fur eine veranderte Marktposition des innovativen

Unternehmens verantwortlich (Rtuggeberg 2009, 5).

Im empirischen Teil dieser Masterarbeit stehen Organisationen im Fokus, die in erster Linie
inkrementellen Innovationen nachgehen und eher solche Neuerungen durchfiihren, welche
Uber eine Zeit hinweg etabliert und durchgesetzt werden. Der Innovationsgrad bezieht sich

sowohl auf technologische als auch marktseitige Veranderungen.

Innovationsfahigkeit, welche fiir die Entstehung und Umsetzung von Innovation essentiell ist,
bezieht sich laut Definition auf die Fahigkeit von Betrieben, Neuerungen zu generieren. Es
handelt sich um jene interne Bereitschaft, die darauf abzielt, Mehrwert fur die Organisation zu
schaffen (Saunila 2016, 164). Die Innovationsfahigkeit bezieht sich einerseits auf den im
Unternehmen vorhandenen Slack, der im Einflhungskapitel (2.1.1.) bereits erwahnt wurde,
anderseits aber auch auf die Befahigung der Fihrungskrafte und Mitarbeiter im Betrieb, neue

Ansétze zuzulassen und Veranderungen in der Organisation zu akzeptieren.

Die Innovationsstrategie fasst samtliche strategische Entscheidungen eines Unternehmens
zusammen, welche das Innovationsgeschehen in der Organisation betreffen. Sie reprasentiert
das Ausmal3, in dem das Innovationsthema von Management und Mitarbeitern betrachtet wird
(Sattayaraksa und Boon-it 2015, 109).

Der sogenannte Innovationsprozess ist laut Letmathe et al. (2007) verantwortlich fur die
nachhaltige Entwicklung und das langfristige Bestehen des Betriebs. In der Literatur wird er
oftmals in mehrere Schritte unterteilt; Stern und Jaberg (2010) verfolgen beispielsweise ein
relativ bekanntes Modell mit den drei Abschnitten der Ideenfindung, der Ideenbewertung und
der anschlieRenden Umsetzung einer innovativen ldee. Hengsberger (2018) bezeichnet den

Vorgang als die anschlieRende ,Transformation einer Idee in eine erfolgreiche Innovation®.

Wahrend die Innovationsbereitschaft einer Organisation maR3geblich von der Beféhigung und
den Soft Skills der Fiihrungskrafte und Mitarbeiter abhangt, ist die Durchfiihrung der jeweiligen
Innovation oftmals auf Struktur und Organisation des Innovationsprozesses zuriickzufiihren
(Stern und Jaberg 2010, 18). Um Innovationsmanagement erfolgreich umzusetzen, muss sich
eine Organisation mit dem Innovationsthema nicht nur auseinandersetzen, sondern samtliche

ihrer Strukturen, Prozesse und Ablaufe auf die Innovationsziele abstimmen. Vor allem KMU,
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welche meist limitierte Ressourcen aufweisen, muissen sich ihrer Kernkompetenz bewusst
sein und Prioritaten setzen, inwieweit eine Innovationsstrategie und der Innovationsprozess

im Unternehmen gelenkt wird (Letmathe et al. 2007, 302).

Definiert wird der Begriff Innovationsmanagement als die Gestaltung und Entwicklung neuer
Ideen; diese Ansicht beinhaltet auch die Steuerung solcher Neuerungen (Fueglistaller et al.
2016, 98). Innovationsmanagement beschreibt sdmtliche Tatigkeiten, die auf Aktivitaten rund
um eine Innovation oder Neuerung ausgerichtet sind. Es hat zum Ziel, eine Wertsteigerung fir
das Unternehmen zu erreichen (Méhrle 2018). Hengsberger (2018) teilt das Management von
Innovationen in zwei Bereiche; wahrend auf der einen Seite die Rahmenbedingungen fir
Innovationen definiert und abgestimmt werden muissen, scheint auf der anderen Seite das

.innovieren“ selbst als eine relevante Aufgabe flr einen jeden Betrieb.

Der Innovationsmanager, dessen Begriff ebenfalls von Bedeutung ist, gilt in der Regel als die
zentrale Anlaufstelle fur sdmtliche Details und Fragen rund ums Innovationsmanagement im
Unternehmen. Neun (2015) bezeichnet ihn als aktiven Begleiter im Innovationsprozess und
jene Person, welche die Qualitat der einzelnen Prozessschritte sicherstellt. AuRerdem agiert

er als Projektmanager und Leiter fur diverse Innovationsprojekte (Neun 2015, 179).

Bei Betrachtung aller wichtigen Begriffe und Definitionen rund um Innovationsmanagement
fallt auch die Unternehmenskultur ins Auge. Behrends (2009) definiert die Organisationskultur
als ein System gemeinsam getragener Werte, Normen und Annahmen aller Mitglieder. Er
bezeichnet sie zudem als einen wesentlichen Beitrag zur Innovationsfahigkeit eines Betriebs,
da sie sich sowohl auf die Koordination, Integration als auch maf3geblich auf die Motivation
der Mitarbeiter im Unternehmen auswirkt (Behrends 2009, 45). In der Literatur erwahnte
Faktoren, um die Kultur einer Organisation mdglichst innovationsfreundlich zu gestalten, sind
Attribute wie Veranderungsbereitschaft, Lernorientierung sowie eine teamorientierte
Zusammenarbeit (Stern und Jaberg 2010, 78).

Innovationskultur lasst sich anhand dieser Annahme als eine Form der Organisationskultur
definieren, welche Innovationen fordert. In einer optimalen Innovationskultur sind samtliche
Beteiligte stets aufgeschlossen und optimistisch gegeniiber Neuem; Der Innovationserfolg des
Unternehmens hat sowohl fir das Management und die Fihrungskrafte als auch fir die
Mitarbeiter einen zentralen Stellenwert und wird aktiv unterstiitzt (Behrends 2009, 45). In der
Realitat sieht dies oft anders aus. Innovationen rufen mitunter grof3e Veréanderungen innerhalb
eines Unternehmens hervor und mussen von den einzelnen Organisationsmitgliedern erst
akzeptiert werden. Die Griinde fir eine mdgliche Skepsis werden in einem spateren Kapitel

dieser Arbeit (2.3.2.) naher betrachtet. Riiggeberg (2009) definiert Akzeptanz aber als ein
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psychologisches Verhalten, welches aus dem Erfolg oder Misserfolg von Neuerungen und
Innovation entsteht. Er unterscheidet die finf Phasen der Kenntnisnahme, Uberzeugung,
Implementierung, erstmalige Nutzung sowie Bestéatigung, in welcher die Mitarbeiter eines

Unternehmens die Veréanderung schlief3lich akzeptiert haben (Riggeberg 2009, 7).

Behrends (2009) definiert in seiner Literatur zudem den variablen Ansatz, welcher die Kultur
als eine weitere Variable neben Strategie und operationalen Aspekten fir den Erfolg darstellt,
sowie den sogenannten Root Metaphor Ansatz. Dieser vertritt die Ansicht, dass Unternehmen
nicht nur eine Kultur haben, sondern als Ganzes eine eigene Kultur sind. Sdmtliche Variablen,
wie eben Strategie, Struktur sowie operationale Aspekte sind somit das Ergebnis aus der

jeweiligen Unternehmenskultur (Behrends 2009, 49). Diese wird durch Individuen gepragt.
2.2 Der Innovationsmanager als eine Art ,Entrepreneur”

Wie im Einfuhrungskapitel dieser Arbeit (2.1.1) erwéahnt, differenzieren wissenschaftliche
Beitrage der Entrepreneurship-Forschung zwei unterschiedliche Sichtweisen. Auf der einen
Seite liegt der Fokus auf der Identifizierung und Umsetzung unternehmerischer Gelegenheiten
generell, wahrend auf der anderen Seite die Entrepreneurship-Disziplin durch die Rolle und
Person des Entrepreneurs selbst gepragt ist. In der Literatur findet man zudem zwei bekannte
Entrepreneurship-Anséatze. Wahrend der sogenannte Entdeckungsansatz unternehmerische
Gelegenheiten als bereits vorhanden betrachtet und den Unternehmer lediglich als den
Entdecker von solchen bezeichnet, rickt beim zweiten Ansatz, dem sogenannten
Entstehungsansatz, der Entrepreneur als Individuum in den Vordergrund. Griechnik et al.
(2017) definieren diesen als eine Art Schopfer. Auch laut Fueglistaller et al. (2016) erschafft
der Entrepreneur neue unternehmerische Gelegenheiten in einem iterativen Prozess, in
welchem er proaktiv handelt. Der Entstehungsansatz, welcher maRgeblich vom Okonomen
Joseph Schumpeter gepragt wurde, erlangte in den vergangenen Jahren Bekanntheit. Er gibt
Hinweise darauf, dass Personen mit ihren individuellen Eigenschaften und ihrer persénlichen
Verhaltens- und Handlungsweise eine bedeutende Rolle im Innovationsprozess eines Betriebs
spielen kénnen. Mc Fadzean et al. (2005) benennen den priméaren Motivationsgrund flr
entrepreneuriales Verhalten als Wunsch, etwas Neues zu schaffen. Entrepreneure denken in
der Regel zukunftsorientiert, um langfristig erfolgreich zu sein. Dieser Punkt lasst sich anhand
bisheriger wissenschaftlicher Beitrage durchaus auch auf den Innovationsverantwortlichen in
einem Unternehmen anwenden. Der Innovationsprozess gilt als stets prasent und bedarf einer
standigen Beachtung (Stern und Jaberg 2010, 26). An dieser Stelle ist eine langfristige

Sichtweise und Zukunftsorientierung essentiell fur erfolgreiches Innovationsmanagement.
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Grundsatzlich existiert eine Vielzahl unterschiedlicher Modelle, welche die Eigenschaften und
jene Charaktermerkmale zusammentragen, welche laut wissenschaftlichen Beitragen auf
erfolgreiche Entrepreneure anzuwenden sind. Gleichzeitig findet man in der Literatur diverse
Attribute, mit denen erfolgreiche Innovationsmanager verbunden werden. Bei einem Vergleich
dieser beiden Ansichten kommt man zu der Annahme, dass sich diese sehr &hneln. Vor allem
personliche Charaktereigenschaften wie Ehrgeiz, Zielorientierung oder Neugierde gegeniber
Neuem sind Merkmale, die man in der Theorie sowohl bei erfolgreichen Entrepreneuren als

auch bei effizienten Innovationsmanagern wiederfindet (Hengsberger 2018).

Obwohl entrepreneuriale Eigenschaften und jene Charaktermerkmale, die fir erfolgreiches
Innovationsmanagement wesentlich sind, Ahnlichkeit aufweisen, findet man in der Literatur
kaum wissenschaftliche Beitrage, die sich dieser Gemeinsamkeit annehmen. In den folgenden
Unterkapiteln werden daher zunéchst typische Personlichkeitsmerkmale von Entrepreneuren
erlautert, um diese anschlieRend mit der Rolle, die Innovationsverantwortliche innerhalb eines
Unternehmens einnehmen, vergleichen zu kénnen. An dieser Stelle ist anzumerken, dass die
beiden Begriffe Innovationsverantwortliche und Innovationsmanager im Zuge dieses Kapitels

der Einfachheit halber synonym verwendet werden.
2.2.1 Der Traits Approach

Weerawardena et al. (2007) entwickelten in ihrem Beitrag ein Modell von Dynamic Capabilities
mit samtlichen Faktoren, die fir die Entwicklung von unternehmerischen Wettbewerbsvorteilen
relevant sind. Eines der Elemente ist das individuelle Profil des Unternehmers oder Managers,
welches neben spezifischem Knowhow und Kompetenzen auch die personliche Erfahrung des
Individuums beinhaltet. Diese Aspekte sind essentiell fir Betriebe, da sie in der Regel von der
Konkurrenz am Markt kaum imitierbar sind. In der Literatur findet man in Verbindung zu diesem
Thema zudem den sogenannten Traits Approach, welcher seine Wurzen unter anderem in der
Verhaltenspsychologie hat, und die Basis fir bekannte Fihrungsmodelle bietet. Nichols (2015)
definiert Traits als eine Dimension von individuellen Unterschieden, welche aufgrund von
divergenten Gedanken, Geflihlen sowie dem Verhalten einer Einzelperson entstehen (Nichols
2015, 659). Willamson et al. (2013) beziehen sich in ihrer Arbeit auf einige Griinde, weshalb
die Personlichkeitsmerkmale von Managern als wesentliche Anhaltspunkte fir die Forschung
gelten und deshalb bericksichtigt werden sollten. Wahrend diverse Charaktereigenschaften
bereits bei der Rekrutierung und Auswahl neuer Mitarbeiter eine Rolle spielen, sind sie spater
auch flr die Zufriedenheit am Arbeitsplatz und die Leistung, die fir das Unternehmen erbracht
wird, relevant. Aul3erdem sind sie ausschlaggebend, auf welche Art und Weise mit Problemen
und schwierigen Situationen umgegangen wird (Willamson et al. 2013, 159). In der Regel

versuchen Unternehmen, mdglichst innovative Mitarbeiter einzustellen, um sich dem Thema
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rund um Innovation anzunahern, obwohl eine Umorganisation und Veranderung der internen
Strukturen ebenfalls eine Mdéglichkeit zur Verbesserung des Innovationsverhalten darstellen
wirden (Martelaro et al. 2015, 42). Individuelle Charaktermerkmale wirken sich wesentlich auf
die Entscheidungsfindung und anschlieRende Handlung einer Fiihrungskraft aus. Aus diesem
Grund sind sie ein fundamentaler Bestandteil jeder Organisation und beeinflussen das sowonhl

das interne Geschehen im Betrieb als auch die Wirkung nach auf3en.

Martelaro et al. (2015) argumentieren aber auch, dass es unterschiedliche Ansatze und
Methoden gibt, um Personen zu innovativem Verhalten zu bewegen, ganz unabh&ngig von
ihrer personlichen Affinitdt zu dem Thema. Innovationsfahigkeit entsteht demnach nicht nur
aufgrund der Eigenschaften und Charakterziige eines Menschen, sondern auch aufgrund der

Situation und dem Verhalten, das er in dieser annimmt (Martelaro et al. 2015, 42).
2.2.2 Entrepreneuriale Eigenschaften

Wie bereits erwéhnt, finden sich in der Literatur unzahlige Beitrdage zu dem Thema rund um
entrepreneuriale Eigenschaften. Die wohl bekanntesten Attribute, die mit der Person und Rolle
des Entrepreneurs in Verbindung gebracht werden, sind Kreativitat, Motivation, Energie und
Flei3, aber auch Selbstvertrauen, Risikofreude und eine gewisse Toleranzschwelle in Bezug
auf Unsicherheit. Vor allem Kreativitat spielt bei der Entdeckung und Identifizierung von neuen
Innovationen eine Rolle, aber auch die eben erwéhnte Bereitschaft fur Risiko und Unsicherheit
ist essentiell. Fueglistaller et al. (2016) betonen in ihrem Werk zudem die Eigenschaften
Kommunikationsfahigkeit, Fiihrungskompetenz und Durchsetzungsfahigkeit, wéahrend Blum
und Leibbrand (2001) auf Charakterziige wie Leistungsmotivation, Eigenverantwortung und
das Streben nach Selbstverwirklichung setzen. Samtliche dieser Attribute gelten als wichtige
Faktoren in Bezug auf die Innovationsfreude eines Innovationsverantwortlichen und wirken

sich somit auf die Innovationsféahigkeit und anschliel3enden Erfolg eines Unternehmens aus.

Abseits von einschlagiger wissenschaftlicher Literatur haben die deutschen Institute fur
Wirtschaftsforschung und Zukunft der Arbeit ein Modell entwickelt, welches finf Bereiche
unserer individuellen Persénlichkeit skizziert, die fur das entrepreneuriale Verhalten eines
Menschen ausschlaggebend sind: Stabilitdt, Extraversion, Kreativitat, Vertraglichkeit und
Gewissenhaftigkeit (Bierekofen 2016). Als sogenanntes Big Five Modell gilt dieser Ansatz als
ein bekanntes Modell der Persoénlichkeitsforschung, das beschreibt, wieso eine Person sich in
einer bestimmten Situation anders verhalt als eine andere. Der erste Bereich der emotionalen
Stabilitat umfasst die Gelassenheit des Entrepreneurs und wird durch eine Form der
Selbstzufriedenheit bestarkt (Bierekofen 2016). Diese bringt positive Emotionen mit sich, auf

welche in einem spateren Kapitel noch genauer eingegangen wird. Extraversion und
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Geselligkeit, als zweiter Bereich, formen das Netzwerk eines Entrepreneurs, dessen
Bedeutung in einem folgenden Kapitel (2.3.2) naher erlautert wird. Die dritte Dimension,
welche nicht nur Kreativitdt sondern auch Neugier einbindet, ist eine wesentliche
Voraussetzung fur die Entdeckung neuer Mdglichkeiten, welche zu einer Innovation fiihren
konnen. Vertraglichkeit als vierter Bereich umschreibt die Flexibilitdt eines Individuums und
mitunter seine Toleranz gegeniber Veranderung (Bierekofen 2016). Dies gilt als ebenfalls
wichtiger Aspekt in Bezug auf Innovationsmanagement. Der flinfte Begriff des Big Five
Modells, Gewissenhaftigkeit, beschreibt nicht nur die Zuverlassigkeit einer Person, sondern
auch Organisationsfahigkeit und Leistungsorientierung dieser (Bierekofen 2016). Diese
Attribute spielen nicht nur bei Innovationsverantwortlichen eine Rolle, sondern sind fur

samtliche Fuhrungskréfte ein Thema.

In der Literatur findet man auf3erdem den Begriff einer Selbstwirksamkeitserwartung, welche
ebenfalls mit Entrepreneurship in Verbindung gebracht wird. Fueglistaller et al. (2016) sehen
diese als einen Zustand an, in welchem ein Individuum Uberzeugt ist, dass ein bestimmtes
Ergebnis nur auf sein eigenes Verhalten zuriickzufiihren ist. Es geht davon aus, dass seine
Entscheidung alleine ausschlaggebend fir das Endresultat ist und grenzt andere Faktoren in
seiner Wahrnehmung aus. Dieses Phanomen &hnelt der sogenannten Creative Self Efficacy
(CSE), die mitunter als eine Besonderheit der psychologischen Literatur erwéhnt wird. CSE
definiert den Glauben einer Person in ihre persénlichen Fahigkeiten und Kenntnisse, kreativ
handeln zu kénnen und so moglichst innovative Ergebnisse erzielen zu kdnnen (Newman et
al. 2018, 6). Es entsteht meist unterbewusst und ist in der personlichen Wahrnehmung des
Entrepreneurs verankert. CSE beschreibt die Uberzeugung einer Person, dass diese mit inrer

eigenen Kreativitat in der Lage ist, neue Innovationen zu schaffen (Newman et al. 2018, 6).

Bauer und Baumeister (2011) beschéftigen sich mit einem weiteren psychologischen Aspekt,
der Selbstregulierung. Diese wird als Voraussetzung fir das moralische und disziplinierte
Zusammenleben innerhalb einer Gesellschaft definiert. Es beschreibt die Fahigkeit eines
Individuums, sich selbst in einer Situation so zu verandern, dass ein gewiinschter Zustand
erreicht wird. Sogenannte Selbstkontrolle ist ein psychologischer Prozess, welcher die
Verhaltensweise eines Menschen beeinflusst (Bauer und Baumeister 2011, 72). Man ist der
Annahme, dass Entrepreneure und erfolgreiche Unternehmensgrinder ein fundamentales
Verstandnis ihrer Selbstregulierung aufweisen und sich gut an diverse Gegebenheiten

anpassen konnen, um ihre Fahigkeiten optimal zu nutzen.
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Tabelle 1: Entrepreneuriale Eigenschaften (angelehnt an das Big Five Modell)

Zusammenfassung relevanter entrepreneurialer Eigenschaften

Stabilitat Selbstvertrauen, Selbstzufriedenheit, (positive) Energie

_ Kommunikationsfahigkeit, Filhrungskompetenz,
Extraversion S
Durchsetzungsfahigkeit

Kreativitat Motivation, Energie, Neugierde, Risikofreude

) ) Flexibilitat, Toleranz, Proaktivitat, Offenheit, Empathie,
Vertraglichkeit _
Aufgeschlossenheit

) o Leistungsorientierung, Fleil3, Ehrgeiz, Eigenverantwortung,
Gewissenhaftigkeit o _ o
Selbstverwirklichung, analytische Fahigkeiten

2.2.3 Entrepreneuriale Rollenbeschreibung

Die jeweiligen Personlichkeits- und Charaktermerkmale eines Entrepreneurs bestimmen sein
Verhalten, die Art und Weise, wie er diverse Entscheidungen trifft, sowie seine generelle
Handlungsweise im Betrieb. Fueglistaller et al. (2016) definieren unterschiedliche Rollen, mit
denen das Verhalten eines Individuums beschrieben und ein Entrepreneur somit klassifiziert
werden kann. Fur die Fragestellung und Ausrichtung dieser Masterarbeit sind vor allem zwei
wesentliche Rollenbilder relevant: die des Risikotragers sowie die des sogenannten Innovators
(Fueglistaller et al. 2016, 72). Dass der klassische Entrepreneur aus theoretischer Sicht eine
gewisse Risikoneigung aufweist, wurde bereits auf der vorigen Seite (2.2.2) erwahnt; definiert
wird Risiko als jener Zustand, in dem der Eintritt unsicherer Ereignisse als wahrscheinlich gilt
(Weber 2019). Entrepreneure beschaffen in der Regel die notwendigen Mittel, um einer
entdeckten unternehmerischen Gelegenheit nachzugehen; dabei wissen sie nicht, wie ihr
Vorhaben schlussendlich ausgehen wird (Fueglistaller et al. 2016, 72). Auch beim Thema
Innovation geht der Verantwortliche im Unternehmen bei der Umsetzung einer Idee stets ein
gewisses Risiko ein, da der tatsadchliche Output, der erwirtschaftet werden wird, zuvor nicht
exakt bestimmbar ist. So bestehen samtliche Handlungen stets unter unsicheren Bedingungen

und verlangen einen risikofreudigen Entscheider.

Als Innovator gilt ein Entrepreneur, weil er Gelegenheiten nutzt um etwas Neues zu schaffen.
Durch die Entdeckung und Nutzung neuer Mdglichkeiten wird der Innovationsprozess im
Unternehmen vorangetrieben (Mc Fadzean et al. 2005, 356). Entrepreneure sorgen mit ihren

Produktneuheiten und innovativen Dienstleistungen fur ein dynamisches Ungleichgewicht am
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Markt. Dieses tragt zu einer gesunden Wirtschaft bei (Fueglistaller et al. 2016, 73). An dieser
Stelle ist die Verbindung zu einem Innovationsmanager gegeben, da es sich um neue Ideen

und Mdglichkeiten handelt, die umgesetzt werden und zu Innovationen fiihren sollen.
2.2.4 Die Rolle des Innovationsmanagers

Als erster Ansprechpartner zum Thema Innovationsmanagement im Unternehmen spielt der
Innovationsmanager eine wesentliche Rolle in jedem Betrieb. Grundsatzlich verfugt nicht jede
Organisation wber einen solchen Manager, da seine Aufgaben oftmals vom Geschéftsfuhrer
selbst oder einer Fuhrungskraft auf &hnlicher Ebene getragen werden. Dennoch gibt es in der
Regel in jedem Unternehmen eine Person, welche fir Innovationsprojekte verantwortlich ist
und den Innovationsprozess Uberwacht und begleitet (Neun 2015, 179). In dieser Masterarbeit

tragt er mitunter die Bezeichnung des sogenannten Innovationsverantwortlichen.

Stern und Jaberg (2010) erwdhnen in ihrer Literatur vier Grundmuster, welche Mitarbeiter
eines Unternehmens anregen, innovativ zu denken und zu handeln: Antrieb und Willenskraft,
die FUhrung des Betriebs, Unternehmenskultur sowie das Spannungsfeld zwischen Kunde,
Wetthewerb und der jeweiligen Organisation selbst. Vor allem die ersten beiden Aspekte, die
sich beide auf den Unternehmensfihrer oder eine dhnliche Fuhrungskraft beziehen, sind flr
die Thematik und Fragestellung dieser Masterarbeit relevant, da sie den Faktor Mensch in den

Vordergrund stellen und der Bedeutung eines Individuums nachgehen.

Die Verhaltens- und Handlungsweise des Innovationsverantwortlichen hat einen wesentlichen
Einfluss auf das Innovationsgeschehen im Unternehmen und den daraus resultierenden
Innovationserfolg des Betriebs. Diese Person gilt als Treiber sowie Promotor Neuerungen und
ist daftir verantwortlich, seinen Mitarbeitern eine Struktur vorzugeben, in der neue Ideen und
Moglichkeiten Platz finden (Stern und Jaberg 2010, 25). Das Management eines Betriebs
muss fahig sein, innovatives Verhalten seiner Mitarbeiter zu identifizieren und anschlie3end
foérdern zu kénnen; gleichzeitig mussen die Mitarbeiter motiviert und ihr Verhalten in eine
innovationsférdernde Richtung gelenkt werden (Williamson et al. 2013, 158). Stern und Jaberg
(2010) betonen an dieser Stelle die Wichtigkeit des Stellenwerts, den obere Hierarchieebenen
dem Thema Innovationsmanagement zurechnen; ohne Vorbildfunktion ist es schwierig, das
generelle Verstandnis fir Innovation aufzubringen. In der Literatur wird daher empfohlen, das
Innovationsmanagement eines Betriebs an einer méglichst hohen Ebene in der hierarchischen
Struktur eines Unternehmens anzusiedeln (Stern und Jaberg 2010, 31). Dieser Aspekt spielt
im spateren empirischen Teil dieser Masterarbeit eine bedeutende Rolle und wird in den
gualitativen Interviews ausfuhrlich beleuchtet, um diese Theorie mit Beispielen aus der Realitat

vergleichen zu kdnnen und Ruckschlisse zu erméglichen.
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In KMU sind es vor allem der Geschaéftsfiihrer und die obere Fiihrungsebene, welche Impulse
fur die Innovationsfreude und das Innovationsgeschehen im Unternehmen weitergeben; in
grolReren Betrieben ist oftmals ein eigener Innovationsmanager mit dieser Rolle betraut. Jene
Innovationstreiber, die erfolgreich zum Geschehen beitragen, geben ihr persdnliches Interesse
und Engagement gegenuber dem Innovationsthema nicht nur Preis, sondern Ubertragen
dieses mitunter auch auf ihre Kollegen und. Die Innovationsverantwortlichen eines Betriebs

sollten andere motivieren kénnen, sich aktiv am Innovationsprozess zu beteiligen.

Stern und Jaberg (2010) betonen in ihrem Werk auch immer wieder die Bedeutung eines
ganzen Teams. Zwar ist es der Unternehmensfihrer oder Innovationsverantwortliche, der die
Mitarbeiter motiviert und zu innovativem Denken und Handeln treibt, aber schlussendlich ist
die Suche und Entdeckung innovativer Ideen eine Aufgabe aller Organisationsmitglieder.
Durch eine offene Kommunikationskultur, die in einem spéteren Kapitel (2.3.2) naher erklart
wird, werden diese animiert, ihre Vorschlage einzubringen; die Einfliihrung von Anreiz- und
Belohnungssystemen verstarkt das. Die Mitarbeiter sind eine wichtige Innovationsquelle fur
ein Unternehmen. GemalR Newman et al. (2018) erfolgen 80% samtlicher innovativen Ideen
innerhalb eines Betriebs aus internen Unternehmensquellen. Die Fihrungsaufgabe von
hoheren Hierarchieebenen besteht darin, ihre Mitarbeiter so auszubilden, dass diese in der
Lage sind, das notwendige Verstandnis fir Innovation und eine generelle Bereitschaft zur
Veranderung mitzubringen. So ist beim Innovationsthema nicht nur die Mitarbeiterorientierung

relevant, sondern vor allem auch eine Mitarbeiterférderung (Stern und Jaberg 2010, 53).

Frank (2009) erwahnt in seiner Literatur, dass die Mitarbeiter eines Betriebs durchaus die Rolle
von Mitunternehmern einnehmen kénnen; er definiert diese als sogenannte Intrapreneure. In
der Theorie erscheint ein solches Rollenbild plausibel, in der Realitat sind Intrapreneure aber
selten gegeben. Laut Stern und Jaberg (2010) sind es nur etwa 30% der Mitarbeiter eines
Unternehmens, welche das notwendige Potential aufweisen, um als Intrapreneure tiberhaupt
erstagieren zu kénnen. Studien bestatigen aber, dass ein Grof3teil der Belegschaft von kleinen
und mittleren Betrieben Interesse an der Beteiligung am Unternehmensgeschehen hat und die
Mitbestimmung bei wichtigen Entscheidungen durchaus attraktiv findet; Im Gegenzug ist es
nur ein geringer Anteil, welcher Passivitat bevorzugt (Stern und Jaberg 2010, 55). In grol3eren
Unternehmen findet man intrapreneuriales Verhalten oftmals auf mittlerer Ebene im mittleren
Management angesiedelt, wahrend in KMU intrapreneuriale Eigenschaften vor allem der
Unternehmensgrunder und Mitglieder hoherer hierarchischer Ebenen solche aufweisen
(Williamson et al. 2013, 158).
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Um die Entfaltung der Mitarbeiter zu erméglichen, ist ein bestimmter Fuhrungsstil notwendig.
Generell gilt die Fiihrung eines Unternehmens als wesentliche Voraussetzung fir Innovation
(Sattayaraksa und Boon-itt 2015, 107). In der Literatur findet man Hinweise, dass sich dieser
in innovationserfolgreichen Betrieben vor allem durch das gegebene MalRR an Autonomie
abgrenzt. AuRerdem wird in der Regel eine, bereits erwéhnte, offene Kommunikationskultur
gelebt, in welcher der Informationsaustausch sowohl intern als auch mit externen Parteien
unkompliziert und ohne grof3e Barrieren erfolgt. Auch Meyer (2011) bestatigt, dass die
Innovationsfahigkeit eines Unternehmens vom Fuhrungsstil des Managements abhangt. Der
Stil entwickelt sich aber mitunter aus den Ressourcen, die fur die Entwicklung und Umsetzung
von Innovationen zur Verfigung stehen sowie den Anreizen, welche die Organisation ihren
Mitarbeitern bietet, um innovativ zu agieren (Meyer 2011, 47). Stern und Jaberg (2010) sehen
eine der Herausforderungen der Unternehmensfiihrung darin, die Mitarbeiter zur Ubernahme
von Risiko und Verantwortung zu sensibilisieren und sie so zur Veranderungsbereitschaft zu
animieren. AulRerdem missen samtliche Organisationsmitglieder ein Verstandnis fir das
Zusammenspiel ihrer Arbeit, ihres Unternehmens, dem Wettbewerb und Innovation entwickeln
(Stern und Jaberg 2010, 106).

In der klassischen Management-Literatur zum Thema Fihrungsverhalten werden vor allem
die zwei Bereiche Dominanz und Kooperation beleuchtet und gegeniibergestellt (Nichols
2015, 659). Obwohl ein dominanter Fuhrungsstil oftmals zur Erreichung gewiinschter Ziele
beitragt, werden gemeinsam gesetzte Ziele, die kooperativ und in Zusammenarbeit verfolgt
werden, in der Regel erfolgreicher bewadltigt. Nichols (2015) definiert Kooperation als das
Ausmal3, in dem die Fuhrungskraft und die Mitarbeiter eines Unternehmens gemeinsame
Interessen verfolgt. Ein kooperativer Fihrungsstil wirkt sich zudem positiv auf die Motivation
samtlicher Organisationsmitglieder aus (Nichols 2015, 662). Ob Elemente des kooperativen
Fuhrungsstils im Innovationsverhalten innovationserfolgreicher Unternehmen zu finden sind,
wird im empirischen Teil dieser Masterarbeit naher behandelt. Sattayaraksa und Boon-it
(2015) definieren abschlieRend den sogenannten transformationalen Fihrungsstil als eine
besonders innovationsférdernde Form. Unternehmer und Fihrungskréafte, die nach diesem Stil
agieren, orientieren sich in der Regel an veranderungs- und wachstumsorientierten Strategien,
bei denen die Kreativitat, Verdnderungsbereitschaft und aber auch die Risikofreude aller
Organisationsmitglieder gesteigert wird (Sattayaraksa und Boon-it 2015, 108).
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2.2.5 Psychologische Zugéange

Im anschlieBenden Unterkapitel erfolgt eine genaue Auseinandersetzung mit Theorien aus der
Psychologie und Verhaltenswissenschaft. Diese Masterarbeit unterstellt, dass die kognitiven
Merkmale und das Verhalten einer Person fir das Innovationsgeschehen eines Unternehmens
von Bedeutung sind und der sogenannte Innovationsverantwortliche somit eine Schliisselfigur
bei diesem bildet. Neben motivationspsychologischen Aspekten, aus denen ein Individuum
motiviert wird, sind es vor allem auch persénliche Emotionen und Gefihle, die einen Menschen

zu einem bestimmten Verhalten bewegen.

2.2.5.1 Motivationspsychologische Zugange

In der Literatur finden sich Hinweise, dass vor allem die Motivation eines Individuums eine
wesentliche Voraussetzung und so ein bedeutender Faktor fir den Innovationserfolg eines
Unternehmens darstellt (Meyer 2011, 87).

In der Motivationspsychologie ist zu Beginn eine Unterscheidung zwischen extrinsischer und
intrinsischer Motivation wichtig. Erstere beschreibt Motivationsfaktoren, welche auRerhalb der
eigenen Verhaltensweise liegen und durch externe Anreize entstehen (WPGS 2019). Diese
konnen das Verhalten einer Person sowohl positiv als auch negativ beeinflussen. Im
Gegensatz dazu generiert sich intrinsische Motivation aus einer individuellen Person selbst
(Lernpsychologie 2019). Solche Faktoren ergeben sich aus der Erwartung eines Individuums
und dessen Verhalten. Obwohl Manager durchaus durch externe Anreize, wie einem hohen
Gehalt beispielsweise, motiviert werden, ist flir das Forschungsthema dieser Masterarbeit vor
allem die intrinsische Motivation relevant. Maier (2019a) definiert diese als Motivation, welche
durch die Aufgaben entsteht, die eine Person im Laufe der Zeit durchzufiihren hat. Intrinsische
Motivation spielt vor allem bei komplexen Tatigkeiten eine Rolle, welche in der Regel ein hohes
Mafld an Eigenverantwortung, Autonomie und Freiraum bei der Entscheidungsfindung sowie
Kreativitat beinhalten (WPGS 2019). Sie steht in einem positiven Zusammenhang mit der
Arbeitszufriedenheit. Willamson et al. (2013) betonen, dass diese Form der Motivation als
wesentliches Merkmal von Ingenieuren und Personen, welche stetig mit Technologie und
Innovation zu tun haben, gilt. Die Unterscheidung von extrinsischer und intrinsischer
Motivation hilft dabei, die einzelnen Theorien rund um die Motivationspsychologie besser zu
verstehen. Stern und Jaberg (2010) sind der Ansicht, dass eine Person dann motiviert ist,
wenn diese herausgefordert wird, aber dennoch ein realisierbares Ziel verfolgt. Begeisterung
fur eine Tatigkeit gilt laut ihrer Definition als jener Faktor, der das Innovationsverhalten eines

Individuums am starksten beeinflusst (Stern und Jaberg 2010, 60).
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Eine der wohl bekanntesten dieser Theorien ist die des Psychologen Abraham Maslows, der
in seiner populéren Bedurfnispyramide die Bedurfnisse von Individuen hierarchisch anordnet.
An der untersten Stelle finden die Grundbedirfnisse eines jeden Menschen, wie Schlaf und
Hungergefihl, Platz, gefolgt von dem Bedurfnis nach Sicherheit. Eine Ebene darauf findet man
soziale Bedurfnisse und den Wunsch nach Zugehdrigkeit, gefolgt von dem Streben nach
Anerkennung und Wertschatzung. An der Spitze von Maslow’s Bedirfnispyramide ist ein
Bedirfnis nach Selbstverwirklichung angeordnet, welches sich auf die Entfaltung eines
Individuums und dessen eigene Persdnlichkeit konzentriert (Walter 2016). Da es sich um eine
hierarchische Anordnung der einzelnen Ebenen handelt, bauen diese aufeinander auf. So wird
die Erfullung eines Bedurfnisses erst dann angestrebt, wenn das, welches auf der Ebene
darunter liegt, bereits erfullt wurde. In der Literatur wird dies auch als hierarchische
Motivaktivierung bezeichnet (Maier 2019b). In Maslow’s Theorie gelten die ersten vier Ebenen
als sogenannte Defizitbedirfnisse, welche nur solange motivierend auf eine einzelne Person
wirken, bis sie géanzlich erfillt sind. Die letzte Dimension hingegen, das Bedirfnis nach
Selbstverwirklichung, bezeichnet er als Wachstumsbedirfnis. Das bedeutet, dass es nie
vollstandig befriedigt wird und stets als Motivationsquelle fir eine Person dient (Walter 2016).
Mit Blick auf das Thema dieser Masterarbeit scheint neben der Befriedigung sozialer
Bedurfnisse und dem Wunsch nach Anerkennung vor allem die Selbstverwirklichung relevant.
Viele Unternehmer, und vor allem Entrepreneure, grinden einen Betrieb nicht nur um sich mit
diesem zu erhalten. Viel mehr erfillen sie sich einen personlichen Traum, entfalten ihre
Personlichkeit und entwickeln in weiterer Folge ihre individuellen Fahigkeiten weiter. All das

sind Aspekte, durch welche Selbstverwirklichung mitunter definiert wird.

2.2.5.2 Verhaltenspsychologische Zugange

Da motivationale Faktoren Uber die Gedankengange eines Menschen entscheiden, resultiert
aus der Motivation einer Person schlussendlich ihre individuelle Verhaltensweise. In der
Literatur werden unterschiedlichste Aspekte behandelt, welche allesamt am Verhalten eines
Individuums mitwirken, aber die Verbindung von Motivations- und Verhaltenspsychologie ist
stets im Vordergrund. Die Self Determination Theory (SDT), beispielsweise, verbindet beide
dieser Bereiche und beschreibt bestimmte Voraussetzungen, unter denen Menschen in der
Lage sind, sich eigensténdig, nur durch ihr eigenes Verhalten, zu motivieren. Ryan und Deci
(2000) unterscheiden die drei Grundbedurfnisse Kompetenz, Eingebundenheit und Autonomie
und heben in ihrer Arbeit vor allem den letzten Punkt hervor. Motivation, die man selbstandig
aufbringt, um bestimmte Tatigkeiten durchzufihren, ist in der Regel nicht nur starker, sondern
auch nachhaltiger als jene, die einem unter externen Druck aufgetragen wird (Gagne und Deci
2005, 334). Shir (2015) definiert Autonomie in Verbindung mit SDT als die Willenskraft, Gber

sein Verhalten selbst zu bestimmen und seine Handlungen selbstandig zu organisieren,
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sodass man mit sich selbst im Einklang ist (Shir 2015, 105). Kompetenz bezieht sich auf das
Gefihl, in seinen Aktivitaten effektiv zu sein, wéhrend Eingebundenheit das Bedurfnis der

Interaktion und Pflege sozialer Kontakte unterschreibt (Shir 2015, 105).

Neben motivationalen Faktoren spielen aber vor allem auch Emotionen eine bedeutende
Rolle. Diese sind meist die affektive Erfahrung, welche aufgrund von bestimmten Auslésern
passiert (Shir 2015, 58). Laut Nagel (2013) ist das, was eine Person denkt, nicht trennbar von
dem, was sie fiihlt. Wenn ein Geschaftsfihrer, beispielsweise, einer Situation mit positiven
Gefluhlen gegenibersteht, nimmt er neue Gegebenheiten eher an und steht Veré&nderung
offener gegenuber, als wenn er von vornherein negativ Uber diese Sache denkt. Positive
Emotionen wirken sich positiv auf das Interesse einer Person aus, einer Tatigkeit nachzugehen
und diese umzusetzen. AulBerdem steigert positive Stimmung die Aufmerksamkeitsspanne
und férdert die individuelle Assoziationsfahigkeit (Meyer 2011, 88). Laut Shir (2015) resultiert
die positive Stimmung einer Person aus den drei Aspekten Glick, Lebenszufriedenheit und
sogenannter Eudaimonie. Subjektive Zufriedenheit und Wohlbefinden zeichnet sich durch eine
hohe Lebens- und Arbeitszufriedenheit aus, wéahrend ein geringes Wohlbefinden mit negativen
Emotionen verbunden wird. (Shir 2015, 57).

Neun (2015) klassifiziert neben Motiven und Bedirfnissen vor allem die Absicht eines
Menschen als wesentlicher Faktor, der zu einer Handlung bewegt. Emotionen beeinflussen
die Verhaltensweise eines Individuums stark und haben dementsprechend einen bedeutenden
Stellenwert im Entscheidungsprozess. Die Prozesse im Unternehmen wirken sich wiederum

malfigeblich auf die Innovationsfahigkeit der Organisation aus (Nagel 2013, 41).

Voll (2008) betont die wesentliche Bedeutung von behavioralen Faktoren ebenfalls. Wahrend
sich mit den Personlichkeitsmerkmalen und Charakterziigen von Fihrungspersonen in der
Literatur ausreichend beschaftigt wird, findet die Beobachtung der Verhaltensweise weniger
Beachtung. Sogenannte kognitive Elemente sind zentraler Bestandteil eines Individuums und
umfassen sowohl die individuelle Wahrnehmung einer Person als auch ihre spezifische
Denkweise und Gedankengange (Mitchel 2002, 96). In der Theorie gilt Kognition als
Sammelbegriff fir sdmtliche Vorgange im menschlichen Koérper und wird als jener Aspekt
definiert, der fir die Aufnahme, Verarbeitung und Speicherung von Informationen und Wissen
verantwortlich ist (Anderson 2013, 10). In Bezug zu dieser Thematik erwahnt die verhaltens-
wissenschaftliche Literatur oftmals den Begriff der Social Cognitive Theory, welche das
Verhalten von Personen als ein dynamisches Zusammenspiel aus personlichen Faktoren, wie
Wahrnehmung und Einstellung, aber auch diverse Umwelteinfllisse definiert (Newman et al.
2018, 2).
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Ob ein Unternehmer oder eine Flhrungskraft eine bestimmte unternehmerische Gelegenheit
entdeckt oder nicht, wird laut Mitchel (2002) durch zwei Faktoren bestimmt. Auf der einen Seite
bendtigt die Person die notwendige Information Uber die Gelegenheit, zum anderen braucht
sie bestimmte kognitive Eigenschaften, um die Information so verarbeiten zu kdnnen, dass sie
die Gelegenheit Uberhaupt erst als eine solche klassifiziert. Wissenschaftliche Beitrage rund
um dieses Thema stellen sich oft die Frage, wieso manche Menschen Informationen anders
zusammenfassen als andere und wie Entrepreneure diese so komprimieren, dass neue
Moglichkeiten entstehen. In der Literatur findet an dieser Stelle der Begriff Entrepreneurial
Cognition Anwendung, welcher sich mit dem Thema beschéftigt, wie Chancen entdeckt und
bewertet werden, wie Entrepreneure ihre Entscheidungen treffen und zuletzt wie sie durch ihre

Handlungen unternehmerisches Wachstum schaffen (Mitchel 2002, 96).

Da das individuelle Verhalten einer Flhrungskraft eine bedeutende Rolle fiir das Verhalten
des gesamten Unternehmens spielt, ist es wichtig zu verstehen, wieso eine Person in einer
Situation agiert und handelt wie sie es eben tut. Nagel (2013) verbindet Managementverhalten
mit sogenanntem Containment und erwéhnt in ihrer Arbeit die drei Phanomene Projektion,
projektive Identifikation und Gegenibertragung. Bei allen drei Aspekten handelt es sich um
unterbewusste Prozesse im Inneren eines Menschen, bei welchen die Wahrnehmung einer
Situation durch individuelle Interpretation verzerrt wird (Nagel 2013, 60). So kommt es vor,
dass ein Unternehmer die mogliche Unsicherheit seiner Mitarbeiter und diverse Angste seines

Umfelds so annimmt, dass er von diesen geleitet agiert, ohne selbst unsicher zu sein.

Bei der theoretischen Betrachtung von Fuhrungsverhalten macht Voll (2008) auf zwei Theorien
zur Kategorisierung von Leadership aufmerksam, Theorie X und Theorie Y. Erstere beschreibt
den klassischen Arbeiter, der arbeitet, um Sicherheit zu gewahrleisten, aber keinen Ehrgeiz
oder andere Form der Motivation verspurt. Die Organisationsmitglieder sind durch Unlust und
Abneigung gegenuber ihrer Arbeit gekennzeichnet (Voll, 2008, 27). Anders als die Mitarbeiter
in Theorie Y, wo Selbstkontrolle eine bedeutende Rolle spielt. Die Aufgabe der Fuhrungskraft
ist, Wandel herbeizufihren, der die Mitarbeiter zu einer konstruktiven Arbeit bewegt (Voll 2008,
29). Erfolgreiches Innovationsmanagement spielt sich in den Sphéaren der Theorie Y ab; die
Innovationsverantwortlichen arbeiten in der Regel selbstbestimmt und sind motiviert, fur ihr
Unternehmen zu arbeiten und es so zu verandern, dass es erfolgreich ist. Ein wesentlicher
Vorteil ist zudem, wenn eine Fihrungskraft sich selbst so gut kennt, dass sie sich ihrer
Personlichkeit und dem daraus resultierenden Verhalten bewusst ist. In der Regel haben
solche Personen ein gutes Gespur fur ihre Emotionen und Gedankengange und verstehen,

wie sich diese Aspekte auf ihre Entscheidungsfindung auswirken (Nagel 2013, 84).
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Newman et al. (2018) beschéftigte sich mit Beweggriinden, welche ein Individuum zu
bestimmtem Verhalten animieren, und stie3 wahrend seiner Arbeit auf die sogenannte
Creative Self Efficacy (CSE). Er definiert diese als Schlisselfaktor fir unser kreatives und
innovatives Verhalten, da sie den Glauben einer Person in ihre individuellen Fahigkeiten und
Kenntnisse umschreibt. CSE ist in der Wahrnehmung verankert und beeinflusst, wie viel
Aufwand man bereit ist, in ein Projekt zu investieren; abhangig ist diese Entscheidung von der
personlichen Einstellung, ob man sich selbst fir kreativ genug héalt, um innovative Ergebnisse
erzielen zu kdonnen (Newman et al. 2018, 6). Da Menschen Aufgaben eher wahrnehmen, wenn
sie davon Uberzeugt sind, dass sie diese auch erfolgreich abschlie3en kdnnen, wirkt sich ein
hoher CSE-Anteil durchaus auf das individuelle Innovationsverhalten aus. Wenn eine Person
Vertrauen in ihre eigenen kreativen Fahigkeiten setzt, weist sie in der Regel auch mehr
Kreativitat und ein innovationsfreundlicheres Verhalten am Arbeitsplatz auf (Newman et al.
2018, 6). Atkinsons Theorie der Leistungsmotivation bestatigt diese Annahme; seiner Meinung
nach misst sich die Motivation und das Engagement einer Einzelperson, die sie fur eine
Tatigkeit aufbringt, an der Wahrscheinlichkeit, diese erfolgreich abzuschlie3en (Shir 2015, 92).
Gleichzeitig spielt der sogenannte Anreizwert eine Rolle. Shir (2015) definiert in seiner Arbeit
sogenanntes Entrepreneurial Well-Being, welches den positiven Mentalzustand eines
Unternehmers erklart. Demzufolge ist dieser zufrieden mit seiner Aufgabe und wichtigen Rolle

im Betrieb und steht dem ,entrepreneurialen Leben® sehr positiv gegentber.

Diese unternehmerische Zufriedenheit ist nicht auf die Unternehmensleistung und Erfolge des
Betriebs zurlickzuftihren, sondern alleine auf das individuelle Wohlbefinden in der Rolle als
Entrepreneur (Shir 2015, 85). Hier spielen unterschiedliche Faktoren eine Rolle. Die Flow
Theorie von dem Glicksforscher Mihaly Csikszentmihalyi ist beispielsweise der Annahme,
dass Personen, die Aktivitdten nachgehen, die ihrem Interesse sowie ihren Fahigkeiten und
Knowhow entsprechen, sich wohler bei diesen fiihlen als eine Handlung nicht mit diesen
harmoniert (Shir 2015, 91). So wird die Motivation und das Engagement eines Entrepreneurs
abschwachen, wenn dieser einer Tatigkeit nachgeht, die ihm auf der einen Seite zu eintbnig
oder nicht anspruchsvoll genug erscheint, oder auf der anderen Hand wiederum zu komplex

und kompliziert wirkt.

Diese Flow Theorie entspricht dem Konzept der bereits erwahnten intrinsischen Motivation,
welches als wichtigstes Element der ebenfalls zuvor angesprochenen Selbstbestimmung. In
der Regel sind Tatigkeiten und Handlungen, welche intrinsische Motivation hervorrufen, fur
das hochste Mafl3 an individuellem Wohlbefinden verantwortlich (Shir 2015, 92). Diese
Annahme lasst sich zudem mit der Bedirfnispyramide von Maslow verbinden, da nach

Befriedigung grundlegender menschlicher Bedurfnisse das Wohlbefinden einer Person
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angestrebt und durch intrinsische Motivation und dem Geflihl der Selbstverwirklichung

zunehmend gesteigert wird.

In der Literatur findet man Ergebnisse, dass die Ubereinstimmung der personlichen Merkmale
und Charakterziige einer Person mit ihrer Arbeitstatigkeit zu erhohter Zufriedenheit am
Arbeitsplatz fuhrt (Willamson et al. 2013, 159). Wenn diese mit der Position im Betrieb und
dem Arbeitsumfeld harmonieren, fihrt dies zu hoher Arbeitszufriedenheit und anschlieRend
zu verbesserter Leistung. Im Gegenzug fulhrt eine mangelnde Ubereinstimmung mitunter zu
einer Unzufriedenheit, welche sich negativ auf die Arbeitsleistung auswirkt (Willamson et al.
2013, 159). Williamson et al. (2013) weisen in ihrer Literatur darauf hin, dass innovative
Personen eine Affinitdt zu Selbstmanagement hegen und Aktivitaten, in denen sie selbst
verantwortlich sind und bestimmen kénnen, bevorzugen. Williamson et al. (2013) beschreiben
zudem einen Zusammenhang zwischen Personen, welche mit ihrer Berufswahl und ihrem
Karriereweg zufrieden sind, und den Attributen Optimismus, Ehrgeiz, Durchsetzungsfahigkeit

und Extrovertiertheit.
2.3 Darstellung des KMU-Bezugs

Als dritter Teil der theoretischen Beitrage, welche in dieser Masterarbeit im Fokus stehen, folgt
nun abschlielRend ein Einblick in unternehmensspezifische Merkmale. Innovation beeinflusst
das Unternehmenswachstum und gilt als ein wesentlicher Faktor fur die Entwicklung einer
Organisation (Valencia 2018, 43). Vor allem kleine und mittelstdndische Unternehmen (KMU)
sind auf innovative Produkte und Dienstleistungen angewiesen, um am Markt gegeniber ihren
Mitbewerbern bestehen zu kénnen. Dieses Kapitel beschéftigt sich zunehmend mit KMU und
ihren Bedurfnissen im Innovationsmanagement; auch, weil der anschlie3ende empirische Teil
dieser Masterarbeit KMU in den Vordergrund stellt und nur Innovationsverantwortliche dieser

analysiert.
2.3.1 Einleitung, relevante Zahlen und Fakten

In Osterreich sind 99,7% aller Unternehmen kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU
Forschung Austria 2019). Diese beschéaftigen etwa zwei Drittel aller heimischen Mitarbeiter
und erwirtschaften in Summe mehr als 60% aller Umsatzerlse im Land (Wirtschaftskammer
Osterreich 2018, 10). In der Literatur findet man kaum eine einheitliche KMU -Definition. Die
KMU Forschung Austria (2019) nutzt eine der wohl gangigsten Erlauterungen, indem sie
Kleinstunternehmen sowie kleine und mittlere Betriebe unterscheidet. Erstere Organisationen
beschaftigen maximal 10 Mitarbeiter und weisen einen Jahresumsatz von bis zu 2 Mio. Euro

auf. Solche Betriebe sind nicht Teil der empirischen Untersuchung, weshalb dieser Kategorie
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an dieser Stelle weniger Beachtung geschenkt wird. Kleinunternehmen haben laut Definition
bis zu 50 Beschéftigte und erwirtschaften einen Jahresumsatz von bis zu 20 Mio. Euro; mittlere
Betriebe beschéftigen bis zu 250 Personen und verzeichnen einen Umsatz von bis zu 50 Mio.
Euro pro Jahr (KMU Forschung Austria 2019). Der kleinste Betrieb, der zur Datenerhebung
dieser Masterarbeit genutzt wird, weist rund 20 Beschaftigte auf, wahrend das groéR3te befragte
Unternehmen knapp 500 Mitarbeiter beschéftigt. Obwohl letztere Organisation somit nicht
mehr in die KMU-Definition der KMU Forschung Osterreich fallt, fokussiert sich diese
Masterarbeit dennoch auf die Bedurfnisse von KMU, da ansonsten keine Daten von grof3eren

Unternehmen bezogen werden.

2.3.1.1 Das Innovationsthema bei KMU

Das Innovationsthema spielt bei dsterreichischen KMU eine wesentliche Rolle. Laut einer
Umfrage fuhren mehr als die Halfte der Klein- und Mittelbetriebe regelmafiig Innovationen
durch, wobei vor allem Neuerungen im Dienstleistungsbereich in den letzten Jahren verstarkt
durchgefiihrt wurden (Wirtschaftskammer Osterreich 2018, 38). Obwohl viele Unternehmen
unter dem Begriff Innovation nach wie vor klassische Produktinnovationen, welche in erster
Linie mit technischen Neuheuten in Verbindung gebracht werden, verstehen, wird die
Entwicklung und innovative Veranderung bekannter Services im Zeitalter der Digitalisierung
immer bedeutender (Lercher et al. 2018, 10). Diese Erkenntnis ist auch darauf zurtickzuftihren,
dass Dienstleistungen in der heutigen Zeit oftmals keinen alleinigen Stellenwert mehr haben,
sondern als zusatzlicher Service zu technischen Produkten angeboten bzw. oftmals sogar
vorausgesetzt werden. Lercher et al. (2018) bezeichnen produktbegleitende Dienstleistungen

beispielsweise als essentiell fur das konsequente Bestehen am Markt.

Neben der Unterscheidung von Produkt- und Dienstleistungsinnovationen sind es vor allem
auch organisatorische Neuerungen, welche sich auf die Struktur oder interne Prozesse eines
Unternehmens beziehen, die bei 6sterreichischen KMU regelméRig Anklang finden. Die
Wirtschaftskammer Osterreich (2018) verzeichnet solche Innovationen als die am haufigsten
vorkommende Innovationsart dieser Unternehmensklasse. Im vergangenen Jahr haben
allerdings auch ein Drittel aller heimischen Klein- und Mittelbetriebe ihr Innovationsverhalten
durch Produktneuerungen gestarkt (Wirtschaftskammer Osterreich 2018, 8). Das Ziel einer
Produktinnovation ist ein erhéhter Kundennutzen; neu eingefiihrte Produkte erzielen in der
Theorie somit einen besseren Nutzen als ihre Vorganger aus derselben Branche (Sandberg
und Aarikka-Stenroos 2014, 1294).

Eine europdische Innovationserhebung aus dem Jahr 2016 hat ergeben, dass rund 15,2%
samtlicher Unternehmen innerhalb der EU als Produktinnovatoren gelten, wahrend etwa 7,6%

zu den sogenannten Dienstleistungsinnovatoren zahlen. Die innovativsten Geschéftsbereiche
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in Europa sind auf Produktionsseite jene der Mineral6lverarbeitung und Pharmazie, aber auch
Unternehmen, welche in der Branche der Datenverarbeitung oder im Maschinebau tétig sind,
bewegen sich in einem sehr innovativen Umfeld; auf der Dienstleistungsseite sind es vor allem
der Finanzsektor sowie die Informations- und Kommunikationsbranche, welche als hochst

innovative Geschaftsbereiche gelten (Statistik Austria 2019).

Fast zwei Drittel ihrer Innovationsausgaben bringen KMU im Zuge ihrer unternehmensinternen
Forschung und Entwicklung auf, bis zu 30% werden in notwendige Maschinen, Ausristung,
Software oder Geb&ude, in denen Innovation betrieben wird, investiert (Wirtschaftskammer
Osterreich 2018, 19). GroRe Unternehmen geben vergleichsweise rund 75% ihrer gesamten
Innovationsausgaben fir Forschung und Entwicklung aus, wahrend sie fir den Erwerb von
Investitionsgiitern in der Regel nicht mehr als 10% ausgeben (Wirtschaftskammer Osterreich
2018, 19).

Auf Basis von Klein- und Mittelbetrieben sind 6sterreichische KMU im europdischen Vergleich
deutlich innovativer als der EU-Durchschnitt. Wahrend heimische Unternehmen vor allem bei
der Entwicklung und Umsetzung von Produktinnovationen die Nase vorne haben, entwickelt
sich der Dienstleistungssektor grundsatzlich in sdmtlichen Landern der EU-28 durchaus positiv
(Wirtschaftskammer Osterreich 2018, 14).

KMU fuhren vor allem inkrementelle Innovationen durch. Letmathe et al. (2007) verzeichnen,
dass gut ein Viertel aller kleinen und mittelstdndischen Betrieben radikale Neuerungen in ihrer
Organisation anstreben. Erwdhnenswert ist an dieser Stelle, dass Unternehmen, welche
Radikalinnovationen durchfihren, meist auch Uber eine interne Abteilung fur Forschung und
Entwicklung verflige (Letmathe et al. 2007, 308). In der Realitat sind betriebseigene F&E-
Abteilungen auf KMU-Basis allerdings sehr rar, da diese hohen finanziellen Einsatz erfordern
und nicht nur die Einfihrung, sondern vor allem die Aufrechterhaltung einer solchen Abteilung

mit einem enormen Ressourcenaufwand verbunden ist.

2.3.1.2 Eingegrenzter Fokus dieser Masterarbeit

Da in der bisherigen Forschung oftmals eine Unterscheidung zwischen den Unternehmen der
Produktionsbranche und jenen aus dem Dienstleistungsbereich gemacht wird, konzentriert
sich auch diese Masterarbeit auf einen Vergleich dieser beiden Sparten. Auf3erdem sind
Produktion und Dienstleistung die mitunter am haufigsten vorkommenden Branchen, in denen
osterreichische KMU tétig sind. Der Handel, der laut Wirtschaftskammer Osterreich (2018) als
drittgréSter KMU-Bereich gilt, weist grundsatzlich die mit Abstand geringste Umsatzrentabilitat
auf, weshalb ihm in dieser Masterarbeit weniger Beachtung geschenkt wird. Unternehmen aus
der Produktionsbranche schlie3en zudem auch Handwerksbetriebe ein, wahrend der Bereich
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der Dienstleistungen vor allem Organisationen umschlief3t, welche sich mit Information und

Consulting befassen (Wirtschaftskammer Osterreich 2018, 40).

An dieser Stelle sei zu erwdhnen, dass diese Arbeit im Zuge ihrer empirischen Analyse zwar
Daten aus produktions- und dienstleistungsorientierten Unternehmen erhebt, diese Betriebe
aber keinesfalls nur Produkt- oder Dienstleistungsinnovationen durchfihren. Viel mehr ist in
beiden Bereich ein verstarkter Fokus auf organisatorische Innovationen zu erkennen, welche

bei dsterreichischen KMU auch am haufigsten vorkommen.
2.3.2 Rahmenbedingungen in der Organisation und Struktur

Bei Betrachtung von KMU fallen vor allem ihre organisationalen Gegebenheiten ins Auge.
Grundsatzlich gibt es wesentliche Unterschiede zwischen der Hierarchie und Struktur eines
kleinen oder mittelstandischen Unternehmens und einer weitaus groReren Organisation.
Dieser Teil der Masterarbeit widmet sich den Rahmenbedingungen, die in KMU herrschen,
und wie diese das Innovationsgeschehen eines Betriebs beeinflussen. Grundsatzlich zeichnen
sich KMU durch eine flachere Hierarchie, direkte und schnellere Kommunikationswege sowie
Entscheidungsprozesse und ein hohes Mal3 an Flexibilitat aus; gleichzeitig stehen ihm aber in
der Regel weniger Ressourcen zur Verfiigung als einem grol3en Betrieb (DOmo6tér und Franke
2009, 199). Diese Aspekte werden in den folgenden beiden Unterkapiteln (2.3.2.1 und 2.3.2.2)
genauer betrachtet und analysiert.

2.3.2.1 Positive Aspekte fur die Innovationsfahigkeit

Neun (2015) unterscheidet in Bezug auf das Innovationsthema eine psychologische und eine
organisatorische Umsetzungsreife einer Organisation. Wahrend sich erstere mit den Treibern
im Innovationsmanagement und somit jenen Schliisselpersonen befasst, deren Stellenwert
die Forschungsfrage dieser Masterarbeit in erster Linie nachgeht, bezieht sich die sogenannte
organisatorische Reife auf die Strategie eines Unternehmens sowie die interne Struktur, die
wiederum Auswirkung auf die hierarchischen Gegebenheiten im Betrieb hat (Neun 2015, 11).
Blackburn et al. (2013) sind der Annahme, dass das Wachstum und der daraus schlieRende
Erfolg eines KMU auf die drei Bereiche Unternehmer, Unternehmensstrategie sowie das
Unternehmen selbst zurlickzufiihren ist. Wéhrend ersterer Aspekt auch hier die Rolle einer
Einzelperson in den Vordergrund stellt, beziehen sich die anderen beiden Faktoren auf die

Bereiche, die in diesem Kapitel néher erlautert werden.

Die Struktur gilt als essentiell fir den Innovationserfolg eines Unternehmens. Innovationen
verlangen vor allem flexible und dynamische Strukturen, welche bei etwaigen Verénderungen

schnell reagieren und sich gegebenenfalls sofort anpassen kdnnen (Stern und Jaberg 2010,
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72). Beitrage aus bhisheriger Literatur weisen darauf hin, dass viele Organisationen bei ihrem
Innovationsvorhaben in erster Linie aufgrund von internen Strukturen scheitern, die oft starr
und eher unflexibel sind (Meyer 2011, 40). Klassische Unternehmensstrukturen haben in der
Regel klar ausgerichtete hierarchische Ebenen, deutlich abgetrennte Aufgabenbereiche sowie
zuvor fest definierte Kommunikations- und Entscheidungswege (Meyer 2011, 41). Neue Ideen
und Innovationen verlangen nun aber oftmals flache Hierarchien und sehr flexible Strukturen.
Stern und Jaberg (2010) sehen Dezentralisierung und den Aufbau einer prozessorientierten
Aufbauorganisation als wesentliche Merkmale eines innovationserfolgreichen Unternehmens.
Saunila (2016) erwahnt die personalisierte Flihrung als wichtiges Merkmal von KMU. Vor allem
im Vergleich zu groReren Unternehmen zeichnen sich KMU in der Regel durch flache
Hierarchien aus, da sie aufgrund ihrer Gréf3e meist nicht so viele hierarchische Stufen haben
wie grof3e Betriebe (Domo6tdér und Franke 2009, 200). Besonders beim Innovationsthema

kommen kleinen und mittelstdndischen Organisationen ihre meist flexiblere Struktur zugute.

Blackburn et al. (2013) vertreten die Ansicht, dass ein Unternehmer oder Geschéftsfihrer,
welcher gleichzeitig als Eigentumer des Betriebs gilt, maf3geblich zur Wachstumsstrategie
dieses beitrdgt. Da das Wachstum sich auf das Innovationsverhalten auswirkt, ist dieser
Annahme nach auch davon auszugehen, dass ein innovationsorientierter und motivierter
Unternehmer seinem Unternehmen zu entsprechender Leistung verhilft. Auf KMU-Ebene
kommt es deutlich 6fter vor, dass der Unternehmer nicht nur der jeweilige Eigentiimer, sondern
gleichzeitig auch der Innovationsverantwortliche seines Betriebs ist. Sofern dieser etwaigen
Neuerungen gegeniber aufgeschlossen und interessiert ist, beeinflusst diese Stellung den
Innovationserfolg positiv, da er grundsatzlich keiner hierarchischen Stufe untergeordnet ist,
welche innovative Ideen erst genehmigen muss. Die Unternehmerpersonlichkeit kann somit
eine wichtige Rolle fiir das Innovationsgeschehen eines Unternehmens spielen (DO6motér und
Franke 2009, 200). Stern und Jaberg (2010) verweisen aber darauf, dass eine klare Trennung
von Geschéftsfuhrung und dem damit verbundenen operativen Tagesgeschaft sowie der
Verantwortung des Innovationsmanagement notwendig ist, um Innovationserfolg langfristig zu
gewabhrleisten. Obwohl eine solche Trennung als sinnvoll gilt, um den Uberblick zu bewahren,
haben viele KMU nicht die notwendigen Ressourcen, um eine eigene Innovationsabteilung zu

fihren. Dieser Aspekt wird aber im anschlieBenden Unterkapitel (2.3.2.3) néher beleuchtet.

Die strukturellen Gegebenheiten von KMU betreffen aber nicht nur die hierarchische
Ausrichtung der Organisation. Der Innovationsprozess verlangt ebenfalls Flexibilitat. Wahrend
klassische Prozesse, wie beispielsweise der Produktionsprozess eines Unternehmens, in der
Regel linear und vorhersehbar verlauft, ist der Vorgang kreativer Denkprozesse anders (Meyer

2011, 50). Ideen entstehen oft unterbewusst und eher zufallig. Der Innovationsprozess verlauft
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zudem permanent und fortlaufend, weshalb das jeweilige Unternehmen eine klare
Zukunftsorientierung benétigt (Stern und Jaberg 2010, 26). Die langfristige Orientierung, die
von Innovationen verlangt wird, ist oftmals problematisch. Vor allem das Top Management
grolRerer Unternehmen hat in der Regel eine begrenzte Amtszeit, in der es geman der Agency
Theory, welche sich in diesem Fall mit der Beziehung des Geschéftsfiihrers und dem Wonhl
des Unternehmens beschaftigt, kaum Anreize hat, Investitionen durchzuftihren — diese sind
grundsatzlich mit hohem Risiko behaftet und driicken aufgrund der mit ihnen verbundenen
F&E Ausgaben die kurzfristigen Gewinne des Unternehmens (Sheikh 2018, 37). Da der
Geschéftsfuhrer eines KMU oftmals auch der Unternehmensgriinder ist oder anderweitige
personliche Interessen an dem Unternehmen hat, stehen Betriebe kleiner und mittlerer
Unternehmensklassen diesem Problem eher weniger gegeniber als grof3e Konzerne. Ein
weiterer Punkt, der die Flexibilitdt diverser Prozesse in KMU gewahrleistet, ist die geringe
Arbeitsteilung, die in kleineren Betrieben meist gegeben ist. Die Mitarbeiter sind so in der Lage,
in Gesamtzusammenhé&ngen zu denken, was dem Innovationsthema zugutekommt (DOMotor
und Franke 2009, 200). Trotzdem scheint die Aufgabenverteilung in KMU klar abgegrenzt und
interne Kompetenzen und Zustandigkeitsbereiche definiert und formuliert. Stern und Jaberg
(2010) weisen an dieser Stelle aber auf die Bedeutung von Autonomie hin; so sind Aufgaben
zwar klar verteilt, innovationsfreundliche Betriebe geben ihren Mitarbeitern in der Regel aber
dennoch den notwendigen Freiraum, diese selbstandig und nach eigenem Interesse zu
bearbeiten. Zusétzlich zeigt sich, dass Themen wie Innovationsmanagement bei innovativen
Unternehmen oftmals auf einer oberen Hierarchieebene angesiedelt sind. Laut Stern und
Jaberg (2010) sind Betriebe, deren Innovationsverantwortliche direkt der Leitung oder dem
jeweiligen Top Management unterstellt sind, erfolgreicher bei der Schaffung und Umsetzung
von Innovationen. Aul3erdem sind sich die Verantwortlichen solcher Betriebe ihrer Rolle sehr
bewusst und sind stets bemiht, neue Ideen zu férdern und Grenzen zu Uberschreiten (Meyer
2011, 48). Dieser Aspekt kommt dem Innovationsverhalten von KMU zusétzlich zugute, da
diese zum einen flache Hierarchien aufweisen, und zum anderen der Unternehmensgrinder

oder Geschaftsflhrer oft gleichzeitig als Innovationsverantwortliche im Unternehmen gilt.

In der Literatur findet man zahlreiche theoretischen Modelle, welche einen Innovationsprozess
abbilden. In erster Linie sind diese aber oft eher an groRen Unternehmen mit einer internen
Innovationsabteilung anwendbar. Dennoch profitiert auch ein KMU von der Nutzung eines
zuvor Klar definierten Prozessmodells. Letmathe et al. (2007) verbinden mit der Verwendung
eines solchen Musters einige Vorteile. Aufgrund der Struktur, die ein solches Prozessmodell
vorgibt, wird dem Unternehmen die Planung, Durchfiihrung, Steuerung und Uberwachung von
Innovationsprojekten wesentlich erleichtert (Letmathe et al. 2007, 321). Auf3erdem ermdglicht
dieses Vorgehen einen Uberblick Gber das Innovationsgeschehen innerhalb der Organisation.
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Generell gibt es einen Zusammenhang zwischen der Planung eines Betriebs und seinem
Wachstum sowie den daraus schlieiendem Innovationserfolg. (Blackburn et al. 2013, 14). In
ihrer Literatur geben Blackburn et al. (2013) Hinweise, dass Unternehmen, die bereits in ihrer
Grundungsphase uber eine ausgearbeitete Strategie und klar definierte Ziele und Prozesse
verfigen, schneller und erfolgreicher wachsen als andere. Letmathe et al. (2007) sind
aulerdem der Ansicht, dass jene KMU, welche eine interne F&E-Abteilung haben, und
Forschung und Entwicklung so selbstandig betreiben, erfolgreicher bei der Umsetzung von
Innovationen sind. Diese Erkenntnis betrifft nicht nur Produktinnovationen, sondern ist generell
auf samtliche Veranderungsprozesse im Unternehmen anzuwenden. Grundsatzlich gelten
forschende und entwickelnde KMU aufgeschlossener gegenliber Neuem als solche, die keine
eigene F&E-Abteilung aufweisen (Letmathe et al. 2007, 316).

Ein weiterer Aspekt, der Teil als der organisationalen Rahmenbedingungen fir Innovation gilt,
ist das Thema Kommunikation. Eine sehr offene Kommunikation und bereichsubergreifende
Zusammenarbeit ist bedeutend, wenn es um schnelle Informationsweitergabe und rasche
Entscheidungsfindung geht (Meyer 2011, 41). Auch hier profitieren KMU mit ihren strukturellen
Merkmalen, da flache Hierarchien genau diese Aspekte begunstigen. Betriebe in KMU-GréRRe
zeichnen sich oftmals durch direkte und kurze Kommunikationswege aus, welche in der Regel
eine schnelle Entscheidungsfindung erméglichen (Dométér und Franke 2009, 201). Es erfolgt
nicht nur ein rascher, sondern vor allem ein unkomplizierter Informationsaustausch; sowohl
auf vertikaler Ebene zwischen FUhrungskraft und Mitarbeitern als auch im horizontalen
Bereich zwischen einzelnen Abteilungen (Stern und Jaberg 2010, 72). Die
Kommunikationspolitik innerhalb eines Unternehmens wird vor allem durch die Kultur der
jeweiligen Organisation gepragt. Meyer (2011) erwahnt an dieser Stelle eine Veranderung der

Unternehmenskultur als wesentlicher Treiber fur eine offene interne Kommunikationskultur.

Wie in einem vorigen Kapitel (2.1.5.1) bereits erwéhnt, beschreibt die Unternehmenskultur die
Werte und Normen eines Betriebs, welche durch samtliche Fihrungskrafte und Mitarbeiter
gepragt wird (Behrends 2009, 45). Offenheit schafft zudem eine Atmosphare des Vertrauens
(Stern und Jaberg 2010, 87). Um eine innovationsfreundliche Kultur aufzubauen, bedarf es
einem Wandel der klassischen, oft starren, Denkmuster. Flexible und dynamische Strukturen
helfen, das kreative Potential, welches innerhalb einer Organisation existiert, abzufangen und
zu nutzen. Eine offene Kommunikation hilft an dieser Stelle auch bei der Vernetzung aller
Organisationsmitglieder und dem Austausch zu neuen Ideen und Moglichkeiten (Meyer 2011,
76). Auch in diesem Aspekt sind KMU gréfReren Unternehmen oftmals tberlegen, da sie in der
Regel Uber eine hohe Flexibilitat verfigen, welche, wie zuvor bereits erwéhnt, durch direkte

Kommunikation, schnelle Entscheidungsfindung und geringe Birokratie gekennzeichnet wird.
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Beim Thema Unternehmens- bzw. Innovationskultur spielt auch das ,Lernen® innerhalb eines
Unternehmens eine Rolle. Innovationserfolgreiche Unternehmen weisen in der Regel eine
offene Lernkultur auf, in welcher Fehler kommuniziert werden, um aus diesen zu lernen (Stern
und Jaberg 2010, 89). Besonders fir KMU ist eine solche Lernkultur wichtig, da Fehler die
Grundlage fir eine Verbesserung bilden und die Unternehmen aufgrund ihrer flachen Struktur
und der vorherrschenden offenen Kommunikation aus diesen lernen konnen. Fehler missen
zugelassen werden, um Erfahrung aus fehlerhaften Situationen zu sammeln (Meyer 2011, 78).
Ruhland und Kaufmann (2017) beziehen sich in ihrer Arbeit auf kulturelle Einflussfaktoren,
welche Unternehmensgriindungen beeinflussen. Ihrer Argumentation nach fehlt in Osterreich
die sogenannte Fehlerkultur bzw. besteht keine ausgepragte Kultur des Scheiterns. Wahrend
dieser Faktor Personen davon abhalt, ein Unternehmen zu griinden, vermindert es wohl auch
die Innovations- und Risikofreude kleiner und mittlerer Unternehmen, da Unternehmer Angst
vorm Scheitern haben. Risikokultur ist ein weiterer Begriff, dem im Innovationsmanagement
eine Bedeutung zugeschrieben wird. Obwohl theoretische Beitrage risikofreundliches
Verhalten fordern, um Betriebe zum Innovationserfolg zu fiihren, sind einzelnen Abteilungen
im Unternehmen in der Realitat eher risikoavers. Stattdessen gilt oftmals eine sogenannte
Absicherungskultur (Meyer 2011, 78). Hier spielen auch wieder die Unternehmensstrukturen
eine Rolle. Unflexible Strukturen schrecken vor innovativen Handlungen ab, wahrend sie zu

einem adaptiven Verhalten leiten (Meyer 2011, 78).

KMU haben in der Regel die notwendige Dynamik, um Innovationspotential hervorzurufen
(Saunila 2016, 162). Dies zeigt sich durch ihren flachen hierarchischen Aufbau, der in der
Regel von Dezentralisierung gepragt ist, und der damit einhergehenden offenen internen
Kommunikationskultur sowie einer schnellen Entscheidungsfindung. Dennoch ist eine gewisse
Grundstruktur notwendig; so weisen innovationserfolgreiche Unternehmen grundsatzlich eine
klare Abgrenzung etwaiger Kompetenzen auf und haben eine geregelte Aufgabenverteilung.
Eine Unternehmenskultur, welche innovationsfordernd ausgerichtet ist, steht Fehlern und

Risiko positiv gegentiber und sieht diese Faktoren als eine Mdglichkeit zur Entwicklung.

2.3.2.2 Hindernisse bei der Innovationsfahigkeit

Innovationen sind in der Regel sehr risikoreich und ihr Ergebnis gilt grundsatzlich als unsicher
(Letmathe et al. 2007, 301). Sandberg und Aarikka-Stenroos (2014) bezeichnen Barrieren,
denen Innovationen mitunter gegeniberstehen, als dynamisch und unterscheiden in ihrem
Werk sowohl interne als auch externe Faktoren. Interne Barrieren entstehen innerhalb eines
Unternehmens und sind auf die Fuhrung, die Struktur oder die generelle Organisation eines

Betriebs zuriickzufuhren; externe Barrieren hingegen resultieren aus dem Umfeld eines
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Unternehmens und dessen Interaktion mit anderen Parteien am Markt (Sandberg und Aarikka-
Stenroos 2014, 1294).

Die grof3te Herausforderung, mit der Unternehmen in Bezug auf Innovationsmanagement
konfrontiert werden, finden sich in ihrer Struktur wieder (Meyer 2011, 42). Klassische Betriebe,
die bereits langjahrig bestehen, weisen oftmals starre strukturelle Gegebenheiten auf, welche
nicht spontan an innovative Neuerungen angepasst werden kénnen. Dies wirkt sich auch auf
die interne Kommunikation und die Geschwindigkeit der Entscheidungsfindung aus. Wie zuvor
erwahnt, kommen viele dsterreichische KMU ohne eine unternehmenseigene Forschungs-
und Entwicklungsabteilung aus. Studien bestétigen aber, dass vor allem Betriebe mit solchen
Abteilungen in der Regel erfolgreich bei der Umsetzung ihrer Innovationen sind; au3erdem ist
eine langfrstige Verbindung erkennbar (Lethmathe et al. 2007, 313). Wahrend die meisten
KMUs grundsatzlich eine klare Hierarchie aufweisen, zeichnen sie sich in der Regel aber durch
flache Ebenen und Flexibilitat aus, was wiederum zu einer offenen Kommunikationskultur
fuhrt. Dies wirkt sich auf die Kommunikation innerhalb des Betriebs und die Geschwindigkeit

der Entscheidungsfindung aus.

Die zweite, wesentliche Barriere von KMU, auf die man in der Literatur immer wieder stof3t,
sind die mangelnden Ressourcen. Dies bezieht sich auf der einen Seite auf finanzielle Mittel,
so haben kleine und mittlere Betriebe in der Regel kaum finanzielle Ressourcen zur Verflugung,
um Innovationsmanagement konsequent zu betreiben. Zudem existieren Informationsdefizite
in Bezug auf mogliche Forderprogramme (Dom6tor und Franke 2009, 208). Obwohl sie meist
nur begrenzte finanzielle Mittel aufweisen, wird Osterreichischen KMU der Zugang zu
zusatzlichem Kapital oftmals erschwert (Larsen und Levis 2007, 142). Auf der anderen Seite
fehlt es KMU meist auch an personellen Ressourcen. Sie haben nicht nur einen erschwerten
Zugang zu sehr qualifizierten Mitarbeitern, sondern kénnen auch nicht die entsprechende
Entwicklung dieser anbieten und fordern (Démo6tér und Franke 2009, 208). Neuerungen
jeglicher Art sind komplex und verlangen eine gewisse Kompetenz und Knowhow (Letmathe
et al. 2007, 302). Limitierte Ressourcen in Bezug auf Personal sind eine der bedeutendsten
Barrieren, wenn man an KMU in Verbindung mit dem Innovationsthema denkt (Saunila 2016,
162).

Dazu kommt, dass kleinen und mittleren Unternehmen meist nicht ausreichend Mitarbeiter zur
Verfligung stehen, um eine eigene Innovationsabteilung einzufiihren. Letmathe et al. (2007)
definieren an dieser Stelle als wesentliche Herausforderung das Management langfristiger
Aspekte, welche ein erfolgreiches Innovationsmanagement nun mal fordert, und dem
Tagesgeschéft, welches in der Regel von kurzfristigen Tatigkeiten getrieben wird. Der Aufbau

unternehmensinterner Kompetenzen und deren Sicherstellung mithilfe von innovations-
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freundlichen Strukturen ist ein langwieriger Prozess, deren Bearbeitung im Alltag oft untergeht
(Letmathe et al. 2007, 303). Die oftmals limitierten personellen Ressourcen beeintrachtigen
aber nicht nur die zeitlichen Ressourcen des Betriebs, sich mit dem Thema rund um Innovation
auseinanderzusetzen, sondern vor allem auch das Knowhow im Unternehmen. So sind es
betriebswirtschaftliches Knowhow und diverse Erfahrung in Bereichen wie beispielsweise
Marketing, die nachweislich zum Innovationserfolg von Organisationen beitragen (Larsen und
Levis 2007, 143). Vor allem fir KMU ist eine gewisse Kundenorientierung wichtig. Langjahrige
Erfahrung und gut ausgebildete Personen in den jeweiligen Fuhrungsrollen tragen maf3geblich
zum Erfolg bei. Auch Ruhland und Kaufmann (2017) erwahnen, dass Unternehmensgrinder
von KMU in der Regel nicht Uber ausreichende Kenntnisse in unternehmerischen Aspekten
verfigen. Letmathe et al. (2007) nennen in ihrer Literatur neben finanziellen und personellen
Ressourcen auch die Affinitat zu Forschung und Entwicklung, die Unternehmensgréfe und
Produktivitdt des Unternehmens sowie eine gewisse Exportorientierung und die Industrie- und
Branchenzugehorigkeit als wesentliche Faktoren, die den Innovationserfolg eines Betriebs

malfgeblich beeinflussen.

Ein weiterer Bereich, dem in der Literatur immer wieder Beachtung geschenkt wird, ist der
unternehmerische Umgang mit Netzwerken. Networking, sowohl intern als auch extern, gilt als
einer der starksten Treiber fur Innovation. Auch Blackburn et al. (2013) weisen auf die
Bedeutung einer Zusammenarbeit mehrerer Betriebe bei deren Wachstum und Erfolg hin. Laut
Meyer (2011) nutzt aber nur jedes vierte Unternehmen seine Netzwerke, um sich Uber
innovative Ideen und Mdglichkeiten auszutauschen. Vor allem in strategischen Aspekten
kooperieren nur wenige KMU mit anderen Akteuren in ihrem Umfeld (Letmathe et al. 2007,
337). Obwohl die Kommunikation wie bereits erwahnt, grundsatzlich sehr direkt, offen und
schnell erfolgt, gilt ein starrer Umgang mit Networking dennoch als grol3e Barriere. In der Regel
wird das Potential, das eine offene Kommunikationskultur bietet, nicht ausreichend genutzt,
da informelle Netzwerke im Alltag nicht etabliert werden (Meyer 2011, 72). Eine Verbesserung
der Kommunikationsstrukturen gilt nicht nur als besonders effektiv fur die Innovationsfahigkeit
eines Unternehmens, sondern vor allem als rasche und unkomplizierte Mdglichkeit, diese zu
steigern (Meyer 2011, 73). Externe Netzwerke stellen zudem die Form eines Wissenstransfers
dar, welcher die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens durchaus positiv beeinflussen kann.
Gerade fur KMU kann es vorteilhaft sein, externes Wissen und Knowhow zu generieren, da
die interne Anschaffung und Aufrechterhaltung einer eigenen Forschung und Entwicklung
mitunter sehr kostspielig ist. Aber gerade in diesem Aspekt scheinen kleine und mittlere

Betriebe oftmals Schwierigkeiten bei der Adaption zu haben (Letmathe et al. 2007, 303).
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Begrenzte Ressourcen, sowohl personelle, finanzielle oder auch technologische, verstérken
die Innovationsbarrieren, mit denen KMU konfrontiert werden (Larsen und Levis 2007, 142).
Dafiir weisen kleine und mittelstindische Betriebe in der Regel eine flache Hierarchie auf,
welche eine offene Kommunikationskultur férdert und eine schnelle Entscheidungsfindung
ermoglicht. Probleme gibt es allerdings bei der Nutzung von Netzwerken. Vor allem externe
Netzwerke werden von KMU viel zu selten effektiv genutzt, obwohl diese als wesentliche
Ressource bei der Identifizierung und Bewertung neuer Ideen und Mdéglichkeiten gelten. In der
Theorie unterstiitzen Netzwerke einzelne Unternehmen mitunter bei der Erkennung und
Einschatzung neuer Markttrends sowie bei der Erarbeitung diverser Chancen und Risiken
(Letmathe et al. 2007, 341).

Auf unternehmenskultureller Ebene stellt potentieller Widerstand der Mitarbeiter ein grof3es
Hindernis dar, mit dem KMU bei der Einfihrung von Innovationen und Neuerungen oftmals
konfrontiert werden. Ruggeberg (2009) definiert einen solchen Widerstand als eine ,Stérung
im Veranderungsprozess zwischen dem gegenwartigen und dem zukunftigen Zustand®
(Ruggeberg 2009, 9). Laut Letmathe et al. (2007) entstehen Widerstande und Konflikte
innerhalb des Betriebs vor allem aufgrund des Risikos und der Unsicherheit, die Innovationen
mit sich bringen. Die Organisationsmitglieder kdnnen sowohl der Innovation selbst und dem
Ergebnis, welches die Neuerung prophezeit, skeptisch gegenlberstehen, als auch ein
Problem mit dem Innovationsprozess haben. Der Ausloser einer solchen Barriere ist in der
Regel die Angst vor etwas Neuem, wenn das Alte als gut angesehen wird. Diese Widerstéande
gegen das Innovationsgeschehen kdnnen sowohl externer Natur sein, als auch innerhalb der
Organisation prasent. Rlggeberg (2009) erwahnt in seiner Arbeit die personenindividuelle
Ebene, bei der Widerstand aufgrund von negativen Emotionen sowie kognitiven Uberlegungen
und Zweifeln der Belegschaft aufbaut. Es ist zudem von sogenannten ressourcenseitigen
Innovationswiderstande die Rede, welche durch knappe Ressourcen, sowohl in Form von
Personal als auch von finanzieller Natur, entstehen. Dieses Problem ist vor allem bei kleineren,

neueren Unternehmen oftmals gegeben (Riggeberg 2009, 12).

Meyer (2011) erwahnt zudem, dass nur etwa jedes dritte Unternehmen eine Kultur fihrt, in
welcher Probleme offen angesprochen werden. Allerdings flihren diese Probleme zu neuen
Ideen und sind somit ein wesentlicher Treiber fir das Innovationsgeschehen eines Betriebs.

Eine lockere Atmosphére ist ebenfalls Teil der Kommunikationskultur.
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3 Qualitative Datenerhebung

Um die Forschungsfrage dieser Masterarbeit zu beantworten, folgt auf die ausfihrliche und
kritische Auseinandersetzung mit theoretischen Aspekten und Beitrédgen aus wirtschafts- und
sozialwissenschaftlicher Sicht eine qualitative Datenerhebung mittels Interviews sowie eine

anschlieRende Analyse dieser Erkenntnisse.
3.1 Beschreibung der Vorgehensweise

Insgesamt wurden sechs Interviews durchgefiihrt, welche in zwei wesentliche Gruppen geteilt
werden koénnen. Wahrend die Interviews allesamt mit innovativen kleinen und mittleren
Betrieben (KMU) aus Osterreich gefiihrt wurden, spaltet sich das Theoretical Sampling
einerseits in technologieorientierte Betriebe, welche mit F&E sowie der Produktion innovativer
Produkte betraut sind (Gruppe A), sowie andererseits in KMU aus dem Dienstleistungsbereich,
welche vor allem eine gewisse Marketingorientierung aufweisen (Gruppe B). Fur die optimale
Vergleichbarkeit wurden fir die Datenerhebung drei Unternehmen der Gruppe A sowie drei
Unternehmen der Gruppe B herangezogen. Samtliche Interviewpartner, die den jeweiligen
Betrieb reprasentiert haben, sind entweder Geschaftsfihrer dieses KMU oder befinden sich in
einer Fuhrungsposition; mit Ausnahme eines Partners, welcher fur ein Unternehmen tétig ist,
welches intern grundsatzlich keine hierarchischen Ebenen fiihrt. Alle sechs Personen gelten
als Innovationsverantwortliche in ihnrem Unternehmen oder zumindest in ihrem Bereich; somit
sind alle sechs Interviewpartner mit dem Innovationsthema betraut. Auf das Theoretical

Sampling wird in einem Folgekapitel (3.3) noch ausfthrlicher eingegangen.

Die Teilnahme an den Interviews war freiwillig, samtliche Anfragen erfolgten durch den Autor
dieser Masterarbeit via E-Mail bzw. telefonischem Kontakt etwa funf bis sechs Wochen vor
dem Interviewtermin. Die Gesprache erfolgten anhand eines strukturierten Interviewleitfadens,
der sich sowohl an den drei Unterfragen der Forschungsfrage sowie an den drei wesentlichen
Kapiteln des theoretischen Teils dieser Masterarbeit orientiert hat. Der Leitfaden griff neben
allgemeinen Einstiegs- und Abschlussfragen jeweils funf Fragestellungen pro Teil auf, der
Interviewpartner hatte im offenen Gesprach aber jederzeit die Méglichkeit, seine Gedanken
und Meinung zum Innovationsthema in Verbindung mit seinem Unternehmen frei zu uf3ern.
Der gesamte Interviewleitfaden wird im anschlieBenden Unterkapitel (3.2) genau beschrieben
und diskutiert. Sdmtliche Interviews wurden per Handy aufgezeichnet und anschlieRend fir
eine umfassende Inhaltsanalyse Wort fir Wort transkribiert. Damit auch die Interviewpartner
von dieser Datenerhebung profitieren und eine gewisse Gegenseitigkeit hergestellt wird,
werden sdmtliche Ergebnisse einschliel3lich der Analyse den interviewten Unternehmen nach

der endgultigen Abgabe dieser Masterarbeit zur Verfiigung gestellt.
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Nach Erhebung der Daten wurde eine Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) durchgefihrt. Ziel
der Analyse war die Zusammenfassung des gesamten Materials, welches im Zuge der
Interviews gesammelt wurde; aus diesem Grund wurde sich am Schema der sogenannten
zusammenfassenden Inhaltsanalyse orientiert (Mayring 2015, 70). Die einzelnen Schritte der

Analyse werden im folgenden Unterkapitel (3.4) ndher erklart.

Die drei Unterpunkte der Forschungsfrage, auf denen samtliche Teile dieser Masterarbeit
aufbauen, wurden fir die qualitative Datenerhebung und anschlieRende Inhaltsanalyse wie

folgt abgewandelt:

o F1: Wie definiert der Innovationsverantwortliche Innovation? Was bedeutet Innovation
fur ihn personlich und welchen Bezug hat er zu diesem Thema?

e F2: Hat der Interviewpartner als Innovationsverantwortlicher jene Eigenschaften und
Charakterziige, die in theoretischen Beitragen als ,innovationsférdernd“ genannt sind?

e F3: Wie sieht ein innovationserfolgreiches Unternehmen aus organisatorischer Sicht

aus? Welche Struktur weist es auf?

Aus diesen drei Fragestellungen leiten sich sowohl die Interviewfragen des Leitfadens ab, als

auch die einzelnen Kategorien, die schlief3lich fur die Inhaltsanalyse relevant sind.

Analyse

Vorbereitung Durchfiihrung nach Mayring

Erstellung Leitfaden der Interviews (2015)

und Sampling T 4
ranskribieren L
Kontaktaufnahme des Materials Kategongnbndung
Interpretation, Vergl.

Abbildung 2: Darstellung der methodischen Vorgehensweise

3.2 Darstellung des Interviewleitfadens

Der Interviewleitfaden wurde mithilfe der drei Fragen, welche soeben (3.1) erwahnt wurden,
erstellt und gliedert sich so in drei inhaltliche Bereiche. Nach der Einleitung und kurzer
Darstellung von Unternehmen und Gespréachspartner beginnt der Leitfaden mit zwei Punkten,
welche sich detailliert mit der Fragestellung beschéftigen, was der Interviewpartner unter dem
Innovationsbegriff selbst versteht und welchen Stellenwert das Thema seiner Meinung nach
im Betrieb wahrnimmt. Obwohl der Leitfaden in erster Linie auf die interne Betrachtung abzielt,
wird zudem geklart, wie das Unternehmen extern auftritt und ob es auch auf3erhalb der

eigenen Unternehmensgrenzen als innovativ wahrgenommen wird.

50



Weitere Fragen beziehen sich anschlie3end auf die individuelle Person des Interviewpartners;
ob dieser sich selbst als innovativ sieht und welchen Einfluss er seiner Meinung nach auf das
generelle Innovationsgeschehen im Unternehmen hat. Gleichzeitig zielt der Interviewleitfaden
auf konkrete Adjektive und personliche Eigenschaften ab, um diese spater mit jenen Attributen
der theoretischen Grundlage vergleichen zu kdnnen. Daflr wurde dem Interviewpartner eine
Tabelle vorgelegt, aus welcher er sich Adjektive aussuchen konnte, die auf ihn persoénlich

zutreffen.

Nach einer weiteren Frage, die sich auf Entrepreneurship und entrepreneuriale Fahigkeiten
bezieht, greift der Interviewleitfaden Aspekte der Motivations- und Verhaltenspsychologie auf.
Dieser Teil des Leitfadens bezieht sich einerseits noch auf die Person des Interviewpartners
selbst, andererseits wird aber bereits die Unternehmenskultur untersucht. So richten sich die
anschlieBenden Fragen an die Innovationsfreude der Mitarbeiter und des Unternehmens
generell; auRerdem werden relevante Aspekte der Unternehmenskultur hinterfragt, wie Team-
und Lernorientierung beispielsweise, sowie die daraus resultierende Fehlerkultur oder eine

notwendige Veranderungsbereitschaft.

Der dritte Abschnitt des Interviewleitfadens hinterfragt die Unternehmensstruktur genauer und
bezieht sich auf Aspekte der Struktur und Hierarchie. AuBerdem sind Kommunikationskultur
und der allgemine Prozess der Entscheidungsfindung relevant, um weitere Rickschlisse auf
die generelle Kultur des Unternehmens zu ziehen und festzustellen, inwiefern die Struktur das
Geschehen innerhalb des Unternehmens das Innovationsgeschehen beeinflusst; und vor

allem, ob diese Beeinflussung positiv oder negativ erfolgt.

Der Interviewleitfaden schlie3t mit einer allgemeinen Frage ab, welche die Starken und
Schwachen des Unternehmens in Bezug auf das Innovationsthema hinterfragt. An dieser
Stelle hat der Interviewpartner erneut die Moglichkeit, die fur ihn wichtigen und vor allem
ausschlaggebenden Elemente ndher zu erlautern. Da diese Frage sehr offen gestellt ist, wird

so nochmals ein Einblick ermgglicht, welche Aspekte besonders relevant erscheinen.

Definition und Personlichkeit Strukturelle

Zugang zum des Gegebenheiten des
Innovationsthema Interviewpartners Unternehmens

Abbildung 3:Darstellung der Teilbereiche des Interviewleitfadens

Der komplette Interviewleitfaden ist zudem im Anhang (l.) zu finden.
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3.3 Darstellung des Theoretical Sampling

Wie bereits erwahnt, teilt sich das Theoretical Sampling in zwei unterschiedliche Bereiche.
Gruppe A beinhaltet drei Unternehmen, welche sehr technisch orientierte Betriebe sind, die
sich auch mit der Forschung und Entwicklung sowie der Produktion von neuen Produkten
beschaftigen. Die drei Partner der Gruppe B fokussieren sich als Dienstleistungsunternehmen
hingegen eher auf Marketingaspekte. In dem folgenden Abschnitt dieser Masterarbeit werden

die sechs Betriebe einzeln vorgestellt und etwas genauer beschrieben.
3.3.1 Darstellung der Unternehmen aus Gruppe A (Technologischer Fokus)

Das 0sterreichische Unternehmen Al wurde vor etwa 30 Jahren gegrindet und beschéftigt
sich mit Beleuchtungstechnik far industrielle Applikationen und solche im Medizinbereich. Als
Teil einer Holding beschéftigt sich Al ausschliel3lich mit der Forschung und Entwicklung sowie
dem Vertrieb der Ware, wahrend die Produktion selbst ausgelagert ist. Das Unternehmen gilt
als der kleinste Partner in diesem Sampling mit knapp 20 Mitarbeitern, wahrend die Holding
insgesamt knapp 400 Personen beschéftigt. Der Interviewpartner A1, mit dem das Interview
gefuhrt wurde, ist urspringlich promovierter Physiker, aber mittlerweile seit einigen Jahren fur
die Entwicklungsabteilung im Unternehmen verantwortlich; so gilt er als Hauptverantwortlicher

fur die Entdeckung und Umsetzung neuer Innovationen im Betrieb.

Die Organisation A2 gilt ebenfalls als ein dsterreichisches KMU, welches seit Uber 50 Jahren
am Markt besteht und zurzeit rund 75 Mitarbeiter beschéftigt. Das Unternehmen fokussiert
sich auf Uberwachungstechnologie und vereint sowohl die Bereiche der Forschung und
Entwicklung und der Produktion als auch den Vertrieb seiner Produkte und Lésungen. Der
Gespréachspartner A2, mit dem das Interview gefuihrt wurde, ist bereits seit der Grindung des
Unternehmens fir dieses tatig und kennt das Alltagsgeschéft und strukturelle Gegebenheiten
somit wie kaum ein anderer im Betrieb. Mittlerweile arbeitet A2 als wichtiger Teil des Office

Managements und ist fur die interne Lehrlingsausbildung verantwortlich.

Das dritte Unternehmen dieser Gruppe, Organisation A3, ist das alteste und gleichzeitig gré3te
Unternehmen des gesamten Theoretical Samplings. Nachdem der Betrieb vor etwa 100
Jahren gegrindet wurde, beschaftigt er heute rund 500 Mitarbeiter weltweit. Aus diesem
Grund stellt A3 den zuvor angekindigten AusreiRer des Samplings dar, da er als einziger
Interviewpartner nicht mehr mit der GréZenordnung eines KMU klassifiziert werden kann. Wie
auch das Unternehmen A2 entwickelt, produziert und vertreibt A3 seine Produkte selbstandig.
Der Gespréchspartner des Interviews ist fir das gesamte Projektmanagement des Betriebs

verantwortlich und leitet eine eigene Abteilung mit 40 Mitarbeitern. Obwohl er erst seit sieben
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Jahren flr das Unternehmen tétig ist, hatte er bereits mehrere interne Wechsel hinter sich und
zwei unterschiedliche Fuhrungspositionen inne. Neben der leitenden Funktion in der Abteilung

Projektmanagement ist Interviewpartner A3 zudem verantwortlich fur die Sicherstellung des

Qualitditsmanagements im Unternehmen.

Tabelle 2: Gegeniberstellung der Interviewpartner der Vergleichsgruppe A

Interviewpartner Al

Interviewpartner A2

Interviewpartner A3

< 50 Mitarbeiter
< 50 Jahre Bestand

< 100 Mitarbeiter
= 50 Jahre Bestand

> 250 Mitarbeiter
> 50 Jahre Bestand

Leitung der
Entwicklungsabteilung

Leitung des
Office Management

Leitung des
Projektmanagements

Innovationsverantwortlicher im Unternehmen

3.3.2 Darstellung der Unternehmen aus Gruppe B (Dienstleistungsorientierung)

Die Organisation B1 stellt eine Promotion-Agentur dar, welche vor rund 20 Jahren gegriindet
wurde. Obwohl das interne Team aus nur 25 Mitarbeitern besteht, beschéftigt B1 zuséatzlich
geringfugig angestellte Promotoren in ganz Osterreich. Der Gesprachspartner B1, mit dem
das Interview durchgefuihrt wurde, leitet die Agentur als sogenannter Agency Head. Er ist fir
den Kundenkontakt verantwortlich und somit erster Ansprechpartner fir diese. B1 ist bereits
etliche Jahre in seiner Funktion tatig, hat aber zusatzlich eine langjahrige Erfahrung in der
Medienbranche. Aus diesem Grund weist B1 ein personliches Interesse und hohe Affinitat fir

diesen Aspekt auf und Ubertragt diesen auf die gesamte Organisation.

Auch das Unternehmen B2 weist temporar angestellte Beschaftigte auf, wahrend intern aber
nur etwa 40 Mitarbeiter angestellt sind. B2 besteht ebenfalls seit rund 20 Jahren am Markt und
gilt als ein Personaldienstleister, welcher neben Promotion-Téatigkeiten auch Personen in der
Regalbetreuung zur Verfligung stellt. Interviewpartner B2 fungiert als der Managing Director
bzw. Geschéftsfihrer seines Betriebs und Ubernimmt sowohl die Rolle des strategischen
Leiters als auch die der operativen Fihrung. Da das Unternehmen Uber keine eigene
Innovationsabteilung verfligt, sieht er sich selbst als der Verantwortliche fir dieses Thema an.
Auch der Gesprachspartner B2 befindet sich bereits seit knapp 20 Jahren im Unternehmen;
aufgrund seinem langen Karriereweg kennt er den Betrieb und seine internen Gegebenheiten

sehr gut.
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Das Unternehmen B3 ist wie schon der Betrieb Al Teil einer gro3eren Holding. B3 gilt als ein
digitaler Vermarkter, welcher digitale Werbung produziert und vermittelt. Gegrindet wurde das
Tochterunternehmen im Jahr 2013. Die Organisation weist etwa 40 Mitarbeiter auf, arbeitet
aber in stetigem Kontakt mit einem Schwester-Betrieb, welcher ebenfalls rund 40 Personen
beschaftigt. Der Interviewpartner B3 ist seit der Griindung vor sechs Jahren Teil des Betriebs
und leitet mittlerweile die Abteilung fir Content Strategy. Seine Aufgabe ist es, digitale
Strategien mit Kunden zu erarbeiten; er ist aber auch in der Produktentwicklung tatig und gilt
als wesentlicher Innovator im Unternehmen. Aus diesem Grund leitet B3 zudem eine

Stabstelle, welche sich mit Innovationen im Bereich Marketing und Social Media befasst.

Tabelle 3: Gegenuberstellung der Interviewpartner der Vergleichsgruppe B

Interviewpartner B1 Interviewpartner B2 Interviewpartner B3

< 50 Mitarbeiter < 50 Mitarbeiter < 100 Mitarbeiter

< 50 Jahre Bestand < 50 Jahre Bestand < 10 Jahre Bestand

Agency Head Managing Director Head of Content Strategy

Geschaftsleitung Geschéftsleitung Geschaftsfuhrung
Innovationsverantwortlicher im Unternehmen

3.4 Zusammenfassende Inhaltsanalyse

Wie bereits erwahnt, wurde das Material, welches im Zuge der qualitativen Datenerhebung
gesammelt wurde, nach dem Schema der zusammenfassenden Inhaltsanalyse von Mayring
(2015) analysiert. Dafur wurden in einem ersten Schritt die Transkripte, die im Anschluss an
jedes Interview individuell erstellt wurden, in einzelne Analyseeinheiten geteilt. Diese wurden
paraphrasiert und nach der Bestimmung des Abstraktionsniveaus auf das jeweilige Niveau
generalisiert. AnschlieBend wurden die daraus entstandenen Daten und Textstellen so
reduziert, dass die relevanten Inhalte allesamt erhalten blieben. Mayring (2015) beschreibt in
seiner Anleitung zur zusammenfassenden Inhaltsanalyse zwei Schritte der Reduktion, welche
sich einerseits in die Selektion wichtiger Paraphrasen sowie andererseits in die Blndelung
und Integration dieser teilen; in der Analyse, die im Zuge dieser Masterarbeit durchgefihrt

wurde, wurden diese zwei Aktionen in einem Ubergreifenden Schritt zusammengefasst.

Vor Beginn der Analyse wurden Kategorien gebildet, welche sich an der Forschungsfrage, der
theoretischen Grundlage dieser Arbeit sowie am Interviewleitfaden, mit welchem die Daten
erhoben wurden, orientierten. Diese deduktiven Kategorien unterscheiden vier Bereiche, in
welchen zudem einige Unterkategorien abgebildet sind. Wahrend der Inhaltsanalyse sind noch

sogenannte induktive Kategorien entstanden, die ebenfalls Teil der Analyse sind.
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Tabelle 4: Ubersicht der deduktiven Kategorien nach Mayring (2015)

Kategorie la

Beschreibung des Core Business

Definition: Samtliche Textstellen, die sich auf die Beschreibung
der Geschéftstatigkeit des Unternehmens beziehen.

Kategorie 1b

Positive (fordernde) Aspekte der Unternehmensstruktur

Definition: Samtliche Textstellen, die sich auf die Struktur und ihre
Auswirkung im Unternehmen beziehen; und auf positive
Beeinflussung des Innovationsgeschehen hinweisen.

Kategorie 1c

Negative Aspekte (Grenzen) der Unternehmensstruktur

Definition: Samtliche Textstellen, die sich auf die Struktur und ihre
Auswirkung im Unternehmen beziehen; und auf negative
Beeinflussung des Innovationsgeschehen hinweisen.

Kategorie 2a

Begriffsverstandnis und Definition von ,Innovation®

Definition: Alle Textstellen, die auf die Deutung des
Innovationsbegriffs und das Innovationsthema hinweisen.

Kategorie 2b

Umgang mit dem Innovationsthema

Definition: Alle Textstellen, die den Umgang mit Innovation sowie
Beispiele von Neuerungen im Unternehmen beinhalten.

Kategorie 3a

Demografische Beschreibung des Interviewpartners

Definition: Alle Textstellen, die demografische Merkmale sowie die
Ausbildung und berufliche Erfahrung des Interviewpartners
beschreiben.

Kategorie 3b

Beschreibung der Eigenschaften des Interviewpartners

Definition: Alle Textstellen, die Rickschlisse zu individuellen
Eigenschaften und Charakterziigen des Interviewpartners liefern.

Kategorie 3c

Beschreibung des Verhaltens des Interviewpartners

Definition: Alle Textstellen, die Rluckschlisse zum Verhalten des
Interviewpartners (Handlungsweise) in Bezug auf das
Innovationsthema, liefern.
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Beschreibung der Unternehmenskultur

Kategorie 4a Definition: Alle Textstellen, die sich auf die Unternehmenskultur im

Betrieb beziehen.

Die deduktive Kategorie 1) beschéftigt sich mit der Unternehmensstruktur und Gegebenheiten
im Betrieb, welche nicht unbedingt auf die Person des Interviewpartners zurtickzufiihren sind.
Dies umfasst die generelle Struktur sowie den hierarchischen Aufbau der Organisation und
bezieht sich auf jene Faktoren, welche sich positiv oder negativ auf das Innovationsgeschehen
eines Unternehmens auswirken. Auch die Vorstellung des jeweiligen Betriebs und allgemeine

Aussagen Uber das alltdgliche Geschéaft sind dieser Kategorie zugeordnet.

Die deduktive Kategorie 2) und ihre Unterkategorien beinhalten die individuelle Definition, mit
welcher der jeweilige Interviewpartner das Innovationsthema in Verbindung bringt. Zudem
bezieht sich die Kategorie auf den Zugang und Umgang mit Innovationen im Unternehmen

und zeigt in Bezug darauf diverse Beispiele auf.

Kategorie 3) umfasst den Interviewpartner und seine Person; dies setzt sich sowohl aus seinen
demografischen Merkmalen, seiner Ausbildung und Position, als auch aus Hinweisen, die auf

seine personlichen Charaktereigenschaften und sein Verhalten hindeuten, zusammen.

Die deduktive Kategorie 4) bezieht sich auf samtliche Aussagen, die die Unternehmenskultur
beschreiben. An dieser Stelle finden sich Aspekte der Teamzusammenarbeit, Lernorientierung

sowie Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter wieder.

Tabelle 5: Ubersicht der induktiven Kategorien nach Mayring (2015)

Beschreibung der Fehlerkultur im Unternehmen

Kategorie 4b Definition: Alle Textstellen, die sich explizit mit Fehlern und deren

Handhabung im Unternehmen beschéftigen.

Beschreibung der Unternehmenswerte

Kategorie 5a Definition: Alle Textstellen, die nicht eindeutig der Struktur oder

der Kultur des Unternehmens zugerechnet werden kdnnen.
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Beschreibung des Qualitatsanspruchs im Unternehmen

Kategorie 5b Definition: Alle Textstellen, die die Definition von Qualitat, den
Qualitatsanspruch des Unternehmens und etwaige
Zertifizierungen beinhalten.

In diesem Schritt wurden sowohl zusatzliche Unterkategorien zu den bereits bestehenden vier
deduktiven Kategorien ergénzt sowie eine zusatzliche flnfte hinzugefugt. Diese induktive
Kategorie 5) vereint samtliche Aspekte, welche in den anderen vier Hauptkategorien nicht
abgedeckt wurden und aber als relevant gesehen werden; beispielsweise Textstellen, die sich
auf die Beschreibung anderer Unternehmenswerte oder das Thema Qualitat beziehen, was in

einem Grof3teil der gefuihrten Interviews einen wesentlichen Stellenwert hatte.

Anhand dieser Kategorien wurden zunachst alle sechs Interviews einzeln analysiert, indem
die Analyseeinheiten der jeweiligen Kategorie zugeordnet wurden. Nachdem die Ergebnisse
der Vergleichsgruppe A sowie jene der Gruppe B zusammengetragen, interpretiert, diskutiert
und innerhalb dieser verglichen wurden, folgte eine Gegenuiiberstellung mit den theoretischen
Erkenntnissen der Arbeit, welche in Kapitel 2.0 erschlossen wurden. Anschliel3end wurden die
Ergebnisse beider Gruppen miteinander verglichen und relevante Gemeinsamkeiten sowie

Unterschiede gegenlbergestellt.
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4 Ergebnisse und Diskussion

Dieses Kapitel beschaftigt sich mit den Erkenntnissen, welche aus der zusammenfassenden
Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) gewonnen wurden. In einem ersten Schritt erfolgt eine
Darstellung der Einzelergebnisse der Interviewpartner. AuRerdem werden bereits an dieser
Stelle die Unternehmen von Vergleichsgruppe A und jene von Gruppe B zusammengefasst
und miteinander verglichen. Im Anschluss folgt eine Gegenliberstellung der Ergebnisse beider
Gruppen und eine Interpretation und Diskussion dieser; auch in Bezug auf die theoretischen
Erkenntnisse, mit denen sich Kapitel 2.0 dieser Masterarbeit auseinandergesetzt hat.

4.1 Darstellung der Einzelergebnisse

Im Anschluss erfolgt eine Vorstellung sémtlicher zusammengetragener Ergebnisse aller sechs
Interviews; diese werden fur eine mdglichst Ubersichtliche Struktur bereits an dieser Stelle in
die beiden Vergleichsgruppen A und B gespalten. Eine explizite Darstellung der gesamten

Inhaltsanalyse ist zudem in Anhang (1) zu finden.
4.1.1 Ergebnisse der Vergleichsgruppe A

Vergleichsgruppe A umfasst drei Unternehmen, welche in der Forschung und Entwicklung, der
Produktion und im Vertrieb tatig sind. Alle drei unterscheiden sich aufgrund ihrer Gré3e und
Anzahl der Beschéaftigten sowie aufgrund ihres Alters. Alle drei Interviewpartner sind zudem in
einer leitenden Funktion. Obwohl die jeweiligen Positionen durchaus divergent sind, sind alle
drei Personen, mit denen die Gesprache gefuhrt wurden, als Innovationsverantwortlicher im
Betrieb anzusehen. Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt anhand der deduktiven und
induktiven Kategorien, die in einem vorigen Unterkapitel (3.4) bereits vorgestellt wurden; wobei
die beiden Kategorien 1a) und 3a) an dieser Stelle nicht mehr allzu ausfihrlich erwahnt
werden, da diese Aspekte bereits bei der ersten Vorstellung des Theoretical Samplings (3.3.1)

bertcksichtigt wurden.

4.1.1.1 Ergebnisse zur Unternehmensstruktur (1)

Wie bereits erwahnt, ist Unternehmen Al Teil einer Holding. Wahrend der Betrieb die Bereiche
Entwicklung und Vertrieb bearbeitet, sind die Produktion und zahlreiche Dienstleistungen in
der Verantwortung der Holding. Al gilt als Spezialist in seinen Geschéftsbereichen; als B2B-
Unternehmen verkauft es nicht direkt an seine Endkunden, setzt sich aber durch eine sehr
kompetente Beratung und das breit gefacherte Knowhow seiner Mitarbeiter am Markt durch.
Die hierarchische Struktur von Al gliedert sich in drei wesentliche Ebenen: Geschaftsflihrung,

Abteilungsleitung sowie Belegschaft. Eine klare Struktur ermdglicht eine klare Beschreibung
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und Verteilung diverser Rollen und Aufgaben im Betrieb; alle Mitarbeiter haben einen ihnen
zugewiesenen Verantwortungsbereich. Zwischen den Mitarbeitern und den Abteilungsleitern
herrscht sehr direkte Kommunikation; letztere bilden die Schnittstelle zur Geschéftsfihrung.
Obwohl die meisten Entscheidungen am Standort getroffen werden, gibt es dartiber hinaus
eine Geschéftsfuhrung der Holding, welche ihren Sitz in Kéarnten hat; die Kommunikation zu
dieser erfolgt Uber die Geschaftsfihrung bzw. Standortleitung. Jene Aussagen, die in dem
Interview mit dem Gesprachspartner Al getroffen wurden, filhren zu der Annahme, dass
innerhalb der Organisation eine sehr offene Kommunikationskultur herrscht. Auch die Form
der Entscheidungsfindung wird als eher unkompliziert und rasch beschrieben, obwohl die
obere Hierarchieebene versucht, die Mitarbeiter der unteren Stufe mit einzubinden. Betrieb A1
verfugt tber keine eigene Innovationsabteilung, weshalb das Innovationsthema in erster Linie
in der Abteilung fir Forschung und Entwicklung angesiedelt ist; grundséatzlich sind aber
samtliche Unternehmensbereiche regelmaldig mit Innovationen konfrontiert und so involviert.
Das Unternehmen Al sieht in seiner Organisationsstruktur sowohl Vorteile als auch einige
Nachteile. Wahrend die Uberschaubare Struktur schnelle Kommunikationswege erméglicht,
und so Neuerungen sehr rasch umgesetzt werden kénnen, sind die Ressourcen aber gerade

aufgrund der kleinen Gro3e des Unternehmens sehr limitiert.

Die Unternehmensstruktur von A2 unterscheidet sich von den anderen Interviewpartnern und
stellt eine Besonderheit dar; die Organisation hat im Zuge einer Umstrukturierung nadmlich
samtliche hierarchischen Ebenen abgeschafft. Stattdessen unterteilt sich das Unternehmen in
Bereiche, welche projektbasiert anhand definierter Prozesse arbeiten. Das Innovationsthema
zZieht sich so als Innovationsprozess quer durch die gesamte Unternehmensstruktur und betrifft
so alle Mitarbeiter im Betrieb. Gleichzeitig zu diesem innovationsbasierten Prozess existiert
zudem ein Wertschopfungsprozess, der ebenfalls bereichsibergreifend fungiert. Da es fir die
einzelnen Bereiche keine Abteilungsleitung im engeren Sinne gibt, sind samtliche Mitarbeiter
gleichermal3en verantwortlich; laut dem Gesprach mit dem Interviewpartner A2 hat diese
Mafnahme die Motivation, Arbeitszufriedenheit und Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter positiv
beeinflusst. Die Kommunikation im Unternehmen erfolgt sehr direkt; aufgrund der fehlenden
Hierarchie begegnet sich jede Person auf Augenhdhe. Entscheidungen werden intern mithilfe
von vier Gremien getroffen, welche durch jeweils funf Vertreter aller Unternehmensbereiche
besetzt sind. Das Mitspracherecht sdmtlicher Parteien verlangsamt die Entscheidungsfindung
zwar erheblich, der Gesprachspartner A2 betont aber mehrmals, dass die Entscheidungen auf
diese Weise qualitativ fundierter sind. A2 sieht in seiner Struktur eine klare Starke in Bezug
auf Innovationsmanagement. Dem Interviewpartner zufolge hat die Umorganisation, fur die
sich der Betrieb vor einigen Jahren entschieden hat, maf3geblich zum Innovationsverhalten
beigetragen; so ist eine Steigerung der Innovationsfreude der Mitarbeiter klar erkennbar.
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Unternehmen A3 weist aufgrund seiner bereits vorgestellten Gré3e von tber 500 Mitarbeitern
eine sehr klare hierarchische Struktur auf. Es werden mehrere Teilbereiche unterschieden,
welche sich wiederum in einzelne Abteilungen zerlegen. Die UnternehmensgréRe verlangt
zudem eine klar definierte Verteilung und Abgrenzung diverser Kompetenzen, welche durch
Unterschriftsregelungen gestutzt werden. Obwohl der Gesprachspartner A3, mit welchem das
Interview gefuhrt wurde, die Kommunikationskultur als sehr offen und direkt beschreibt, sieht
er die Geschwindigkeit der Entscheidungsfindung eher trage und langsam; dies begrindet er
ebenfalls mit der Betriebsgré3e sowie der unterschiedlichen Parteien, die im Prozess involviert
sind. Wie auch bereits das Unternehmen A1, verfligt auch A3 Uber keine eigene Abteilung fur
das Innovationsgeschehen. Viel mehr wird Innovationsmanagement als Thema samtlicher
Abteilungen und Bereiche gesehen, in denen die jeweiligen Vorgesetzten die Verantwortung
Ubernehmen und selbst entscheiden, wie damit umgegangen wird. So gilt hier in der Regel
eine Entscheidungsfreiheit in Bezug auf die Umsetzung oder Anwendung von bestimmten
Innovationen. Diesen Aspekt sieht der Interviewpartner A3 aber mitunter als Schwachstelle,
die fehlende Zentralisierung des Innovationsmanagements zu Ineffizienz fihrt. Der Betrieb A3
weist aber eigene Bereiche im Produktmanagement auf, in denen sich einzelne Personen
permanent mit Produktinnovationen und der Verbesserung der Produkte und Leistungen des

Unternehmens beschéftigen, um in der technologieorientierten Branche standzuhalten.

4.1.1.2 Ergebnisse zum Innovationsthema (2)

Bei der Definition und Bedeutung des Innovationsthemas gibt es in der Vergleichsgruppe A
sowohl Gemeinsamkeiten als auch unterschiedliche Ansichtsweisen; gemeinsam haben alle
drei Interviewpartner ihre Uberzeugung, dass Innovationen fiir das Bestehen gegeniiber dem
Wetthewerb am Markt essentiell sind. Gleichzeitig sehen alle drei Interviewpartner der Gruppe
A eine Verbindung zur hohen Qualitét ihrer Produkte. Wahrend bestimmte QM- und ISO-
Zertifizierungen Neuerungen in unterschiedlichen Bereichen fordern, ist Qualitat ebenso
wichtig, um sich von seiner Konkurrenz unterscheiden zu kénnen. Interviewpartner Al definiert
Innovation als genau diese ,,Abhebung® von der Konkurrenz. Als europaisches Unternehmen
hebt sich Al auf der sogenannten Produktebene ab, wahrend asiatische Produzenten ihren
Marktvorteil oftmals auf der Preisebene erzielen; so bedeutet Innovation fir A1 die Schaffung
eines USP. Obwohl der Gespréchspartner Al in erster Linie von Produktinnovationen spricht,
erwahnt er auch den Stellenwert von organisatorischen Neuerungen; diese sind die

Ausgangsbasis fur ein innovatives Unternehmen.

Der Interviewpartner A2 zeichnet sich aufgrund seiner innovativen Struktur durch ein sehr breit
gefachertes Verstandnis von Innovation aus; so ist das Thema kein Begriff fir Forschung und

Entwicklung, sondern wird bereits in mdglichst allen Bereichen verstanden und gelebt.
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Auch Interviewpartner A3 definiert Innovation als einen Aspekt, der fir einen Grof3teil des
Unternehmens relevant scheint; er bezeichnet neue Innovationen zudem als eine Form der
Effizienzsteigerung, indem bestehende Produkte und Prozesse laufend verbessert werden.
Ein innovatives Umfeld verlangt zudem moderne Arbeitsmittel; das Unternehmen A3 arbeitet
beispielsweise mit innovativen Kommunikationstools zum besseren Austausch neuer Ideen.
AuBRerdem weist der Gesprachspartner A3 auf die Zukunftsorientierung hin, die das Thema

hat, indem er aktuelle Treiber wie die Digitalisierung in sein Verstandnis miteinbezieht.

Alle drei Unternehmen der Vergleichsgruppe schreiben dem Innovationsthema einen sehr
hohen Stellenwert zu; so ist es allen drei Interviewpartnern enorm wichtig, auch von Dritten als
innovativer Betrieb bezeichnet und mit dem Thema verbunden zu werden. Im Umgang mit
internen Innovationen beschreibt Al die Situation als manchmal schwierig, da seine zeitlichen
Ressourcen begrenzt sind. So ist er zwar fir das Innovationsthema im Betrieb verantwortlich,
in seiner Handlung aber in der Regel stark limitiert. Dennoch veranstaltet er regelméaRige
Meetings, bei welchen neue Ideen und Méglichkeiten besprochen werden; durch strukturelle
und organisatorische Veranderungen und Anpassungen versucht er, seine Mitarbeiter fur das
Innovationsthema zu sensibilisieren. Diese bezeichnet er in erster Linie als aufgeschlossen
gegenlber Neuem, allerdings sind manche Unternehmensbereiche innovationsfreudiger als
andere. Die sehr offene Kommunikationskultur und Meinungsfreiheit sorgen dafir, dass mit

dem Thema sehr offen umgegangen und kommuniziert wird.

Durch den unternehmensinternen Innovationsprozess, welcher im vorigen Unterkapitel zur
Unternehmensstruktur (4.1.1.1) bereits erlautert wurde, zeichnet sich das Innovationsthema
im Betrieb A2 in der gesamten Organisation ab; durch die fehlende hierarchische Struktur wird
auch jeder einzelne Mitarbeiter gleichermaf3en in das Thema mit eingebunden. A2 bezeichnet
sich selbst als Visionar des Aspekts der ,New Work® und ein Unternehmen der Zukunft. Diese
Sichtweise wird intern stark kommuniziert und formt eine sehr innovationsfreudige Kultur. Die
Organisationsstruktur Ubertragt den einzelnen Mitarbeitern ein hohes Mal3 an Verantwortung;
laut dem Gesprachspartner A2 wirkt sich dies sehr positiv auf deren ihre Einstellung aus. So
verflgt A2 Gber mehr Intrapreneure als andere Betriebe der Branche und zeichnet sich durch
eine Belegschaft aus, in welcher der GrofR3teil als Unternehmer im Unternehmen agiert. A2
bezeichnet seine Mitarbeiter als aufgeschlossen gegentiber Neuem, aber wie auch bei Al ist
die Innovationsfreude nicht in allen Unternehmensbereichen gleichermalRen gegeben. Neue
Ideen werden in der Gruppe vorgestellt und diskutiert; die schlielliche Umsetzung wird anhand
von Argumenten beschlossen, welche den Mehrwert einer Innovation offenlegen sollten. Die
offene Kommunikationskultur, die innerhalb des Betriebs herrscht, ermdglicht auch an dieser

Stelle eine offene Tur fur innovative Ideen und Veranderungen.
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Da das Unternehmen A3 keine eigene Innovationsabteilung hat, ist das Innovationsthema in
samtlichen Abteilungen einzeln angesiedelt; bei Quartalsbesprechungen werden innovative
Ideen und Neuerungen diskutiert. Bei der Einbringung solcher Ideen ist vor allem der sachliche
Nutzen, den diese bringen, relevant; auch hier steht die Effizienz an sehr hoher Stelle. Obwohl
auch A3 eine sehr offene Kommunikationskultur hat, wird der Austausch diverser Ideen zudem
durch unternehmensinterne Kommunikationstools gestitzt. In einem eigenen ldeenpool steht
es jedem Mitarbeiter frei, innovative Vorschlage einzubringen, um das Innovationsgeschehen
im Unternehmen positiv zu beeinflussen. Der Interviewpartner A3 sieht, wie auch die anderen
Gespréachspartner der Vergleichsgruppe A, seine Mitarbeiter grundsatzlich als aufgeschlossen
gegeniber Neuem, bezieht sich bei den ,AusreiRern® aber vor allem auf jene Personen,
welche bereits lange Zeit im Unternehmen sind. Diese zu einer Veranderung zu motivieren

erscheint ihm oftmals als sehr schwierig.

4.1.1.3 Ergebnisse zur Schltsselperson (3)

Der Interviewpartner Al leitet, wie bereits in einem vorigen Kapitel (3.3.1) erwahnt, die
Abteilung fir F&E im Betrieb. Obwohl er flr das Innovationsthema im Betrieb verantwortlich
ist, bezeichnet er sich selbst nur als magig innovativ, aber trotzdem als innovationsfreudig. Zu
seinen Eigenschaften zahlen nach einer Selbsteinschitzung ehrgeizig, analytisch sowie
proaktiv. Letzteres Attribut definiert A1 als ein Resultat aus seinem Ehrgeiz und der
Leidenschaft, die er fir seine Arbeit aufbringt. Da es sich bei dem Gesprachspartner A1, mit
dem das Interview gefihrt wurde, um einen promovierten Physiker handelt, geht dieser sehr
objektiv und sachlich an diverse Problemstellungen heran; bei seiner Herangehensweise und
der Problemldsung selbst bezeichnet Al sich zudem als flexibel. AuRerdem tbernimmt er im
Unternehmen die Rolle eines Entrepreneurs, welcher neue Gelegenheiten erkennt und
bewertet. Seine Motivation bezieht der Interviewpartner aus seiner Natur und dem Spalf3, den
er an seiner Arbeit hat; diese Einstellung versucht er als eine Art Vorbild auf seine Mitarbeiter

Zu Ubertragen.

Interviewpartner A2, welcher fur den Bereich des Office Managements verantwortlich ist, sieht
sich selbst als Dienstleister im Unternehmen. Aus diesem Grund bezeichnet er sich in erster
Linie sehr kommunikativ. A2 definiert seine Person als sehr innovativ und begriindet diese
Annahme mit der Hinterfragung diverser Aspekte in seiner taglichen Arbeit und dem Versuch,
diese stetig zu optimieren. AuRerdem ist er stets aufgeschlossen gegeniiber Neuem und der
Meinung, dass diese Einstellung in einer technologisch orientierten Branche essentiell ist.
Auch der Gesprachspartner A2 zahlt Flexibilitat und Proaktivitdt zu seinen wesentlichen
Eigenschaften; dartiber hinaus bezeichnet er sich als sehr empathisch und gilt im Betrieb als

eine Person, die stets ein offenes Ohr fir die Anliegen seiner Mitarbeiter hat. Als Entrepreneur
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wirde sich A2 nur indirekt beschreiben. Aufgrund der Struktur des Unternehmens A2 ist der
Interviewpartner zwar nicht direkt fiir ein bestimmtes Team an Mitarbeitern verantwortlich, er
tbernimmt aber eine motivierende Rolle im Betrieb und versucht, seine positive Einstellung in

Bezug auf das Innovationsthema auf andere zu Ubertragen.

Interviewpartner A3 bezeichnet sich selbst als sehr innovativ. Dies liegt nicht nur an seiner
Position im Unternehmen, in welcher er fir die Umsetzung von Innovationen in seinem Bereich
verantwortlich ist, sondern A3 fiihrt diese Eigenschaft auf seinen Charakter zurtick. Obwohl er
eine Person ist, die sich stark an Fakten und Tatsachen orientiert, probiert er gerne neue Dinge
aus und beschreibt sich als sehr innovationsfreudig. Zu seinen bedeutendsten Eigenschaften
zahlen nach einer Selbsteinschatzung vor allem Ehrgeiz und Neugierde, er bezeichnet sich
aber auch als sehr analytisch denkenden Menschen. Aul3erdem gilt er als sehr kommunikativ
und extrovertiert und ist der Ansicht, dass diese Attribute in seiner Position notwendig sind, da
er eine wichtige Schnittstelle zwischen den hierarchischen Ebenen ist. Der Gesprachspartner
A3 sieht sich selbst nicht als Entrepreneur und begrundet diese Aussage mit den zeitlichen
Ressourcen, die sehr knapp sind; seiner Meinung nach hat er nicht die Zeit, entrepreneurial
zu agieren und sich standig auf die Suche nach neuen Ideen und Gelegenheiten zu begeben.

Seine Motivation bezieht auch A3 aus dem SpalR3 und der Freude, die er an seiner Arbeit hat.

4.1.1.4 Ergebnisse zur Unternehmenskultur (4)

Interviewpartner Al bezeichnet die Unternehmenskultur als eine sehr offene Kultur, in welcher
das Innovationsthema positiv positioniert ist. Seiner Meinung nach gibt es Bereiche, in denen
eine sehr ausgepragte Innovationskultur vorhanden ist; in wenigen Abteilungen besteht diese
aber nur gering. Der Gesprachspartner sieht sich verantwortlich, innovationsscheue oder
skeptische Mitarbeiter ,abzuholen® und fir Innovationsfreude zu sensibilisieren. Anhand dieser
Aussagen ist festzuhalten, dass das Unternehmen Al Uber eine Innovationskultur verfgt,
welche aber bislang nicht in der gesamten Organisation Fuld gefasst hat. Dieser Punkt gilt
auch fur die Unternehmenswerte, welche sogar auf der Homepage von Al ersichtlich sind.
Zwar gibt es Bereiche, in denen diese Werte gelebt werden, aber auch jene, bei welchen dies
optimiert werden muss. Die direkte und offene Kommunikation innerhalb des Unternehmens
ermdglicht es innovativen Mitarbeitern, neue Ideen ins Gesprach zu bringen. Ideen, die vom
Entwicklungsleiter als innovativ befunden werden, werden in der Regel umgesetzt; an dieser

Stelle sind laut dem Interviewpartner Al keine Grenzen gesetzt.

Auch das Unternehmen A2 zeichnet sich durch eine sehr offene Unternehmenskultur aus, in
welcher der Anteil innovationsfreudiger Mitarbeiter aber durchaus Gberwiegt. Interviewpartner
A2 beschreibt die Kultur zudem als sehr familidr. Dies wird mitunter begunstigt, da sich jeder

Mitarbeiter aufgrund der fehlenden Hierarchie auf Augenhdhe begegnet. Das Unternehmen
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baut auf Transparenz auf; so sind grundsatzlich alle relevanten Informationen, mit Ausnahme
streng personenbezogener Daten, fir jede Person innerhalb des Betriebs offengelegt. Die
direkte und offene Kommunikationskultur, welche einige Unterkapitel zuvor (4.1.1.1) bereits
angesprochen wurde, sorgt fir einen raschen Austausch neuer Ideen, welche in der Gruppe
diskutiert und bewertet werden. Die demokratische Abstimmung, anhand derer samtliche
Entscheidungen im Unternehmen getroffen werden, sorgen zudem fir ein héheres Mal3 an
Akzeptanz, welches sich ebenfalls positiv auf die Organisationskultur auswirkt. Neben der
Innovationskultur, welche vom Gesprachspartner A2 als gegeben betrachtet wird, verfugt der
Betrieb zudem Uber eine ausgepragte Fehlerkultur. So werden Fehler als notwendig gesehen,
um das Unternehmen weiterzuentwickeln. Da Innovationsfreude als wichtiger Wert gilt, sind

innovativen ldeen auch in dieser Organisation in der Regel keine Grenzen gesetzt.

Wie auch die anderen beiden Unternehmen der Vergleichsgruppe A zeichnet sich auch bei A3
eine sehr offene Unternehmenskultur ab. Diese Offenheit wird durch Transparenz und hohe
Flexibilitat und Freiheit bei der Zeit- und Arbeitsgestaltung der einzelnen Mitarbeiter verstarkt.
Das familiare Umfeld bietet optimale Rahmenbedingungen fir eine gute Zusammenarbeit von
vielen unterschiedlichen Charakteren. Der Gesprachspartner A3 bestarkt zudem, dass die
héheren Hierarchieebenen im Unternehmen in der Regel ein offenes Ohr fiir die Mitarbeiter
auf unteren Stufen haben; diese werden auch in die Entscheidungsfindung wichtiger Aspekte
miteinbezogen, was als ein zusatzlicher motivationaler Faktor gilt. Die bereits erwahnte direkte
Kommunikationskultur ermdglicht eine freie MeinungsaulRerung. Das Unternehmen A3 steht
Fehlern sehr tolerant gegenuber; wie auch schon A2 nutzt A3 eine offene Fehlerkultur zur
Verbesserung und Weiterentwicklung. Der Interviewpartner A3 nennt die Innovationsfreude
der Vorgesetzten als wesentliche Starke des Unternehmens. So sind auch im letzten Betrieb
der Vergleichsgruppe A keine bestehenden Grenzen gesetzt, wenn eine neue Idee innovativ

erscheint und umsetzbar ist.

4.1.1.5 Sonstige Aspekte (5)

Interviewpartner Al betont sowohl in seinen Unternehmenswerten, welche auf der Homepage
ersichtlich sind, als auch im Gespréch den hohen Stellenwert, den Qualitét fur die Produkte
des Betriebs hat. Seiner Ansicht nach ist es fir europaische Produktionsbetriebe unerlasslich,
sich auf Qualitdtsebene zu positionieren, um sich am internationalen Markt gegen asiatische

Unternehmen, welche ihren Vorteil in der Regel auf Preisebene austragen, durchzusetzen.

Auch der Gesprachspartner A3 erwahnt Qualitat als wichtigen Aspekt, der neben Innovation
als essentiell fir den Unternehmenserfolg gilt. Gleichzeitig verbindet er die beiden Elemente
miteinander. Der Betrieb A3 weist ein eigenes Qualitdtsmanagement-System auf, welches

Verbesserungen vorgibt, die im Laufe der Zeit mittels Innovationen durchzufiihren sind.
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4.1.1.6 Gemeinsamkeiten und Unterschiede der Vergleichsgruppe A

Bei einer Betrachtung der Ergebnisse aus Vergleichsgruppe A sind sowohl Gemeinsamkeiten
als auch relevante Unterschiede feststellbar. Wahrend alle drei Unternehmen keine eigene
Innovationsabteilung aufweisen, ist das Innovationsthema sowohl bei Al als auch bei A3 bei
der Abteilungsleitung relevanter Bereiche und somit auf einer hohen hierarchischen Ebene
angesiedelt; Unternehmen A2 weist, wie bereits mehrmals erwahnt, keine Hierarchie auf, fuhrt
aber einen eigenen Innovationsprozess, welcher sich durch den gesamten Betrieb zieht. Die
Unternehmen Al und A3 weisen zudem generell einen &hnlichen hierarchischen Aufbau auf.
Organisatorische Gemeinsamkeiten aller drei Interviewpartner zeigen sich vor allem in einer
klar definierten Unternehmensstruktur, zugewiesene Verantwortungsbereiche sowie einer klar
vorgegebenen Rollenverteilung der Fihrungskrafte und Mitarbeiter. AuRerdem weisen alle
drei Betriebe der Vergleichsgruppe A eine sehr offene und direkte Kommunikationskultur auf.
Wahrend die meisten Informationen zwar aus organisatorischen Griinden Uber Schnittstellen
kommuniziert werden, legen dennoch alle drei Unternehmen grof3en Wert darauf, samtliche
Mitarbeiter in wichtige Entscheidungen mit einzubinden und zur freien Meinungsauf3erung zu
motivieren. In den Unternehmen Al und A3 sind die Schnittstellen durch die Fiihrungskrafte
der Abteilungen und Bereiche besetzt, im Betrieb A2 durch die in einem vorigen Kapitel
(4.1.1.1) erwahnten Gremien, welche mit der Entscheidungsfindung betraut sind. Wahrend Al
Uber eine sehr schnelle Entscheidungsfindung verfigt, wird diese von den Interviewpartnern
A2 und A3 aufgrund der Einbeziehung vieler Parteien oftmals als trdge bezeichnet. Im Grol3en
und Ganzen bezeichnet A2 seine Struktur als vorteilhaft flr das Innovationsgeschehen; Al
und A3 erkennen sowohl Starken als auch diverse Schwachen darin. Wéhrend Al vor allem
von limitierten Ressourcen spricht, welche das Innovationsverhalten des Betriebs negativ
beeintrachtigen, sieht Interviewpartner A3 einen Effizienzverlust in der Dezentralisierung des

Innovationsthemas.

Beim Zu- und Umgang mit dem Innovationsthema ist erkennbar, dass alle drei Unternehmen
der Vergleichsgruppe A dasselbe Grundverstandnis fur Innovationen haben, aber trotzdem
unterschiedliche Aspekte miteinbeziehen. Wahrend Interviewpartner Al Innovation als eine
Art der Wettbewerbsfahigkeit bezeichnet, steht fir A2 vor allem die Zukunftsorientierung im
Vordergrund. A3 definiert Innovation wiederum als eine Form der Effizienz. Alle drei Betriebe
sind sich einig, dass der Fokus trotz ihrer Branche nicht nur auf Produktinnovationen liegen
darf, sondern dass organisatorische Veranderung und eine stetige Weiterentwicklung interner
Prozesse besonders wichtig sind. Alle drei Unternehmen sind der Ansicht, dass die Mitarbeiter
grundsatzlich aufgeschlossen gegeniber Neuem sind. Dennoch gibt es in allen Betrieben jene
Bereiche, in denen die Innovationsfreude starker ausgepréagt ist als in anderen; demnach gibt

es auch Abteilungen, in denen es schwierig ist, die Beschaftigen flr das Thema zu motivieren.
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In allen drei Unternehmen ist es samtlichen Mitarbeitern mdglich, neue Ideen und Vorschlage
offen anzusprechen. Diese werden anschliel3end in der Gruppe diskutiert und bewertet; stellt

sich eine innovative ldee als erfolgversprechend heraus, wird diese umgesetzt.

Beim Vergleich der Personen, welche hinter den individuellen Interviewpartnern stecken, ist
zu erwahnen, dass sich sowohl Al als auch A3 als sehr ehrgeizig bezeichnen, aber auch ihre
ausgepragten analytischen Fahigkeiten betonen. Al beschreibt sich zudem als proaktiv und
flexibel und beschreibt dies mit seiner Herangehensweise an diverse Problemldsungen. Diese
beiden Adjektive nennt auch Interviewpartner A2 als seine wesentlichen Grundeigenschaften.
Somit weist in Bezug auf personliche Charaktermerkmale Gespréchspartner A1 mit beiden
Vergleichspersonen der Gruppe A Gemeinsamkeiten auf. A2 bezeichnet sich selbst dartiber
hinaus als sehr kommunikativ und empathisch, wahrend Interviewpartner A3 sich ebenfalls als
kommunikativ, aber vor allem als extrovertiert beschreibt. A3 stellt auRerdem seine grof3e
Neugierde in den Raum. Die Interviewpartner A2 und A3 bezeichnen sich selbst als innovative
Charaktere, wahrend Al sich selbst nur als mafig innovativ sieht. Dafur agieren A1 und A2
ihrer Meinung nach als Entrepreneure im Betrieb, wahrend A3 dieses Merkmal nicht auf sich

und seine Personlichkeit bezieht.

Alle drei Unternehmen weisen eine sehr offene Unternehmenskultur auf, welche durch ein
familidres und freundschaftliches Umfeld gepragt ist. So besteht in allen drei Betrieben der
Vergleichsgruppe A eine teamorientierte Zusammenarbeit. Die Unternehmen A2 und A3 legen
zudem einen sehr hohen Stellenwert auf Transparenz. Diese beiden Interviewpartner haben
auch eine gemeinsame Einstellung gegenlber ihrer offenen Fehlerkultur, welche im Betrieb
herrscht; Lernorientierung ist somit ein relevantes Schlagwort. Veranderungsbereitschaft ist in
allen drei Unternehmen gegeben, aber unterscheidet sich stark innerhalb der Organisation
und dem jeweiligen Bereich, den man betrachtet. Motiviert werden die Mitarbeiter in erster
Linie durch Verantwortung und Vertrauen, das ihnen zugetragen wird. So gibt es bei einer
Analyse der Unternehmenskultur viele Gemeinsamkeiten; die drei Betriebe der Gruppe A

ahneln sich in dieser Hinsicht sehr stark.

Eine abschlieRende Gemeinsamkeit ist der Qualitdtsaspekt, der sowohl fir Interviewpartner
Al als auch Gesprachspartner A3 eine sehr gro3e Rolle im jeweiligen Unternehmen spielt.
Beide Betriebe verbinden ihren Qualitatsanspruch nicht nur mitihrem Erfolg, sondern vor allem

mit der Motivation, innovativ zu sein.
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Tabelle 6: Zusammenfassung der Ergebnisse der Vergleichsgruppe A

mit Innovation

Interviewpartner Al A2 A3
Unternehmens- Innovationsthema auf Innovationsthema als Innovationsthema auf
struktur oberer hierarchischer Prozess durch gesamtes oberer hierarchischer
Ebene Unternehmen Ebene
Hierarchischer Aufbau Klar definierte Prozesse Hierarchischer Aufbau
Klare Aufgaben- und Klare Aufgaben- und Klare Aufgaben- und
Rollenverteilung Rollenverteilung Rollenverteilung
Offene und direkte Offene und direkte Offene und direkte
Kommunikationskultur Kommunikationskultur Kommunikationskultur
Schnelle Trage Trage
Entscheidungsfindung Entscheidungsfindung Entscheidungsfindung
Zugang und Innovation als Innovation fur Zukunft Innovation zur
Umgang Wettbewerbsvorteil Effizienzsteigerung

Organisatorische
Innovationen im

Vordergrund

Organisatorische
Innovationen im

Vordergrund

Organisatorische
Innovationen im

Vordergrund

Innovationskultur

teilweise vorhanden

Innovationskultur

Grof3teils vorhanden

Innovationskultur

teilweise vorhanden

Ideen werden offen
angesprochen und
diskutiert

Ideen werden offen
angesprochen und
diskutiert

Ideen werden offen
angesprochen und
diskutiert

Rolle und
persénlicher

Stellenwert

Ehrgeizig, analytisch,

proaktiv, flexibel

Kommunikativ, flexibel,

empathisch, proaktiv

Ehrgeizig, neugierig,

analytisch, extrovertiert

Nur mafig innovativ

Innovativer Charakter

Innovativer Charakter

Entrepreneur im

Unternehmen

Entrepreneur im

Unternehmen

Keine entrepreneuriale
Rolle
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Unternehmens- | Teamorientierte Teamorientierte Teamorientierte

kultur Zusammenarbeit Zusammenarbeit Zusammenarbeit
Transparenz Transparenz
Lernorientierung Lernorientierung (hohe Lernorientierung (hohe
Fehlertoleranz) Fehlertoleranz)

Veradnderungsbereitschaft | Verdnderungsbereitschaft | Veranderungsbereitschaft

abhéngig von Bereich abhéangig von Bereich abhéangig von Bereich

Intrinsische und
extrinsische Faktoren zur
Steigerung der
Arbeitsmotivation

Sonstiges Hoher Qualitatsanspruch Hoher Qualitatsanspruch

4.1.2 Ergebnisse der Vergleichsgruppe B

Zur Vergleichsgruppe B gehoren drei Betriebe, die alle drei aus dem Dienstleistungsbereich
sind; auRerdem weisen sie alle drei eine sehr starke Marketingorientierung auf. Anders als die
Unternehmen aus Gruppe A sind sich diese drei Betriebe bei ihrer Grof3e und ihnrem Alter sehr
ahnlich. Alle drei Gespréachspartner, mit denen die Interviews gefihrt wurden, agieren in der
Geschéftsfuhrung bzw. Leitung und sind intern verantwortlich fir das Innovationsthema. Wie
bereits im vorigen Kapitel (4.1.1) erfolgt die Darstellung der gewonnen Erkenntnisse mithilfe
der Kategorienbildung, welche bereits zur empirischen Datenanalyse verwendet wurde. Die
Kategorien 1a) und 3a), die vor allem zur Beschreibung des Unternehmens und der Position
Interviewpartners dienen, werden an dieser Stelle nur angeschnitten und sind ausfihrlicher im
Kapitel 3.3.2 aufzufinden.

4.1.2.1 Ergebnisse zur Unternehmensstruktur (1)

Neben den klassischen Tatigkeiten einer Promotion-Agentur bedient das Unternehmen B1 die
drei weiteren Bereiche Below-the-Line Marketing, Pharma-Marketing sowie Dienstleistungen
im Bereich Point-on-Sale. Der Betrieb weist eine eher flache Hierarchie auf, woraus eine
direkte und offene Kommunikationskultur resultiert. Aufgrund des projektbasierten Arbeitens,
welches im Unternehmen B1 neben dem operativen Tagesgeschéft oftmals stattfindet, sind
bestimmte hierarchische Ebenen in den einzelnen Projekten aber organisatorisch notwendig.
Wie auch in sdmtlichen Organisationen der Vergleichsgruppe A zeichnet sich auch der Betrieb

B1 durch eine klar vorgegebene Aufgabenverteilung und abgegrenzte Kompetenzfelder ab.
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Innovationsabteilung hat B1 keine. Da die zeitlichen Ressourcen samtlicher Mitarbeiter in ihren
Tatigkeiten durch das Alltagsgeschéft bereits ausgeschopft sind, fehlt oft die notwendige Zeit,
um Innovationen aktiv voranzutreiben; diesen Aspekt sieht der Interviewpartner B1 als einen

Nachteil in Bezug auf Innovationsmanagement.

Das Tagesgeschéft des Unternehmens B2 teilt sich in die drei Bereiche Regalbetreuung,
AuRendienst und Promotion. Der Managing Director, mit welchem das Interview gefiihrt wurde,
stellt nach dem Eigentiimer die héchste hierarchische Ebene des Betriebs dar; gefolgt von den
sogenannten Heads, welche als Abteilungsleiter an der Spitze der erwdhnten drei Sparten
stehen. Da auch B2 projektbasierte Tatigkeiten ausfihrt, sind an einer tieferen Ebene die
Projektleiter angesiedelt. Das Unternehmen B2 weist eine sehr klare Hierarchie auf, die laut
dem Interviewpartner organisatorisch notwendig ist. Wie auch die anderen Betriebe, die
bereits vorgestellt wurden, weist B2 eine klare Verteilung und Abgrenzung der Kompetenzen
auf. AuBerdem sind die Aufgaben und jeweiligen Rollen der Mitarbeiter klar definiert. Das
Unternehmen verfiigt tber keine eigene Innovationsabteilung; das Innovationsthema ist an der
Unternehmensspitze beim Managing Director als Geschéftsfihrer angesiedelt. Dass dieser
als wesentlicher Entscheidungstrager sehr innovationsfreundlich ist, wirkt sich sehr positiv auf
das Innovationsgeschehen im Unternehmen aus. Die Kommunikation erfolgt in der Regel
offen, wobei die sogenannten Heads als Schnittstelle zwischen dem Managing Director und
den Projektleiter agieren; dieser kommuniziert daher nicht direkt mit jedem seiner Mitarbeiter.
Auch die Entscheidungsfindung verlauft grundsatzlich Top-Down. Dies hat allerdings den

Vorteil, dass Entscheidungen sehr schnell getroffen werden.

Der Betrieb B3, welcher wie Al ebenfalls Teil einer Holding ist, wurde urspringlich gegriindet,
um den Konzern auf die Digitalisierung vorzubereiten. Die meisten seiner Projekte bearbeitet
B3 in Kooperation mit einer weiteren Organisation der Holding. Das Unternehmen teilt sich in
mehrere inhaltliche Bereiche auf, wobei es auch klassische Abteilungen fir Verkauf, Marketing
oder auch technische Aspekte gibt. Die Hierarchie wird vom Interviewpartner B3 als flach, aber
dafiur sehr breit bezeichnet. Das Unternehmen hat zwei Geschéftsfuhrer, aber weitere
Personen, welche als sogenannte Geschaftsleitung in der Flihrungsebene positioniert sind.
B3 hat keine eigene Innovationsabteilung, aber dafir drei Stabstellen etabliert, welche mit
unterschiedlichem Fokus diverse Innovationen und Neuerungen am Markt beobachten und
gegebenenfalls adaptieren. Die Kommunikation gilt, wie auch bei den anderen Organisationen
der Vergleichsgruppe B, als sehr offen; so ist ein direkter Austausch unabhangig der
Hierarchie mdglich; laut dem Interviewpartner B3 ist die hierarchische Struktur zwar formal
und organisatorisch notwendig, sie wird aber nicht in jeder Situation gelebt. Auch B3 regelt

die jeweiligen Kompetenzen seiner Mitarbeiter klar ab, die Aufgaben- und Rollenverteilung ist
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klar definiert. Der Gesprachspartner kann keine pauschale Antwort liber die Geschwindigkeit
der Entscheidungsfindung im Betrieb geben; es hangt von diversen Umstanden und
unterschiedlichsten Faktoren ab, ob eine Entscheidung im Unternehmen B3 schnell oder

langsam getroffen wird.

4.1.2.2 Ergebnisse zum Innovationsthema (2)

Wie auch in der Vergleichsgruppe A sind sich die Betriebe der Gruppe B Uber das allgemeine
Verstandnis des Innovationsbegriffes einig, aber unterscheiden sich dennoch bei ihrem
Zugang zu dem Thema. B1 definiert Innovation lediglich als eine Verdnderung am Markt, auf

die man reagiert.

B2 sieht Innovation als Voraussetzung fiir das Uberleben eines Unternehmens an. Gleichzeitig
betont der Interviewpartner, dass das Innovationsthema sehr breit ist und es unterschiedliche
Definitionen gibt. Er personlich verbindet Innovationen vor allem mit einem gewissen Risiko,
welches man eingeht, um seinen Betrieb weiterzuentwickeln und einen Wettbewerbsvorteil
gegenuber der Konkurrenz aufzubauen. Fiur das Unternehmen B2 sind vor allem Neuerungen
relevant, welche die Steuerung interner Prozesse optimiert und die Berichterstattung zwischen

Betrieb und Kunden verbessert.

Der Interviewpartner B3 bezeichnet Innovation in erster Linie als eine Erscheinung, welche mit
der Digitalisierung verbunden ist. Aul3erdem betont er die Bedeutung des Zeitpunkts, zudem
einer neuen Idee nachgegangen wird; so befindet sich das Unternehmen in einer Branche, in
welcher eine Innovation oftmals zu friih, aber auch sehr schnell zu spat umgesetzt werden
kann. Die Spanne, welche zwischen diesen beiden Zeitpunkten liegt, wird als sehr schmal
bezeichnet. Der Gesprachspartner ist der Meinung, dass viele kleine Faktoren schlussendlich

fur den Innovationserfolg einer Neuerung ausschlaggebend sind.

Wie auch die Unternehmen der Gruppe A sprechen auch alle Parteien der Vergleichsgruppe
B dem Innovationsthema grof3e Bedeutung zu; so legen auch alle drei Interviewpartner Wert
darauf, dass der Betrieb auch extern durch Dritte als innovatives Unternehmen beschrieben
wird. Interviewpartner B1 erwdhnt kaum Schwierigkeiten bei der Umsetzung innovativer ldeen.
Zwar wirde er das Thema nicht als zentral fiir den Betrieb bezeichnen, aber dennoch als Teil
der Organisationskultur. Das Unternehmen Bl beobachtet Markttrends, aber bleibt seinen
Kernkompetenzen und der eigenen Positionierung treu; so springt B1 nicht auf jede Innovation
an, welche in der schnelllebigen Branche, in der es besteht, auftaucht. Der Interviewpartner
B1 beschreibt seine Mitarbeiter als sehr aufgeschlossen gegeniiber Neuem. Dies liegt mitunter
daran, dass das Unternehmen projektbasiert arbeitet und dies eine stetige Anpassung an neue
Kunden und Projekte bedingt.
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Der Interviewpartner B2 bezeichnet das Umfeld seiner Branche als konstant, ist aber gerade
deshalb der Ansicht, dass Innovationen einen bedeutenden Wettbewerbsvorteil ermdglichen,
indem sie einen Mehrwert fir den Kunden schaffen. Obwohl B2 sich selbst als wesentlicher
Treiber flr das Innovationsgeschehen im Unternehmen sieht, ist er sich dem Stellenwert
bewusst, den innovationsfreudige und motivierte Mitarbeiter in diesem Prozess einnehmen.
Dennoch bezeichnet er seine Belegschaft nur als maRig innovativ und hat diese oft von neuen
Ideen und Anderungen zu tiberzeugen. Da B2 in einem sehr konstanten Marktumfeld tatig ist,
sind innovative Ideen nicht immer sofort erkennbar; aus diesem Grund ist eine genaue und

stetige Beobachtung des Umfelds notwendig.

Da das Unternehmen B3 urspriinglich als eine Art Startup seiner Holding gegriindet wurde,
herrscht innerhalb des Betriebs bis heute ein gewisser Spirit unter den Mitarbeitern. B3 ist
zudem in einer Branche tatig, in welcher es standig mit Innovationen konfrontiert ist und bei
einer neuen Idee schnell handeln muss, bevor diese bereits als veraltet gilt. Da B3 personell
limitiert ist, stellt dieser Aspekt eine wesentliche Herausforderung dar. Das Unternehmen setzt
nicht nur Innovationen um, welche es an seine Kunden verkauft, sondern entwickelt auch
intern immer wieder neue Arbeitsmittel und Méglichkeiten, interne Prozesse zu verbessern.
Die Mitarbeiter von B3 sind aufgrund des Marktumfelds, in dem sie sich befinden, in der Regel
aufgeschlossen gegeniber Neuem; dennoch gibt es Bereiche im Betrieb, die als innovations-
und risikoscheu bezeichnet werden. Der Interviewpartner betont aber, dass eine Mischung von
innovationsfreudigen Personen und jenen, die neuen Ideen eher skeptisch gegenlber stehen,

essentiell fir das langfristige Bestehen eines Unternehmens sind.

4.1.2.3 Ergebnisse zur Schlusselperson (3)

Interviewpartner B1, welcher als Agency Head die Leitung der Promotion-Agentur innehat,
bezeichnet sich selbst als sehr innovative Person, welche grof3es Interesse an modernen
Fragestellungen und Themen hat. Er beschreibt sich als kommunikativ und sehr neugierig;
auch Begeisterungsfahigkeit ist ein Attribut, welches B1 mit sich in Verbindung bringt. Er ist
zudem der Meinung, dass er eine gute Menschenkenntnis besitzt und ein gewisses Mal3 an
Empathie aufweist. In seinem beruflichen Alltag bezeichnet sich B1 zudem als kreativ, was bei
der Planung und Umsetzung diverser Kampagnen von Vorteil ist. B1 sieht sich selbst als
Entrepreneur im Unternehmen, welcher standig auf der Suche nach neuen Ideen ist, diese
bewertet und auch umzusetzen versucht. Der Gesprachspartner B1 bezieht seine Motivation,

da er Spald an seiner Arbeit hat und die Zusammenarbeit mit seinen Mitarbeitern schatzt.

Auch der Interviewpartner B2 beschreibt sich als innovativ. Nach einer Selbsteinschatzung
definiert er seine Person mit den Attributen analytisch, proaktiv, durchsetzungsfahig und

neugierig. Letztere Eigenschaft hilft ihm bei der stdndigen Suche nach neuen Méglichkeiten,
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mit denen er das Angebot seines Unternehmens optimieren kann. Aus diesem Grund sieht
sich B2 auch als eine Art Entrepreneur innerhalb des Betriebs. Seine Durchsetzungsstéarke
zeigt sich, indem er Ideen, von denen er liberzeugt ist, solange anst6i3t, bis diese umgesetzt
sind. Der Gesprachspartner B2 fuhlt sich fir das Unternehmen verantwortlich und zieht aus
diesem Verantwortungsbewusstsein seine tagliche Motivation. Gleichzeitig versucht er, diese

Motivation auf seine Mitarbeiter zu Ubertragen und die fiir das Innovationsthema zu motivieren.

B3 ist, wie in einem vorigen Kapitel (3.3.2) bereits vorgestellt, als Head of Content Strategy fir
die Erarbeitung digitaler Strategien verantwortlich. Der Interviewpartner sieht sich selbst als
sehr innovativ, wirde den Innovationserfolg des Unternehmens aber nicht auf sich alleine
beziehen; viel mehr bezeichnet er diesen als das Ergebnis vieler unterschiedlicher Faktoren.
B3 gilt als kommunikativ und sehr kreativ. Au3erdem ist der Gesprachspartner analytisch
veranlagt und braucht eine klare Struktur zur Orientierung; auch wenn er diese in der Regel
nicht selbst entwirft. Eine hohe Risikofreude ist eine weitere Eigenschaft, die auf B3 zutrifft.
Der Interviewpartner hat abseits seiner Tatigkeit fur das Unternehmen B3 spontan bereits
einige Unternehmungen gegriindet. B3 entwickelt meist eine grol3e Leidenschaft fur seine
Ideen; er bezeichnet sich definitiv als Entrepreneur, welcher standig auf der Suche nach neuen
Gelegenheiten ist und nicht davor zurtickschreckt, diese auszuprobieren. Seine Motivation
bezieht B3 ebenfalls aus der Freude, die er bei seiner Arbeit verspurt, aber auch durch den

freundschaftlichen Umgang, den er mit seinen Kollegen und Mitarbeitern pflegt.

4.1.2.4 Ergebnisse zur Unternehmenskultur (4)

Die Unternehmenskultur von B1 wird vom Interviewpartner als innovationsfreudig bezeichnet.
Der Betrieb weist zwar keine definierte Innovationskultur auf, aber diese wird durchaus gelebt.
Grundsatzlich werden die Mitarbeiter als sehr flexibel und offen fir Veranderungen jeder Art
beschrieben; dies ist aber auch durch das standig wechselnde Marktumfeld bedingt, in dem
das Unternehmen tétig ist. Der Interviewpartner bezeichnet seine Kollegen und Mitarbeiter als
stets aufgeschlossen gegentber neuen Ideen. Die offene Kommunikationskultur, welche im
vorigen Unterkapitel (4.1.2.1) bereits angesprochen wurde, flhrt zu einer Zusammenarbeit,
welche von Teamorientierung gepréagt ist. Da die Mitarbeiter gut aufeinander eingespielt sind,
motiviert dieser Aspekt bei Planung und Umsetzung neuer Projekte. Auch mit Fehlern geht der
Betrieb B1 offen um, um aus ihnen zu lernen und das Unternehmen weiterzuentwickeln. Der
Gesprachspartner ist Uberzeugt davon, dass seine positive Einstellung zum Innovationsthema
und seine individuelle Proaktivitat die Unternehmenskultur beeinflusst und so zum generellen
Innovationsgeschehen des Unternehmens mal3geblich beitragt. Der Interviewpartner nutzt
Learnings, welche er privat erkennt, fur seinen beruflichen Alltag; so wurde beispielsweise das

Thema Social Media in den Betrieb integriert und ist heute nicht mehr wegzudenken. B1 nutzt
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seine personliche Prasenz auf diversen Kanalen zudem als Netzwerk, sowohl privat als auch

geschéftlich. Grundsétzlich baut die Unternehmenskultur von Bl sehr stark auf Erfahrung auf.

Auch das Unternehmen B2 weist keine vordefinierte Innovationskultur auf, versucht aber, die
generelle Organisationskultur innovationsfreundlich zu fihren und das Innovationsthema
dahingehend zu pragen. Da der Betrieb in unterschiedlichen Bereichen tétig ist, welche nicht
alle gleichermal3en Veranderungen ausgesetzt sind, variiert auch die Innovationsfreude der
Mitarbeiter innerhalb des Unternehmens. Aufgrund der ausgepragten Top-Down-Hierarchie,
die im Betrieb B2 herrscht, fihlen sich vor allem Beschéftigte auf unteren Ebenen oftmals nicht
angesprochen, wenn es um das Innovationsthema geht; das liegt auch daran, dass das Thema
und seine Umsetzung in der alleinigen Verantwortung der Geschéftsfuhrung liegt. Obwonhl
dieser Aspekt das Innovationsverhalten der anderen Hierarchieebenen einschrankt, sieht der
Interviewpartner B2, welcher der Geschaftsfihrer ist, einen klaren Vorteil. Er selbst bezeichnet
sich als Hauptinnovator im Unternehmen und als letzte Instanz im Entscheidungsprozess sind
somit kaum Grenzen gesetzt, wenn es um das Innovationsthema geht. Der Interviewpartner
B2 beschreibt nur wenige seiner Mitarbeiter als solche, die ,,Out of the Box" denken; durch
eine proaktive Forderung von innovativem Denken und Handeln versucht er, auch den Rest
der Belegschaft fur das Innovationsthema zu sensibilisieren. Auch B2 weist eine sehr direkte
Kommunikationskultur auf, welche zudem durch hohe Transparenz gekennzeichnet ist. Eine
gewisse Teamorientierung ist zwar gegeben, aber laut dem Interviewpartner B2 ausbaufahig;
dasselbe gilt fiir eine Lernorientierung und Fehlerkultur im Unternehmen sowie die generelle

Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter.

Das Unternehmen B3 beschreibt sich mit einer sehr ausgepragten Innovationskultur, welche
auf seine Startup-Vergangenheit zurlickzufiihren ist. Aber auch in diesem Betrieb gibt es
Bereiche, welcher innovationsfreudiger sind als andere; so sind die Mitarbeiter grundsatzlich
aufgeschlossen gegeniiber Neuem, aber nicht allesamt innovationsfreundlich. Der Umgang
miteinander wird als sehr freundschaftlich und familiar wahrgenommen; wie auch die anderen
beiden Unternehmen der Vergleichsgruppe B weist B3 eine offene Kommunikationskultur auf,
in welcher sehr direkt miteinander kommuniziert wird. Der lockere Umgang untereinander wird
als ein Resultat aus der langjahrigen Zusammenarbeit interpretiert, da die meisten Mitarbeiter
von B3 bereits viele Jahre im Unternehmen tatig sind. Die Kultur ist auRerdem durch eine hohe
Eigenverantwortung und Entscheidungsfreiheit der Belegschaft gepragt; dies wirkt sich positiv
auf das Motivationsverhalten der Mitarbeiter aus. Sogenannte Lernorientierung hat einen sehr
hohen Stellenwert im Betrieb; so legt B3 groRen Wert auf eine stetige Weiterentwicklung der
Mitarbeiter sowie eine Optimierung ihrer Kenntnisse und Féhigkeiten. Das Mission Statement

des Unternehmens halt sogar eine eigene Fehlerkultur fest. Der Interviewpartner bezeichnet
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die Unternehmenskultur von B3 aber vor allem als eine gelebte, in welcher nicht alle Aspekte

bereits ausgesprochen oder verschriftlicht werden mussten.

4.1.2.5 Sonstige Aspekte (5)

Der Interviewpartner B1 verweist seinen Erfolg auf zwei wesentliche Attribute: Erfahrung und
Qualitat. Wahrend der erste Aspekt vor allem bei der Akquisition von neuen Kunden hilfreich
ist, da der Betrieb bereits etliche Referenzen aufweist, verdeutlicht das Qualitatsmerkmal die
Positionierung von B1 am Markt. Die Erfahrung und das ausgeprégte Knowhow der Mitarbeiter
gilt als wesentliche Stéarke des Unternehmens B1, da dieser Aspekt in eine besondere Form
der Kundenorientierung Uberleitet; so ist es dem Interviewpartner maéglich, sich in die Wiinsche
der Kunden hineinzuversetzen und aufgrund der Erfahrung ein Gespiir zu entwickeln, welche
Ideen Uberhaupt umsetzbar sind. Auch das Unternehmen B2 setzt auf hohe Qualitat; der
Gespréachspartner betont, dass der Betrieb als Qualitdtsanbieter in seinem Marktumfeld gilt.
So ist die Leistung von B2 zwar teurer als die der Konkurrenz, dem Kunden wird aber ein

transparenter und nachvollziehbarer Mehrwert geboten.

Der Interviewpartner B3 bezeichnet zudem das Vertrauen, dass er selbst in das Unternehmen

und die Unternehmenswerte setzt, als wichtigen motivationalen Faktor.

4.1.2.6 Gemeinsamkeiten und Unterschiede der Vergleichsgruppe B

Abgesehen von ihrer Unternehmensgré3e, dem Betriebsalter und der Dienstleistungsbranche
haben die drei Organisationen der Vergleichsgruppe B weitere Gemeinsamkeiten. Mit Blick
auf die Struktur ist erkennbar, dass alle drei Unternehmen zwar eine eher flache Hierarchie
aufweisen, dass diese aber sehr klar ausgerichtet ist. Neben dem Alltagsgeschéft arbeiten alle
drei Interviewpartner projektbasiert, weshalb eine hierarchische Ordnung organisatorisch zwar
notwendig ist, aber in der Regel durch eine sehr offene und direkte Kommunikationskultur
abgeschwacht wird. Die Kompetenzen sind sowohl bei B1, B2 als auch B3 klar abgegrenzt;
die Mitarbeiter sind sich ihrer Aufgabenverteilung bewusst. Als eine weitere Gemeinsamkeit
verfligen alle drei Unternehmen Uber keine eigene Innovationsabteilung; stattdessen ist die
Innovationsverantwortung in allen drei Fallen auf einer oberen Hierarchieebene angesiedelt.
Der Betrieb B3 hat zudem eigene Stabstellen definiert, welche das Innovationsthema mit
einem jeweils anderen Fokus aus unterschiedlichen Perspektiven beleuchten. Auf einer
strukturellen Ebene unterscheiden sich die Unternehmen der Vergleichsgruppe B bei ihrer
Entscheidungsfindung; wahrend der Betrieb B2 aufgrund seiner Top-Down-Struktur sehr
schnelle Entscheidungen trifft, verlangsamen bei B1 oftmals fehlende personelle Ressourcen
die Geschwindigkeit, mit welcher sich dem Innovationsthema angenommen wird. B3 trifft
sowohl schnelle als auch sehr langsame Entscheidungen; die tatsachliche Geschwindigkeit

hangt von unterschiedlichsten Faktoren ab.
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Bei Betrachtung des Zu- und Umgangs mit dem Innovationsthema sind sich alle drei Interview-
partner der Vergleichsgruppe B einig, dass Innovationen fur das dauerhafte Uberleben eines
Betriebs notwendig sind. Fir B1 wird Innovation als eine Marktveranderung definiert, auf die
man als Unternehmen reagiert. Gesprachspartner B2 verbindet Innovation in erster Linie mit
einem gewissen Risiko, welches man erst eingehen muss, um als innovativ zu gelten. Der
Interviewpartner B3 versteht unter dem Thema zukunftsorientierte Aspekte wie beispielsweise
die Digitalisierung. Alle drei Interviewpartner sind der Annahme, dass innovatives Verhalten
die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens starkt. Wahrend Interviewpartner B1 und B2 das
Innovationsthema als wichtigen Aspekt sehen, um sich am Markt zu positionieren, ihre Position
zu starken und so von ihrer Konkurrenz abzuheben, leitet B3 Innovation vor allem als eine
Notwendigkeit der Digitalisierung ab und ist der Ansicht, dass ein Unternehmen sich stetig
innovativ weiterentwickeln muss, um zu tberleben. Aufl3erdem betont Interviewpartner B3 die

Wichtigkeit des Zeitpunkts, zu dem eine Innovation umgesetzt wird.

Das Innovationsthema hat bei allen drei Interviewpartnern einen hohen Stellenwert. Bl
verweist immer wieder auf die Marktverdnderungen, auf die man als Unternehmen reagieren
muss; B2 sieht sich zwar in einer Branche, in denen ein eher konstantes Marktumfeld herrscht,
definiert Innovation aber als den wesentlichen Vorteil gegeniber seiner Konkurrenz; und B3
bezeichnet Innovation ohnehin als Hauptaspekt des Unternehmens, da dieses urspringlich

als eine Innovation gegriindet wurde.

Alle drei Interviewpartner der Vergleichsgruppe B bezeichnen sich selbst als sehr innovativ.
AuRerdem sind alle drei Personen Uberzeugt, dass sie entrepreneuriale Fahigkeiten besitzen
und als eine Art Entrepreneur im jeweiligen Unternehmen agieren. Wahrend B1 und B2 sich
aber als die wesentlichen Hauptinnovatoren innerhalb des Betriebs bezeichnen, bezieht B3
den Innovationserfolg des Unternehmens nicht auf seine Personlichkeit, sondern betont das
Zusammenspiel von bestimmten Ideen, Situationen und samtlichen Kollegen und Mitarbeitern.
Bei einem Vergleich der personlichen Eigenschaften, sind in Gruppe B vor allem die Adjektive
neugierig und kreativ sowie analytisch und proaktiv relevant. Wahrend Interviewpartner B1
seine Neugierde in erster Linie auf private Aspekte bezieht, betont B2 die Bedeutung dieser
Eigenschaft insbesondere in Bezug auf die Identifizierung und Entdeckung neuer Ideen und
Gelegenheiten. B1 erkennt in seiner Personlichkeit dariiber hinaus Kommunikationsfahigkeit,
Empathie und ein gewisses Maf? an Kreativitat. Letzteres erwahnt auch der Interviewpartner
B3 bei der Beschreibung seiner Person. Die beiden Gesprachspartner B2 und B3 stellen sich
zudem als analytisch und proaktiv dar. Wahrend B2 sich selbst als Zahlenmensch bezeichnet,
hilft B3 die analytische Vorgabe bei weiteren strategischen Uberlegungen. Proaktivitat gilt als

ein weiterer Begriff, welcher in Bezug auf das Innovationsthema besonders wichtig erscheint.
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B2 spricht zudem von einem gewissen Maf3 an Durchsetzungsfahigkeit, welches vor allem bei
der Umsetzung von neuen Ideen relevant ist. B3 erwéahnt zuletzt Risikofreude, die ebenfalls
positiv. zum Umgang mit Neuerungen beitréagt. Sowohl Interviewpartner B1 als auch B3
beziehen ihre tagliche Motivation aus der Freude an der Arbeit sowie der Zusammenarbeit mit
Kollegen und Mitarbeitern. B2 fuhlt sich zudem verantwortlich fir das Wohlergehen seines

Unternehmens.

Wahrend die Interviewpartner B1 und B3 ihre Unternehmenskultur als sehr innovationsfreudig
bezeichnen, ist B2 der Meinung, dass dieser Aspekt innerhalb des Betriebs ausbaufahig ist.
Alle drei Unternehmen beschreiben manche ihrer Mitarbeiter grundsatzlich als aufgeschlossen
gegenuber Neuem; Gesprachspartner B2 und B3 betonen aber, dass es interne Bereiche gibt,
die weniger innovativ sind als andere. Dies liegt aber vor allem an dem Umfeld, in dem sich
die jeweilige Abteilung befindet. B2 sieht sich zudem als Hauptinnovator und verantwortlich
dafur, die Mitarbeiter zuklnftig mehr in das Innovationsthema mit einzubinden. Vor allem die
Interviewpartner B1 und B3 erwé&hnen mehrmals den familiaren Umgang miteinander; beide
Unternehmen sind durch eine teamorientierte Zusammenarbeit gepragt. Das innerbetriebliche
Klima resultiert unter anderem aus der langjahrigen gemeinsamen Arbeit vieler Mitarbeiter,
welche sowohl bei B1 als auch B3 gegeben ist. Alle drei Interviewpartner bejahen die Frage,
ob die Unternehmenskultur eine Lernorientierung aufweist; vor allem das Unternehmen B3
legt einen sehr hohen Stellenwert auf die Weiterentwicklung seiner Mitarbeiter und verfiigt
mittlerweile sogar Uber ein unternehmensinternes E-Learning-Programm. AufRerdem wird im
Mission Statement von B3 die Bedeutung der eigenen Fehlerkultur statuiert. Interviewpartner
B1 Ubertragt private Learnings auf seinen beruflichen Alltag und integriert diese im Betrieb.
Wahrend der Interviewpartner B1 mit der Veranderungsbereitschaft seiner Mitarbeiter sehr
zufrieden ist, bezeichnet B2 diese als nichtern und ausbaufahig. B3 ist mit der Mischung aus
innovationsfreudigen Mitarbeitern und jenen, die dem Thema eher skeptisch gegeniber
stehen, zufrieden. Sowohl B2, als auch B3, betonen im Zuge des Interviews die Bedeutung
von intrinsischen Motivationsfaktoren, welche fur das Verhalten der Mitarbeiter besonders
ausschlaggebend sind. Die Unternehmenskultur von der Organisation B3 wird mitunter auch
als sehr leistungsorientiert beschrieben. Au3erdem herrscht eine hohe Eigenverantwortung
und Entscheidungsfreiheit; auch B2 betont die Verantwortung, die er seinen Mitarbeitern
zutragt, um so ihre Motivation zu steigern und sie zu proaktivem Denken und Handeln zu

animieren. Interviewpartner B2 betont zudem die Bedeutung von Transparenz.

Die Gespréachspartner B1 und B2 schreiben zudem dem Thema Qualitat einen sehr hohen
Stellenwert zu; beide Personen verbinden ihre Positionierung als qualitative Anbieter mit ihrer

Kundenorientierung. B1 verweist zudem auf die Bedeutung seiner langjahrigen Erfahrung in
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der Branche. B3 erwéhnt abschlieRend das Vertrauen, das er in das Unternehmen gesetzt hat

und den Fit der persénlichen Werte und die des Unternehmens, welche zu einer erfolgreichen

Zusammenarbeit fihren, die schlie3lich den Unternehmenserfolg beeinflusst.

Tabelle 7: Zusammenfassung der Ergebnisse der Vergleichsgruppe B

Interviewpartner Bl B2 B3
Unternehmens- | Innovationsthema bei der | Innovationsthema bei der Innovationsthema bei
struktur Geschaftsfihrung Geschéftsfiihrung Stabstellen, die
hierarchisch hoch
angeordnet sind
Hierarchischer Aufbau Hierarchischer Aufbau Hierarchischer Aufbau
Klare Aufgaben- und Klare Aufgaben- und Klare Aufgaben- und
Rollenverteilung Rollenverteilung Rollenverteilung
Offene und direkte Offene und direkte Offene und direkte
Kommunikationskultur Kommunikationskultur; Kommunikationskultur;
Schnittstellen notwendig | Schnittstellen notwendig
Entscheidungsfindung Schnelle Entscheidungsfindung
abhangig von Personal Entscheidungsfindung sehr schnell oder sehr
trage
Zugang und Innovation als Innovation verlangt Risiko Innovation als Teil der
Umgang Marktveranderung digitalisierten Welt
mit Innovation ] ) . ]
Schnelllebige Branche, in | Konstantes Marktumfeld; | Schnelllebige Branche, in
der Innovation verlangt Innovation als der Innovation verlangt
wird Wettbewerbsvorteil wird
Innovationskultur nicht im Innovationskultur Innovationskultur
Zentrum, aber vorhanden | teilweise vorhanden, aber vorhanden
ausbaufahig
Ideen werden offen Ideen werden offen Ideen werden offen
angesprochen und angesprochen und angesprochen und
diskutiert diskutiert diskutiert
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Rolle und

persénlicher

Kommunikativ, neugierig,

empathisch, kreativ,

analytisch, proaktiv,

durchsetzungsfahig,

Kommunikativ, kreativ,

analytisch, risikofreudig

Stellenwert neugierig
Innovativer Charakter Innovativer Charakter Innovativer Charakter
Entrepreneur im Entrepreneur im Entrepreneur im
Unternehmen Unternehmen Unternehmen
Unternehmens- | Teamorientierte Teamorientierte
kultur Zusammenarbeit Zusammenarbeit
Transparenz
Lernorientierung Lernorientierung Lernorientierung (eigenes
(Integration privater E-Learning-System)
Learnings)
Veradnderungsbereitschaft | Veranderungsbereitschaft | Veranderungsbereitschaft
ausbaufahig abhéangig von Bereich
Wichtigkeit von Wichtigkeit von
intrinsischen intrinsischen
Motivationsfaktoren Motivationsfaktoren
(Eigenverantwortung) (Eigenverantwortung,
Selbstbestimmung)
Sonstiges Hoher Qualitatsanspruch | Hoher Qualitatsanspruch
Erfahrung und Knowhow
Vertrauen in die
Unternehmenswerte
4.2 Interpretation und Diskussion der Ergebnisse

4.2.1 Vergleich der Gruppen A und B

Bevor die gewonnenen Erkenntnisse mit den theoretischen Aspekten, welche zu Beginn der
Masterarbeit erarbeitet und zusammengefasst wurden, verglichen werden, erfolgt in diesem
Kapitel zunachst eine Verbindung der beiden Vergleichsgruppen A und B. Die Basis fir diesen
Vergleich bilden sowohl das vorherige Kapitel (4.1), in welchem die Einzelergebnisse der
Interviewpartner naher vorgestellt wurden als auch die komplette Inhaltsanalyse, die im
Anhang dieser Arbeit (II) angefiuhrt ist.
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Obwohl die Unternehmen der beiden Vergleichsgruppen in jeweils sehr unterschiedlichen
Branchen agieren, gibt es bei der Organisationsstruktur und -kultur samtlicher Interviewpartner
einige Gemeinsamkeiten. Auch bei dem allgemeinen Verstédndnis von Innovation und der
Herangehensweise an das Innovationsthema sind sich die beiden Gruppen oftmals einig. Die
wesentlichen Unterschiede sind bei der engeren Definition und dem Zugang, den die einzelnen
Schllsselpersonen zum Innovationsgeschehen im Unternehmen haben; auch die Ausbildung

und Qualifikation der Innovationsverantwortlichen im jeweiligen Unternehmen ist divergent.

4.2.1.1 Ergebnisse zur Unternehmensstruktur (1)

Die Unternehmensgrof3e und das Betriebsalter der sechs Interviewpartner wurde bereits an
einer friheren Stelle dieser Masterarbeit (3.3) vorgestellt. An dieser Stelle ist nochmals
festzuhalten, dass in der Vergleichsgruppe A bei der Grolie eine gewisse Spannbreite
herrscht; die Gruppe beinhaltet sowohl das kleinste als auch das grof3te Unternehmen des
Theoretical Samplings. AuRerdem sind die drei Betriebe der Gruppe A alle drei unterschiedlich
alt. In der Vergleichsgruppe B weisen die drei Partner hingegen alle eine ahnliche Anzahl an
Beschéftigten auf; auch das Organisationsalter ist dhnlich, wobei sich in dieser Gruppe

allerdings das jingste Unternehmen des Theoretical Samplings befindet.

Sowohl in der Gruppe A als auch in der Gruppe B gibt es je ein Unternehmen, welches Teil
einer Holding ist. Die Verantwortung fir das Innovationsthema ist bei allen Betrieben stets auf
einer hoheren hierarchischen Ebene angeordnet; in allen sechs Féllen bei jener Person, mit
de das Interview gefuhrt wurde. Dennoch war keiner der Gesprachspartner oberste Instanz;
bei samtlichen Geschéftsfihrern gab es zusatzlich zu diesem einen separaten Eigentimer des
Unternehmens. Mit Ausnahme von der Organisation A2, welche generell keine hierarchischen
Stufen aufweist, gibt es bei allen Betrieben beider Vergleichsgruppen A und B eine klare
hierarchische Anordnung und Struktur; Unternehmen A2 verfiigt aber synonym dazu eine klar
vorgegebene Anordnung seiner Prozesse. Sowohl die Beteiligten der Gruppe A, als auch alle
drei Parteien der Gruppe B sind der Annahme, dass eine klare Struktur organisatorisch
notwendig ist, unabhéngig von der GroRRe des jeweiligen Unternehmens. So zeichnen sich
auch alle sechs Betriebe durch eine deutliche Abgrenzung der Kompetenzen aus und legen
viel Wert auf eine klare Aufgaben- und Rollenverteilung. Stark projektbasiertes Arbeiten findet

Ubergreifend in beiden Vergleichsgruppen statt.

Mit Ausnahme des Innovationsprozesses von A2 verfligt keine Organisation, mit welcher das
Interview geflihrt wurde, eine eigene Innovationsabteilung. An dieser Stelle ist zu erwahnen,
dass die Betriebe der Gruppe A allesamt mehrere Male darauf hinweisen, dass Innovation ein
Thema und eine Aufgabe séamtlicher Unternehmensbereiche und Abteilungen ist, wahrend das

Thema in der Vergleichsgruppe B grundsatzlich zentralisiert erscheint; wéhrend die Betriebe
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B1 und B2 die generelle Verantwortung fir den Umgang mit Neuerungen jeder Art in der
Geschaftsfihrung sehen, gibt es in der Gruppe B eigene Stabstellen, welche sich mit der

Beobachtung und Bewertung von Innovationen beschéftigen.

Alle sechs Interviewpartner beschreiben eine offene Kommunikationskultur, in der vor allem
sehr direkt kommuniziert wird. Dennoch sind sowohl in Vergleichsgruppe A als auch in Gruppe
B organisatorisch diverse Kommunikationsschnittstellen zwischen den hierarchischen Stufen
notwendig. In beiden Gruppen stellen diese Schnittstellen zwischen der obersten Ebene und
den Mitarbeitern der jeweilige Gespréchspartner, mit dem das Interview gefuihrt wurde, dar.
Bei der Form und Geschwindigkeit der Entscheidungsfindung unterscheiden sich die Gruppen
sowohl innerhalb als auch untereinander. So weisen beide Vergleichsgruppen je einen Betrieb
auf, in welchem Entscheidungen mit einer Top-Down-Struktur sehr schnell getroffen werden
sowie Unternehmen, in denen die Einbeziehung mehrerer Parteien und diverser Einflisse die

Entscheidungsfindung verlangsamt.

In beiden Vergleichsgruppen wird zudem von einer Limitation der Ressourcen gesprochen.
Wahrend in der Gruppe A vor allem fehlende zeitliche Ressourcen dazu fuhren, dass dem
Innovationsthema nicht immer ausreichend Aufmerksamkeit geschenkt wurde, leiden die

Betriebe der Vergleichsgruppe B in erster Linie an einem Mangel an persdnlichen Ressourcen.

4.2.1.2 Ergebnisse zum Innovationsthema (2)

Wie bereits erwahnt, haben beide Vergleichsgruppen ein ahnliches Verstandnis tGber den
Stellenwert, den Innovation im Unternehmen einnimmt und die Bedeutung des Themas in
Bezug auf Wettbewerbsvorteile und das Bestehen am Markt. Sowohl in der Gruppe A als auch
in der Gruppe B wird die Verbindung zu aktuellen und zukiinftigen Themen, beispielsweise der
Digitalisierung, angesprochen; Innovationsmanagement verlangt eine Zukunftsorientierung.
Alle sechs Unternehmen sind sich einig, dass Innovationen das langfristige Bestehen einer
Organisation gewahrleisten. Wahrend die Vergleichsgruppe A dem Innovationsthema aber in
erster Linie eine Mdglichkeit und Chance zuschreibt, das Unternehmen zum Erfolg zu fihren,
definieren die Interviewpartner der Vergleichsgruppe B dieses eher als eine Notwendigkeit. In
beiden Gruppen wird im Zugang zu innovativen Aspekten zudem das Thema rund um Qualitat
thematisiert. An dieser Stelle definieren die Betriebe der Gruppe A den Qualitatsanspruch,
welcher durch diverse ISO-Zertifizierungen verlangt wird, als Ansporn, innovativ zu sein; die
Vergleichsgruppe B verbindet Qualitét vor allem mit einer hohen Kundenorientierung und setzt

bei ihren Innovationen darauf, einen mdglichst hohen Kundennutzen zu stiften.

AuRerdem ist zu erwahnen, dass alle Parteien der Vergleichsgruppe A vor allem auf solche

Innovationen hinweisen, die von organisatorischer Natur sind; und das, obwohl sdmtliche drei
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Unternehmen stark produkt-fokussiert sind. Generell werden in der Gruppe A in erster Linie
sehr klassische Innovationen und Neuerungen diskutiert. In der Vergleichsgruppe B werden
Innovationen hingegen mit Neuerungen jeder Art definiert. Die Betriebe dieser Gruppe weisen
an dieser Stelle ein sehr breites Verstandnis auf. Dies kann mitunter darauf zuriickzuflihren
sein, dass in der Branche, in der sich die Unternehmen der Gruppe B befinden, Innovationen
oftmals sehr kreativ und vor allem vielseitig sind; auch kleine Neuerungen sind durchaus
relevant. Sowohl Vergleichsgruppe A als auch die Interviewpartner der Gruppe B schreiben
dem Innovationsthema einen sehr hohen Stellenwert zu und mdchten auch von externen

Parteien und Dritten als innovative Unternehmen wahrgenommen werden.

In den Unternehmen der Vergleichsgruppe A ist grundsétzlich eine jeweilige Innovationskultur
vorhanden, auch wenn diese sehr stark vom Interviewpartner als Innovationsverantwortlichen
gefuhrt und vorgegeben wird. In der Gruppe B ist eine definierte Innovationskultur nur bei einer
der drei Organisationen vorhanden. Die offene Kommunikationskultur, die sich durch alle
sechs Unternehmen des Theoretical Samplings zieht, fihrt dazu, dass die Mitarbeiter in der
Lage sind, neue ldeen und Vorschlage offen anzusprechen. Wahrend in der Gruppe A
verschiedene Mdglichkeiten, wie beispielsweise eigene Ideenpools und Road Maps, erlautert
wurden, um die Sensibilisierung fir das Innovationsthema und die Einbindung der Mitarbeiter
zu fordern, wirkt es bei Vergleichsgruppe B eher wie eine ,unausgesprochene Regel“, dass
die Tar fur neue Ideen immer offen steht. Im Zuge der Interviews wird nicht klar, ob die

Belegschaft dies auch so selbstverstéandlich sieht wie der jeweilige Interviewpartner.

Sowohl die Vergleichsgruppe A als auch die Gruppe B ist Uberzeugt davon, dass die
Motivation der Mitarbeiter hohe Prioritat hat und fir das Innovationsgeschehen im Betrieb sehr
wichtig ist. Samtliche Interviewpartner beziehen ihre eigene Motivation aus dem Spal3 und der
Freude, die diese bei der Arbeit haben, sowie die Zusammenarbeit mit ihren Kollegen und

Mitarbeitern.

4.2.1.3 Ergebnisse zur Schltisselperson (3)

Bei einer genaueren Betrachtung der Interviewpartner, welche als jeweilige Schlusselfigur fir
Innovationsmanagement im jeweiligen Unternehmen agieren, ist festzuhalten, dass sowohl
jene der Vergleichsgruppe A als auch die Gesprachspartner der Gruppe B unterschiedliche
Werdegéange aufweisen; alle sechs Personen haben eine differente Ausbildung und in der
Vergangenheit verschiedene Qualifikationen erworben. In Summe wurden drei weibliche und
drei mannliche Personen interviewt, welche allesamt bereits mehrere Jahre im Unternehmen
tatig und auch alle sechs in einer ahnlichen Altersklasse waren. Da im Zuge der Masterarbeit
aber lediglich sechs Interviews gefiihrt wurden, ist es an dieser Stelle nicht moéglich, eine

pauschale Aussage anhand der demografischen Merkmale zu statuieren.
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Bei einem Vergleich der Charaktermerkmale und persoénlichen Eigenschaften waren in beiden
Gruppen analytische Fahigkeiten zentral; aber auch Neugierde und Proaktivitat sind Attribute,
die bei beiden Vergleichsgruppen als wichtige Eigenschaften der Interviewpartner genannt
wurden. Die Innovationsverantwortlichen der Gruppe A stellten sich zudem als ehrgeizig und
flexibel heraus, wahrend die Gesprachspartner der Gruppe B sich als kommunikativ und vor
allem auch als sehr kreativ bezeichnen. Die Schlisselpersonen der Gruppe A sind darlber
hinaus nicht alle drei von ihrer Innovativitat und ihren entrepreneurialen Fahigkeiten tiberzeugt;
in der Gruppe B beschreiben sich hingegen alle Interviewpartner als sehr innovative Personen
und sehen sich zudem alle drei als Entrepreneure, welche standig auf der Suche nach neuen

Ideen sind, um diese zu bewerten und gegebenenfalls im Unternehmen umzusetzen.

Grundsatzlich gibt es in beiden Vergleichsgruppen Hinweise darauf, dass die Interviewpartner
als sogenannte Schliisselpersonen essentiell fiir das Innovationsgeschehen im Unternehmen
sind. Alle sechs Personen bezeichnen sich nicht nur als die wesentlichen Treiber innovativer
Themen im Betrieb, sondern erkldren diesen Aspekt anhand von diversen Situationen, in

denen sie diese Fahigkeiten bereits unter Beweis gestellt haben.

4.2.1.4 Ergebnisse zur Unternehmenskultur (4)

Bei einem Vergleich der Unternehmenskultur lasst sich festhalten, dass beide Gruppen, also
sowohl A als auch B, durch eine sehr offene Organisationskultur gepragt sind. Samtliche
Interviewpartner beschreiben ein angenehmes, oftmals sogar familiares, Klima, das unter den
Mitarbeitern herrscht. Die drei Aspekte teamorientierte Zusammenarbeit, Lernorientierung
sowie Veranderungsbereitschaft, mit welchen Stern und Jaberg (2010) innovationsfreundliche
Kulturen beschreiben, finden sich sowohl in den Unternehmen der Vergleichsgruppe A als
auch in den Betrieben der Gruppe B wieder. Mit Ausnahme von dem Interviewpartner B2
betonen alle Gespréachspartner die erfolgreiche Zusammenarbeit der einzelnen Teams und
Bereiche; aber auch bei B2 ist nichts gegenteiliges erkennbar. Lernorientierung findet in
beiden Gruppen Anwendung, aber die Betriebe weisen mitunter unterschiedliche Ansatze fir
diese auf; so fuhrt A3 beispielsweise eine sehr offene Fehlerkultur, in der jeder Fehler diskutiert
und analysiert wird, wahrend das Unternehmen B3 die Weiterentwicklung der Mitarbeiter
durch interne Schulungen und eine eigene Lernplattform fordert. Das dritte Attribut, welches
die Bereitschaft der Organisationsmitglieder in Hinblick auf Veranderung erfasst, unterscheidet
sich innerhalb der einzelnen Betriebe sehr stark. So sind sich beide Vergleichsgruppen einig,
dass es in jedem Unternehmen sowohl sehr innovationsfreundliche Bereiche gibt, welche von
einem innovativen Umfeld gepragt sind, in welchem Mitarbeiter regelmallig neue Ideen
anstof3en, als auch Abteilungen, welche Verénderungen eher skeptisch gegeniberstehen.

Einzig das Unternehmen B1 beschreibt eine generell sehr innovative Kultur, welche sich durch
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die gesamte Organisation zieht; diese Tatsache ist aber grundsatzlich auf die personliche
Einstellung des Interviewpartners zurtickzufiihren. Generell geben aber alle Parteien der
Gruppe A und Gruppe B an, dass die Belegschaft im Grof3en und Ganzen als aufgeschlossen
gegenuber Neuem gilt. Gleichzeitig sehen sich alle Gesprachspartner aber in einer Rolle, in

welche sie selbst verantwortlich sind, ihre Mitarbeiter fir das Innovationsthema zu motivieren.

Ein weiterer Aspekt, der an dieser Stelle zu erwahnen ist, ist, dass die Parteien der Gruppe A
ihre Unternehmenswerte nicht nur intern kommunizieren, sondern auch auf ihrer jeweiligen
Homepage hervorheben. In der Vergleichsgruppe B sind diese nicht direkt ausgesprochen;
Interviewpartner B3 beschreibt die Orientierung an den Unternehmenswerten und die Kultur
generell als eine nicht unbedingt ausgesprochene, aber durchaus gelebte. So definiert die
Vergleichsgruppe A ihre Werte zwar, die Gesprachspartner sind aber trotzdem der Ansicht,
dass diese nicht immer so gelebt werden wie dies von der Unternehmensfiihrung angestrebt
wird. Zwei weitere Aspekte, die sowohl bei Gruppe A als auch Gruppe B einen wesentlichen
Stellenwert haben, sind ein hohes Transparenzbewusstsein sowie Flexibilitét bei der Arbeits-

und Zeitgestaltung der Mitarbeiter.

4.2.1.5 Sonstige Aspekte (5)

AulRerdem zeigt sich bei beiden Vergleichsgruppen eine Bedeutung von Qualitat ab. Wahrend
die Unternehmen der Gruppe A Qualitéat in erster Linie mit 1ISO-Zertifizierungen verbinden,
welche gegebenenfalls Verbesserungen fordern, aus denen sich innovative Ideen entwickeln,
sieht Gruppe B das Qualitatsthema in Verbindung mit Kundenanforderungen. So agieren die
Betriebe der Vergleichsgruppe B innovativ, um Kundenwtinsche zu erfiillen und zudem den
Qualitatsanspruch dieser zu entsprechen. Dartber hinaus wird in beiden Vergleichsgruppen

Erfahrung und Knowhow als Wettbewerbsvorteil erwéhnt.

AbschlieRend ist zu festzuhalten, dass sowohl die Vergleichsgruppe A als auch die Gruppe B
keine internen Barrieren bei der Umsetzung neuer Ideen und Mdglichkeiten nennen konnten;
bei Vergleichsgruppe B bestehen die groRten Hindernisse einheitlich in der Skepsis oder dem

Widerstand der Kunden bzw. bei der Kooperation mit anderen Unternehmen.
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Tabelle 8: Gegenuberstellung der Ergebnisse beider Vergleichsgruppen

Kategorie

Gruppe A

Gruppe B

Unternehmensstruktur

Divergente GroRRe und Alter
(20 — 500 Mitarbeiter)
(50 — 100 Jahre alt)

Ahnliche GréRe und Alter
(20 — 50 Mitarbeiter)
(10 — 20 Jahre alt)

Klare hierarchische Struktur (bzw. klare Prozesse)

Abgrenzung der Kompetenzen; klare Aufgabenverteilung

Projektbasiertes Arbeiten

Keine Innovationsabteilung

Innovationsthema auf oberer hierarchischer Ebene

Grundsatzlich alle Bereiche und
Abteilungen in das
Innovationsgeschehen

eingebunden

Zentralisierung des
Innovationsthemas

(Geschaftsfihrung, Stabstellen)

Offene und direkte Kommunikationskultur

Schnittstellen zwischen hierarchischen Ebenen

Entscheidungsfindung sowohl schnell als auch langsam

(unabhéngig von Vergleichsgruppe)

Innovationsthema

Innovation fir das Bestehen am Markt notwendig

Wettbewerbsvorteil

Zukunftsorientierung / Verbindung zu zukiinftigen Themen

Innovation als Chance

Innovation als Notwendigkeit

Produktinnovationen und

organisatorische Neuerungen

Breites Verstandnis
Jede Neuerung ist Innovation

Kreativitat sehr wichtig

Innovation hat sehr hohen Stellenwert

Wahrnehmung von Externen wichtig

Schliisselperson als Treiber der Innovationskultur

Innovationskultur definiert

Innovationskultur nicht definiert,

aber vorhanden
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Innovationsthema

Offene Tur fur innovative ldeen samtlicher Mitarbeiter

Unterschiedliche Methoden

(Ideenpools, Road Maps) zur

Kein definiertes Vorgehen bei

Einbringung neuer Ideen

Einbringung neuer Ideen

Forderung der Mitarbeitermotivation wichtig fur

Innovationsgeschehen

Schlisselperson

Unterschiedliche Ausbildung Unterschiedliche Ausbildung

und Qualifikation und Qualifikation

Analytisch, neugierig, proaktiv

Ehrgeizig, flexibel Kommunikativ, kreativ

Nicht alle innovativ Alle innovativ und Entrepreneur

Nicht alle als Entrepreneur

Unternehmenskultur

Offene Unternehmenskultur

Familiares Klima

Teamorientierte Zusammenarbeit

Unterschiedliche Anséatze der Unterschiedliche Ansétze der

Lernorientierung Lernorientierung

Veranderungsbereitschaft unterscheidet sich in den jeweiligen
Unternehmensbereichen (sowohl Gruppe A als auch Gruppe B)

Schliisselperson verantwortlich fur die Motivation der Mitarbeiter

in Bezug auf Innovationsthema

Unternehmenswerte klar

definiert

Unternehmenswerte

unausgesprochen, aber gelebt

Bedeutung von Transparenz

Flexibilitat bei Arbeits- und Zeitgestaltung der Mitarbeiter

Sonstige Aspekte

Verbindung von Innovation und Qualitat

Qualitat in Verbindung mit ISO-

Zertifizierung

Qualitat in Verbindung mit

Kundenanforderungen

Erfahrung und Knowhow essentiell fir Unternehmenserfolg
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Sonstige Aspekte Intern keine Grenzen bei Umsetzung einer Idee

Fehlende zeitliche Ressourcen Fehlende personelle

Ressourcen

4.2.2 Vergleich und Diskussion anhand theoretischer Aspekte

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Masterarbeit der theoretischen Grundlage (2.0)
gegenlbergestellt. Um eine geordnete Struktur zu ermdoglichen, folgen die anschlieRenden
Unterkapitel demselben Aufbau, der bereits im Theorie-Kapitel verwendet wurde, und filtern

relevante Aspekte zur Interpretation und Diskussion heraus.

4.2.2.1 Aspekte der CE-Thematik

Eine theoretische Erkenntnis, welche sich im Zuge der Empirie eindeutig bestatigt, ist die
Tatsache, dass der Innovationsverantwortliche eines Unternehmens einen hohen Stellenwert
bei der Identifizierung und Entdeckung neuer Ideen und Mdglichkeiten hat; so agiert dieser als
eine Art Entrepreneur im jeweiligen Betrieb. Damit wird auch die Annahme der Autorin dieser
Masterarbeit bekraftigt, dass man die Rolle eines Innovationsmanagers oder einer ahnlichen
Fuhrungskraft mit jener eines Entrepreneurs vergleichen kann. Au3erdem bestétigt sich die
synonyme Verwendung der Begriffe Innovationsmanager und Innovationsverantwortlicher,
welche im Zuge der Masterarbeit angewendet wurde; alle sechs Interviewpartner befinden sich
zwar nicht in der expliziten Rolle von ersterem, gelten aber als erste Anlaufstelle fir das
Innovationsthema innerhalb des Unternehmens und sind mit jenen Aufgaben betraut, welche
Neun (2015) als Aufgaben des Innovationsmanagers beschreibt. Die empirischen Ergebnisse
bekraftigen zudem Fueglistaller et al. (2016) in ihrer Definition, dass Entrepreneure keinesfalls
die Unternehmensgriinder oder Inhaber sein missen; alle sechs Interviewpartner im Zuge der

Datenerhebung hatten keine dieser beiden Positionen inne.

Die Ergebnisse der zusammenfassenden Inhaltsanalyse bestatigen zudem Frank (2009) und
seinen personenorientierten Ansatz, da dieser in allen Betrieben des Theoretical Samplings
Anwendung findet, indem er die Rolle der Innovationsverantwortlichen, welche nicht die
Grinder oder Inhaber des Unternehmens sind, in den Vordergrund stellt. Aber auch sein
kulturorientierter Ansatz, welcher das emotionale Commitment aller Organisationsmitglieder in

den Vordergrund stellt, ist nach der Analyse deutlich erkennbar (Frank 2009, 23).

In Bezug auf Blocher (2019) und seine Verbindung der drei innovationsfordernden Aspekte
Flexibilitat, Proaktivitdt und Risikobereitschaft ist an dieser Stelle zu erwahnen, dass diese drei
Attribute auch fir die Innovationsverantwortlichen des Theoretical Samplings von wesentlicher

Bedeutung sind. Auch Behrends (2009), welcher organisationale Innovativitdt mit der
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Bereitschaft, Fahigkeit und Mdglichkeit, Innovationen durchzufiihren, beschreibt, findet in den
Ergebnissen dieser Masterarbeit durchaus Anwendung. Wahrend sich die
Veranderungsbereitschaft der Personen, welche sich im Unternehmen befinden, bei den
befragten Betrieben als besonders wichtiger Faktor fir das Innovationsgeschehen
herausstellt, werden Fahigkeit und Mdglichkeit, Neuerungen durchzufiihren, bei samtlichen
Interviewpartnern grundsatzlich als gegeben betrachtet. Diese Erkenntnis wird mit Blick auf
den ressourcen- und wissensbasierten Ansatz verstarkt; jene Personen, mit denen die
Interviews durchgefuihrt wurden, gelten allesamt als Innovationsverantwortliche im
Unternehmen als wichtige Ressource aufgrund ihrer Erfahrung und ihrem Knowhow
(Westhead et al. 2001, 341). Allerdings sind auch ihre Personlichkeit und diverse
Charaktermerkmale relevant, auf welche im folgenden Unterkapitel (4.2.2.2) naher
eingegangen wird. Mit einer Orientierung an der Struktur des theoretischen Teils dieser Arbeit
ist an dieser Stelle zu erwéahnen, dass auch die von Peiris et al. (2012) beschriebenen Aspekte
der Exploitation und Exploration in den Ergebnissen der Arbeit bedeutenden Anklang finden.
Sowohl in der Vergleichsgruppe A, als auch in der Gruppe B des Theoretical Samplings wurde
mehrmals auf die Bedeutung einer Balance hingewiesen; so ist eine Mischung aus Personen,
welche die vorhandenen Ressourcen samt Wissen und Knowhow anzuwenden wissen und
jenen Personlichkeiten, die stdndig auf der Suche nach neuen Ideen und Mdglichkeiten sind,
fur den Erfolg eines Unternehmens essentiell. Auch die S&ulen des Business Model Canvas
sind in den Unternehmen des Theoretical Samplings wiederzufinden; so sind die Struktur und
das Ertragsmodell der Organisation, eine hohe Kundenorientierung mit Fokus auf den Nutzen

dieser sowie die Unternehmenskultur im jeweiligen Betrieb bedeutend (Digital Pioneers 2018).

4.2.2.2 Aspekte zur Rolle des Innovationsmanagers

Bei Betrachtung der theoretischen Erkenntnisse in Bezug auf Charaktermerkmale und jene
personlichen Eigenschaften, die innovationserfolgreiche Individuen aufweisen, ist eine starke
Affinitat zur Theorie und den Ergebnissen der Empirie erkennbar. Weerawardena et al. (2007)
und Nichols‘ (2015) Traits Approach bestétigt sich sowohl bei der Analyse der Interviewpartner
der Vergleichsgruppe A als auch bei jenen der Gruppe B. Das in der theoretischen Grundlage
erwahnte Big Five Modell (2.2.2) spiegelt sich ebenfalls in den Ergebnissen der Inhaltsanalyse
wider. Vor allem der Bereich der Extraversion, welcher die Kommunikationsfahigkeit eines
Individuums und sein Interesse an neuen Kontakten zeigt, spielt bei beiden Vergleichsgruppen
eine wesentliche Rolle. Der Aspekt der Kreativitat wird vor allem bei Vergleichsgruppe B
deutlich, in welcher sich Unternehmen mit starkem Fokus auf Marketingaktivitaten befinden.
Generell zeigen sich sdmtliche Attribute, welche laut Theorie mit innovationsfreundlichen
Personlichkeiten verbunden werden, entweder bei dem jeweiligen Interviewpartner selbst oder

aber in seiner Definition und seinem Zugang zu dem Innovationsthema. Die sogenannte
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Selbstwirksamkeitserwartung, die unter anderem von Fueglistaller et al. (2016) in Verbindung
mit Entrepreneurship gebracht wird, lasst sich im Zuge der Analyse ebenso erkennen. In
beiden Vergleichsgruppen existieren Innovationsverantwortliche, die das interne Geschehen
in Bezug auf das Innovationsthema mehr oder weniger auf ihre eigene Person beziehen. Dies
fuhrt zu der Annahme, dass die Interviewpartner durchaus tberzeugt von ihren personlichen
Fahigkeiten sind (Newman et al. 2018, 6).

Die beiden relevanten Rollenbilder, welche in Unterkapitel 2.2.3 erldutert und unter anderem
von Fueglistaller et al. (2016) gepragt wurden, finden in den Ergebnissen ebenfalls Anklang.
Alle sechs Interviewpartner bezeichnen sich selbst als sogenannte Innovatoren innerhalb inres
Betriebs; so sind alle sechs Individuen die wesentlichen Treiber im Innovationsprozess und
geben ihren Mitarbeitern die Strukturen vor, in welchen diese neue Ideen einbringen kdnnen
(Stern und Jaberg, 2010, 25). Auch die zweite Rolle, die des Risikotragers, wird im Zuge der
Empirie bekraftigt. Obwohl nur einer der sechs Interviewpartner sich selbst als eine Person
beschreibt, welche risikofreudig ist, sind sich alle Parteien der Bedeutung und Verbindung von
einem gewissen Risiko und dem Innovationsgeschehen bewusst. Bei einer Betrachtung des
Fuhrungsstils der Gesprachspartner ist an dieser Stelle festzuhalten, dass ein kooperativer
Fuhrungsstil, welcher den Beschéftigten Autonomie und Freiraum ermdglicht, Gberwiegt. Da
alle sechs Unternehmen des Theoretical Samplings als innovationsfreudig und grundsatzlich
innovationserfolgreich gelten, bestétigt sich die Annahme von Nichols (2015), in welcher er
einen solchen kooperativen Fuhrungsstil als positiven Faktor fur das Innovationsgeschehen
im Unternehmen bezeichnet, da sich dieser maRRgeblich auf die Motivation und das Verhalten

der Mitarbeiter auswirkt.

Bei einem Blick auf das Motivationsthema ist an diesem Punkt zu erwdhnen, dass in der
empirischen Analyse sowohl intrinsische als auch extrinsische Attribute eine Rolle spielen.
Obwohl vor allem intrinsische Faktoren, welche sich bei den Interviewpartnern in erster Linie
durch ein hohes Mal3 an Eigenverantwortung und Selbstbestimmung, welche den Mitarbeitern
zugetragen wird, zeigen, werden in der Vergleichsgruppe A auch extrinsische Aspekte
erwahnt; diese aufRern sich beispielsweise in der Form von Firmenautos fir die Angestellten.
Dennoch sind sich alle sechs Interviewpartner einig, dass extrinsische Attribute, zu denen
auch das Gehalt eines Individuums zahlt, zwar die Grundzufriedenheit der Mitarbeiter formen,
diese aber durch intrinsische Motivationsfaktoren weiter optimiert werden kann. Der Aspekt
der Selbstverwirklichung, welcher an der Spitze von Maslow’s Bedurfnispyramide lokalisiert
ist, ist bei den befragten Innovationsverantwortlichen und der Beziehung zu ihrer taglichen

Arbeit und ihrem Arbeitsplatz durchaus erkennbar.
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Die sogenannte Self Determination Theory, welche im Zuge der theoretischen Grundlage (2.2)
vor allem von Ryan und Deci (2000) gepragt wird, zeichnet sich bei den Interviewpartnern
insoweit ab, als dass diese ihre eigene Motivation grundséatzlich aus ihrer Persdnlichkeit und
ihrem Inneren beziehen. Sowohl die Gespréchspartner der Vergleichsgruppe A als auch jene
der Gruppe B erwahnten zwar Faktoren wie ein freundschaftliches Betriebsklima sowie eine
angenehme Zusammenarbeit untereinander als maRgeblich, sind aber trotzdem der Ansicht,
dass der Spal}, welchen sie bei ihrer Arbeit haben, von ,innen“ kommt. Auch die drei Begriffe
Kompetenz, Eingebundenheit und Autonomie, welche Ryan und Deci (2000) in ihrer Literatur
zur Beschreibung der SDT verwenden, sind bei dem Theoretical Sampling dieser Masterarbeit
anwendbar. Eine weitere Erkenntnis, die an dieser Stelle zu bestétigen ist, ist die Tatsache,
dass positive Emotionen und Geflihle in Bezug auf ein Thema dieses positiv beeinflussen; alle
sechs Innovationsverantwortlichen, mit denen die Interviews durchgeftihrt wurden, sind sehr
innovationsfreudig und stehen Veranderungen jeder Art sehr positiv gegentber; dies wirkt sich
auf ihre Entscheidungen in Bezug auf Innovationsmanagement aus und beeinflusst sie bei der

Entdeckung, Bewertung und Umsetzung neuer Ideen und Mdglichkeiten.

Mitchel (2002), welcher der Annahme ist, dass ein Individuum neue Gelegenheiten erst dann
identifizieren kann, wenn es Uber ausreichende Informationen verfligt, wird insofern bekraftigt,
als dass die Interviewpartner allesamt eine langjdhrige Erfahrung und gewisses Knowhow
aufweisen, mit welchem sie ihrer Rolle als Innovationsverantwortlicher nachgehen. Parallel zu
diesem Ergebnis wird Mitchel (2002) zudem darin bestatigt, dass die Einzelpersonen diverse
kognitive Fahigkeiten bendtigen, mit welchen sie neue Informationen verarbeiten; dies zeigt
sich im Zugang zum Innovationsthema und dem strukturierten Umgang damit, den sowohl die
Interviewpartner der Vergleichsgruppe A als auch der Gruppe B aufweisen. Die sogenannte
Theorie Y, welche von Voll (2008) beschrieben wird, bestarkt zudem die selbstbestimmte und
vor allem selbstmotivierte Arbeitsweise der Innovationsverantwortlichen. Alle sechs Personen
mochten zur Optimierung und positiven Veranderung ihres Unternehmens beitragen. Die
Aspekte Optimismus, Ehrgeiz, Durchsetzungsfahigkeit und Extraversion, welche Wiliamson et
al. (2013) in ihrer Literatur als eine Art Rahmenbedingungen fir die Arbeitszufriedenheit von
Individuen definieren, finden sowohl in Vergleichsgruppe A als auch in Gruppe B Anklang.
AbschlieRend fiir die theoretischen Aspekte der Verhaltenstheorie ist die Flow Theorie, welche
am Ende des Unterkapitels 2.2.5 beschrieben wird, zu erwéahnen. Diese Theorie vertritt die
Annahme, dass Einzelpersonen jenen Tatigkeiten nachgehen, welche zu ihren Fahigkeiten
und ihrem Knowhow passen; diese Erkenntnis zeigt sich in den Ergebnissen der Analyse
insofern, als dass alle sechs Interviewpartner ihre Motivation mitunter aus der Tatsache

beziehen, dass sie in ihrer Arbeit gute Leistung erbringen und erfolgreich damit sind.
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4.2.2.3 Aspekte mit KMU-Bezug

Die Argumentation von Lercher et al. (2018) im theoretischen Teil dieser Arbeit (2.3), in
welcher die Bedeutung fur Innovationen im Dienstleistungsbereich stark zunimmt, wird durch
die empirischen Ergebnisse dieser Masterarbeit bekréftigt. So wird das Innovationsthema bei
den Unternehmen der Vergleichsgruppe B, welche in diesem Sektor agieren, als ebenso
wichtig und relevant gesehen wie bei den produktorientierten Betrieben der Gruppe A, welche
zudem auch alle drei sehr auf technologische Fortschritte fokussiert sind. Auch die Rolle, die
zusétzliche Dienstleistungen bei technischen Produkten eingenommen haben, wird durch die

Organisationen des Theoretical Samplings bestétigt.

In der Theorie werden oftmals fehlende Ressourcen thematisiert, welche das Verhalten von
KMU sehr stark beeinflussen. Wahrend in der Vergleichsgruppe A vor allem zeitliche Mittel
beschrénkt sind, sind die Unternehmen der Gruppe B in erster Linie mit einer limitierten Anzahl
an Personal konfrontiert. Alle Betriebe des Theoretical Samplings haben differente Strategien,
mit welchen sie das Innovationsgeschehen im Unternehmen lenken und steuern; dennoch
besteht eine wesentliche Gemeinsamkeit darin, dass der Innovationsverantwortliche des

jeweiligen Unternehmens als Schllisselperson agiert und maf3geblich Einfluss ausubt.

In der Literatur wird die Struktur von KMU oftmals durch flache Hierarchien gekennzeichnet
(DOmotor und Franke 2009, 200). Obwohl alle Unternehmen des Theoretical Samplings, mit
einer Ausnahme, Uber einen klaren hierarchischen Aufbau verfligen, bestatigt sich diese
theoretische Annahme, da es zumindest auf operativer Ebene nie mehr als drei Ebenen gibt.
Der Ausrei3er in diesem Aspekt zeichnet sich durch eine abgeschaffte Hierarchie aus; flexible
Prozesse haben zu einer Verbesserung der Innovationsfahigkeit des Unternehmens durchaus
beigetragen. Eine theoretische Annahme, welche sich nicht bekraftigen lasst, ist die fur den
Innovationserfolg empfohlene Trennung der Unternehmensfihrung und
Innovationsverantwortung, auf welche Stern und Jaberg (2010) in ihrer Literatur hinweisen.
Bei zwei Interviewpartnern, die sich allerdings beide in der Vergleichsgruppe B befinden, ist
der Geschéftsfuhrer personlich mit dem Thema betraut. Auf Basis der Analyse lasst sich an
dieser Stelle aber kein Unterschied, weder negativ noch positiv, im Vergleich mit den anderen
Gespréachspartnern feststellen. Zudem scheint keines der Unternehmen darunter zu leiden,
dass es keine eigene Abteilung fur Innovationsmanagement etabliert hat. Bei Hinterfragung
der Aufgabenverteilung werden Stern und Jaberg (2010) in ihren Aussagen erneut bestarkt;
so sind die Unternehmen allesamt mit einer klaren Abgrenzung und Verteilung von
Kompetenzen und Aufgaben ausgestattet, die Mitarbeiter haben aber ein hohes Mald an
Autonomie und Freiheit, um zu entscheiden, wie sie ihre Arbeit einteilen. Dieser Aspekt tragt

laut den sechs Interviewpartnern maf3geblich zu einem innovationsfreundlichen Umfeld bei.
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Alle sechs Unternehmen des Theoretical Samplings weisen eine offene Kommunikationskultur
auf, welche unter anderem von Meyer (2011) fir einen Innovationserfolg empfohlen wird. Auch
D6motér und Franke (2009) erwahnen die direkten Kommunikationswege, welche eine
wesentliche Starke von KMU darstellen; diese Annahme wird durch die empirische Analyse
bekréaftigt. Auch die Tatsache, dass eine solche Kommunikation die generelle
Unternehmenskultur beeinflusst, wie vor allem Stern und Jaberg (2010) in ihrem Werk
beschreiben, ist auf alle sechs Betriebe, welche Teil der Empirie dieser Masterarbeit sind,
anzuwenden. Die offene Lern- und Fehlerkultur, die sowohl Meyer (2011) als auch Stern und
Jaberg (2010) als eine Voraussetzung fir Innovationserfolg bezeichnen, wird mit den
Ergebnissen dieser Masterarbeit ebenfalls bestarkt. Im Zuge der Inhaltsanalyse ist
anzunehmen, dass die Fehlerkultur, die in den Unternehmen des Theoretical Samplings
Ubergreifend herrscht, zum Innovationsgeschehen und dem darauf resultierenden

Innovationserfolg, beitragt.

Ein Aspekt, welcher laut der empirischen Ergebnisse nicht so wichtig erscheint, wie er in der
Literatur statuiert ist, ist das Thema Networking. Obwohl Blackburn et al. (2013) beispielsweise
einen sehr hohen Stellenwert in den Netzwerken eines Unternehmens sieht, wurde dieses
Thema nur von einem einzigen Interviewpartner des Theoretical Samplings angeschnitten und
als relevant fir den Innovations- und Unternehmenserfolg bewertet. Diese Erkenntnis stitzt
allerdings die Annahmen von Lethmathe et al. (2011) und Meyer (2011), welche betonen, dass
nur ein Bruchteil der KMU sein Netzwerk fiir strategische Uberlegungen, wie eben auch das

Innovationsthema, nutzt.

In Bezug auf das Innovationsverhalten der Mitarbeiter ist abschlieRend festzuhalten, dass
diese in der Literatur oftmals geltende Barriere auch nach der empirischen Analyse durchaus
als Hindernis zu betrachten ist. Motivierte und innovationsfreundliche Mitarbeiter beeinflussen
das Innovationsgeschehen sehr positiv; dennoch beschreiben alle sechs Interviewpartner den
Umgang mit Beschaftigten, welche Innovationen eher skeptisch gegentberstehen. Obwohl
diese das Innovationsgeschehen innerhalb des Unternehmens zwar beeintrachtigen und

kurzfristig behindern, scheint diese Barriere aber tUberwindbar.

Tabelle 9: Ubersicht der relevanten theoretischen Aspekte

CE-Thematik Innovationsverantwortlicher als Entrepreneur

Personen- und kulturorientierter Ansatz (Frank 2009)

Flexibilitat, Proaktivitat, Risiko grundlegend fir

Innovationsgeschehen eines Unternehmens
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CE-Thematik

Innovation durch Bereitschaft, Fahigkeit, Moglichkeit
(Behrends 2009)

Anwendung RBV und KBV; Innovationsverantwortlicher

und seine Erfahrung und Knowhow als Ressource

Sowohl Exploration als auch Exploitation wichtig fur

langfristigen Unternehmenserfolg (Peiris et al. 2012)

Saulen des Business Model Canvas erkennbar
(Digital Pioneers 2018)

Rolle des Innovationsmanagers

Eigenschaften aus Theorie treffen zur Ganze zu
Big Five Modell (v.a. Extraversion, Kreativitat)

Optimismus, Ehrgeiz, Durchsetzungsfahigkeit

Selbstwirksamkeitserwartung erkennbar
(z etal. 2016)

Innovationsverantwortlicher als Innovator und

Risikotrager (Fueglistaller et al. 2016)

Kooperativer Fuhrungsstil fihrt zu Innovationsfreude
(Nichols 2015)

Intrinsische Faktoren fir Motivation bedeutend
(Maier 2019a)

Bedurfnis der Selbstverwirklichung bei
innovationsverantwortlichen Personen erkennbar
(Walter 2016)

Self-Determination-Theory anwendbar
(Ryan und Deci 2000)

KMU-Bezug

Innovationen auch im Dienstleistungssektor essentiell
(Lercher et al. 2018)

KMU sind mit Ressourcenmangel konfrontiert
(D6mMoGt6r und Franke 2009, Larsen und Levis 2007)
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Innovationsverantwortlicher als Schliisselperson im

Zu- und Umgang mit Innovationsthema

Flache Hierarchie, aber klare Struktur

Klare Abgrenzung und Verteilung von Aufgaben,
Mitarbeiter aber Autonomie und Freiraum

Meyer 2011, Neun 2015, Stern und Jaberg 2010)

Offene Kommunikationskultur
(D6mo6tor und Franke 2009, Meyer 2011,
Stern und Jaberg 2010)

Offene Lern- und Fehlerkultur
(Meyer 2011, Stern und Jaberg 2010)

Netzwerke nicht ausreichend genutzt
(Letmathe et al. 2007, Meyer 2011)
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5 Conclusio

In diesem Abschlusskapitel der Masterarbeit wird anhand der Analyse und der gewonnenen
Erkenntnisse nun die Forschungsfrage, inklusive ihrer drei Unterpunkte genau beantwortet.
AuBerdem werden diverse Empfehlungen fir KMU, welche ihr internes Innovationsgeschehen
optimieren méchten, ausgesprochen; diese resultieren aus den Ergebnissen der Masterarbeit
und dem Vergleich mit theoretischen Aspekten. Abschlieend werden die Limitationen sowie

theoretischen und praktischen Implikationen der Masterarbeit dargestellt.
5.1 Beantwortung der Forschungsfrage

Zusammenfassend lasst sich im Zuge der Datenerhebung und Inhaltsanalyse festhalten, dass
der Innovationsverantwortliche eines Betriebs wesentlichen Einfluss auf das Innovationsthema
in diesem hat. So ist er maf3geblich an der Entscheidung, wie mit dem Thema umgegangen
wird, beteiligt und formt so das unternehmensinterne Innovationsgeschehen. Auf3erdem ist er
die Schlusselfigur, wenn es um die Motivation und Sensibilisierung der Mitarbeiter hinsichtlich
Neuerungen und Innovationsmanagement geht. Die Forschungsfrage dieser Masterarbeit, um

diese an dieser Stelle zu wiederholen, lautet:

Welchen Stellenwert haben Innovationsverantwortliche fiir den Innovationserfolg eines

Unternehmens und wie wirkt sich ihr Verhalten auf diesen aus?

Die drei Unterfragen, welche zur Annaherung an die definierte Forschungsfrage formuliert

wurden, lauten zudem:

o Welche Merkmale hat ein Innovationsverantwortlicher?

e Inwieweit beeinflussen personlichen Eigenschaften und individuelles Verhalten des
Innovationsverantwortlichen den Innovationserfolg eines Unternehmens?

¢ Welche Grenzen und Hindernisse gibt es innerhalb eines Unternehmens, denen der

Innovationsverantwortliche ausgesetzt ist, unabhéangig von seiner Person?

Obwohl die Innovationsverantwortlichen von Unternehmen sehr unterschiedliche Werdegange
aufzeigen und so diverse Ausbildungen und Qualifikationen aufweisen, haben sie trotzdem
gemeinsame Charaktermerkmale. Analytische Fahigkeiten, Proaktivitat und ein gewisses Maf3
an Neugierde sind Attribute, welche auf Personen, die sich dem internen Innovationsthema
verantworten, besonders zutreffen. Aul3erdem sind Kommunikationsfahigkeit und Kreativitat
Eigenschaften, die man bei Individuen findet, welche mit Innovationen, deren Identifizierung
und Umsetzung, zu tun haben; hinzu kommt eine Affinitat zu entrepreneurialem Denken und

Handeln sowie Flexibilitdt und Ehrgeiz.
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Im Zuge der empirischen Ergebnisse ist erkennbar, dass die Innovationsverantwortlichen
eines Unternehmens ihre Eigenschaften und Charaktermerkmale im Betrieb einsetzen, um
das Innovationsgeschehen dahingehend zu beeinflussen. So sind neugierige Personen
beispielsweise standig auf der Suche nach neuen Mdglichkeiten, welche im Unternehmen
umgesetzt werden konnten und analytische Individuen bewerten neue ldeen so, dass ihre
Effizienz ersichtlich wird. An dieser Stelle ist festzuhalten, dass Innovationsverantwortliche mit
ihrem individuellen Verhalten das gesamte Verhalten der Organisation, in der sie tatig sind,
zentral beeinflussen und formen; der empirische Teil dieser Masterarbeit weist eine Vielzahl
an unterschiedlichen Beispielen zu dieser Erkenntnis auf. In Bezug auf das Innovationsthema
unterscheiden sich Personen, die flr das Thema verantwortlich sind, zwar in ihrer Definition
und ihrem personlichen Zugang zu der Thematik rund um Innovationsmanagement; dennoch
sind sich Innovationsverantwortliche in der Regel bewusst, dass Innovationen essentielle
Bestandteile fur den langfristigen Erfolg eines jeden Unternehmens sind und diesem diverse

Wettbewerbsvorteile ermoglichen.

Die dritte Unterfrage, welche sich auf die internen Grenzen eines Unternehmens bezieht, lasst
sich anhand der empirischen Ergebnisse uberraschend dahingehend beantworten, da nach
der Analyse der Daten innovationserfolgreiche Betriebe eigentlich keine solche strukturellen
Grenzen aufweisen. Zwar stellen innovationsscheue und eher skeptische Mitarbeiter ein
Hindernis im internen Innovationsgeschehen dar, sie sind aber in diesem Sinne keine Barriere,

welche Innovationen verhindern.

Um die Forschungsfrage biindig zu beantworten: der Innovationsverantwortliche hat einen
sehr hohen Stellenwert flr den Innovationserfolg eines Unternehmens. Aul3erdem lasst sich
mithilfe der empirischen Ergebnisse behaupten, dass das innovationsférdernde Verhalten
einer solchen Schlisselperson grof3en Einfluss auf das betriebliche Innovationsgeschehen hat

und den resultierenden Innovationserfolg somit mafRRgeblich positiv beeinflusst.
5.1.1 Limitationen der Masterarbeit

Eine Limitation dieser Masterarbeit besteht in der Grol3e des Theoretical Samplings. Da nur
sechs Unternehmen zur qualitativen Datenerhebung herangezogen wurden, lie3en sich diese
zwar ausfuhrlich miteinander vergleichen, die Ergebnisse haben allerdings nur eine bedingte
Aussagekraft; vor allem, wenn es um Aussagen in Bezug auf die beiden Branchen geht, in

welchen die sechs Unternehmen tétig sind.
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AuRerdem ist festzuhalten, dass die Autorin der Masterarbeit sowohl fir die Interviewfiihrung
als auch fur anschlieRende Inhaltsanalyse verantwortlich war. So wurden bei der Analyse
eventuell auch subjektive Aspekte aus den Interviews miteingebracht, welche bei einer mehr

objektiven Herangehensweise anders interpretiert worden wéren.
5.1.2 Implikationen und zukinftige Empfehlungen

Die wichtigsten Implikationen an dieser Stelle sind zum einen die Tatsache, dass sogenannte
Schlusselpersonen einen wesentlichen Einfluss auf das Innovationsgeschehen eines Betriebs
haben; zum anderen der Aspekt, dass die strukturellen Gegebenheiten, die in der Theorie rund
um dieses Thema empfohlen werden, welche beispielsweise eine flache Hierarchie und offene
Kommunikationskultur einschlieRen, auch in der Praxis relevante Ansétze sind, wenn es um

die Foérderung des Innovationsverhalten eines Betriebs geht.

Abschlieend lassen sich die wesentlichen Ergebnisse dieser Arbeit als eine Art Empfehlung

fur Unternehmen, welche ihr Innovationsgeschehen optimieren mdchten, zusammenfassen:

¢ InBezug auf die Unternehmensstruktur ist es von Vorteil, einen klar definierten Aufbau
aufzuweisen, welcher aber als eher flache Hierarchie dargestellt wird; diese Struktur
ermoglicht eine offene und direkte Kommunikationskultur, welche sich positiv auf die
Entstehung und Verarbeitung neuer Ideen auswirkt.

e Die Entscheidungsfindung innerhalb des Unternehmens wird durch die Einbeziehung
vieler unterschiedlicher Parteien und direkte Kommunikation zwar verlangsamt, dafir
resultieren daraus Entscheidungen, die wegen der ,gemeinsamen” Diskussion héhere
Akzeptanz bei den Mitarbeitern erlangen.

e Grundsatzlich ist die Einfihrung einer Innovationsabteilung, wenn kein Uberschuss an
Ressourcen besteht, nicht notwendig. Die empirischen Ergebnisse zeigen allerdings,
dass Innovationsprozesse, welche sich durch samtliche Unternehmensbereiche
ziehen, dass Innovationsverhalten mdglichst aller Organisationsmitglieder beeinflusst
und positive Wirkung auf das generelle Innovationsgeschehen im Betrieb hat.

¢ Die Person, welche mit der Innovationsverantwortung betraut wird, sollte sich dem
Stellenwert, den Innovation fir einen langfristigen Unternehmenserfolg hat, bewusst
sein. AulRerdem ist es vorteilhaft, wenn sie sowohl analytische als auch proaktive
Fahigkeiten aufweist und neugierig ist. Kommunikations- und Durchsetzungsstéarke
sowie Flexibilitat und Kreativitat sind auRerdem Charaktermerkmale, durch welche

sich innovationsfreudige Individuen in der Regel auszeichnen.
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e Der Innovationsverantwortliche eines Unternehmens ubernimmt die Rolle eines
Entrepreneurs, welcher neue Ideen und Gelegenheiten entdeckt, bewertet und bei
einer positiven Bewertung schlie3lich umsetzt.

¢ Innovationsfahigkeit wird auRerdem durch eine Unternehmenskultur geférdert, welche
von einer teamorientierten Zusammenarbeit, einem Fokus auf standigem ,Lernen aus
Fehlern® sowie einem gewissen Mal3 an Veranderungsbereitschaft der Fiihrungskréfte
und Mitarbeiter gepréagt ist. — sémtliche dieser Aspekte sind durch die Einstellung und
das Verhalten des Innovationsverantwortlichen beeinflussbar.

¢ Hohe Eigenverantwortung und Flexibilitat bei der Arbeitsgestaltung sind Mal3Bhahmen,
welche ein innovationsfreundliches Umfeld innerhalb des Betriebs fordern.

¢ Innovationserfolgreiche Unternehmen haben in der Regel hohe Qualitatsanspriiche.

e Langjahrige Erfahrung und Knowhow hilft bei einer Verbesserung und Optimierung

des Innovationsverhaltens.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass der Innovationsverantwortliche als Schliisselperson
malgeblichen Einfluss auf das Innovationsverhalten eines Unternehmens hat. Zwar ist das
Innovationsgeschehen durch bestimmte Aspekte der Struktur und Kultur des Unternehmens
beeinflussbar, der Innovationsverantwortliche ist aber in der Lage, diese zu steuern und in
eine innovationsfreundliche Richtung zu lenken. Seine Einstellung zum Innovationsthema wird
malf3geblich von personlichen Charaktermerkmalen gepragt und ist ausschlaggebend fur die
Art und Weise, mit welcher er Innovationsmanagement im Unternehmen betreibt und seine
Mitarbeiter motiviert und antreibt. Als Einzelperson hat er dementsprechend einen sehr hohen

Stellenwert innerhalb des Betriebs und tragt als Individuum zum Innovationserfolg bei.
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Anhang I. — Interviewleitfaden:

QL

Q2.

Q3:

Kdnnen Sie zu Beginn bitte einen kurzen Einblick in das Unternehmen geben und es
kurz vorstellen? (Grof3e, Anzahl der Mitarbeiter, Core-Business, Positionierung, etc.)

Welche Position haben Sie im Unternehmen? Wie lange tben Sie diese schon aus?

In der Literatur wird Innovation oft als ,wesentliche Voraussetzung flir das Uberleben
eines Unternehmens bezeichnet’. Wie stehen Sie zu dieser Aussage? Was bedeutet

Innovation fir Sie personlich? Wie definieren Sie Innovation?

Q4: Welche Rolle spielt Innovation ihrer Meinung nach in ihrem Unternehmen?

Q5:

QE6:

Q7.

Q8:

Q9:

Welchen Stellenwert hat das Thema?
Finden Sie es wichtig, dass ihr Unternehmen mit dem Begriff ,Innovation verbunden

wird? Also, dass auch Externe ihr Unternehmen als innovativ betrachten?

Bezeichnen Sie sich selbst als innovativ? Wirden Sie sich als Innovator beschreiben?
Wenn ja, wieso? Wie zeichnet sich das ab?

Welchen Einfluss haben Sie in ihrer Position auf das Innovationsgeschehen?

Haben Sie bereits neue Ideen umgesetzt, die fur das Innovationsgeschehen im Betrieb
bedeutend waren? Wenn ja, welche? Beispiele?

Sie sehen hier einige Eigenschaften aufgelistet —wéhlen Sie bitte die vier aus, die ihrer

Meinung nach am ehesten auf Sie persdnlich zutreffen und reihen Sie diese.

kommunikativ flexibel ehrgeizig kreativ proaktiv | Risikofreudig

neugierig durchsetzungs- | empathisch | aufgeschlossen | analytisch | extrovertiert

fahig

Warum haben Sie diese gewahlt? Geben Sie wenn mdglich, Beispiele.

Kdnnen Sie Situationen nennen, in denen Sie diese Eigenschaften bereits unterstiitzt
oder behindert haben?

Unabhéngig von lhrer Auswahl, welche der aufgelisteten Eigenschaften sehen Sie als
besonders bedeutend fliir das Thema ,Innovation” an?

Gibt es Eigenschaften, die Ihrer Meinung nach auf der Liste fehlen? Wenn ja, welche?

Die aufgelisteten Eigenschaften sind klassische Merkmale, mit denen Entrepreneure
beschrieben werden. Wiirden Sie sich selbst als Entrepreneur bezeichnen? Sehen Sie
sich selbst als jemand, der neue unternehmerische Gelegenheiten erkennt, bewertet

und nutzt? Woran erkennt man das? Wie definieren Sie den Begriff ,Entrepreneur”?

105



Q10:

Q11:

Q12:

Q13:

Q14.

Q15:

Q16:

Wenn Sie an ihre tagliche Arbeit denken, welche Faktoren motivieren Sie? Woher
kommt lhre personliche tagliche Motivation, Innovation erméglichen und férdern zu

wollen? Beispiele.

Wie motivieren Sie Ihre Mitarbeiter zu innovativem Denken und Handeln? Wirden Sie
diese generell als aufgeschlossen oder zurtickhaltend gegeniiber Neuem bezeichnen?
Hatten Sie bereits Schwierigkeiten, ihre Mitarbeiter fir eine neue Idee zu begeistern?
Oder spéter, diese mit Unterstitzung der Belegschaft umzusetzen? Beispiele.

Wenn ja, wie gehen Sie mit so einer Situation um? Welche Griinde hat es ihrer Meinung

nach, wenn Mitarbeiter Innovation ablehnen?

Wie wirden Sie die Organisationskultur ihres Unternehmens beschreiben? Gibt es eine
Innovationskultur? Wenn ja, wodurch zeichnet sich diese aus?

In der Theorie wird eine innovationsfreundliche Unternehmenskultur mit den Aspekten
Lernorientierung, Veranderungsbereitschaft und teamorientierte Zusammenarbeit
definiert. Finden Sie diese drei Bereiche in Ihrer Unternehmenskultur wieder? Treffen
diese ihrer Meinung nach auf Ihre Mitarbeiter zu? Wenn ja, kdnnen Sie Beispiele

nennen? Wenn nein, was steht im Weg?

Wie wirden Sie die Strukturen in ihnrem Unternehmen beschreiben? Stufen Sie diese
als innovationsfreundlich oder innovationsfeindlich ein?

Wenn ersteres, durch welche Faktoren zeichnet sich das ihrer Meinung nach ab?
Wie sieht die hierarchische Struktur in ihnrem Unternehmen aus?

Gibt es eine klare Aufgabenverteilung und Abgrenzung jeweiliger Kompetenzen?

Wie erfolgt die Kommunikation und Entscheidungsfindung im Unternehmen?

(direkte/ indirekte Kommunikation, rasche/langsame Entscheidungsfindung, etc.)

Gab es bereits Situationen in ihrer Laufbahn, in denen Sie bei der Umsetzung von
Innovationen an Grenzen gestof3en sind? (hierarchisch / strukturell).
Wo sie trotz Idee und Bereitschaft, diese umzusetzen, keine Moglichkeit hatten, ihrem

Vorhaben nachzugehen? Warum? Beispiele.

Wo sehen Sie die wesentlichen Starken und Schwéchen lhres Unternehmens in Bezug

auf Innovationsmanagement? Bitte nennen Sie Beispiele.
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Anhang Il. — Zusammenfassende Inhaltsanalyse nach Mayring (2015)

Il A) Inhaltsanalyse Interview Al:

Transkript Paraphrase Generalisierung 1. Reduktion 1. Reduktion
Okay, kénnen Sie zu Beginn bitte
einen kurzen Einblick in das
Unternehmen geben? Einfach kurz
vorstellen, was genau ihr
Unternehmen macht, was |hr
1 Kerngeschaéft ist und so weiter.
Mhm_, wir bguen, also wir habe_n m Wir haben im Prinzip zwei
Prinzip zwei ah Geschéftsbereiche. u . ) .
. pe . Geschéftsbereiche. Einer beschéaftigt
Einer beschéftigt sich mit dem der sich mit der Produktion und dem
Produktion und dem Vertrieb von Vertrieb
5 Sicherheitstechnikprodukten, das sind von Sicherheitstechnikprodukten. Das Zwei Geschéftsbereiche:
o | also Optiken fir den Militarbereich, sind Ot N . .' 1) Produktion und Vertrieb von Produkten fur den
S ; . ptiken fir den Militarbereich, - g !
ahm, also das sind keine Waffen, aber also keine Waffen, aber Systeme zur Militarbereich; historischer Bereich.
Systeme, die an Waffen gehen, zur ielerf fil W ffen. Das ist ein
Zielerfassung. Das ist ein historisch Z_|e ertassung tur \arren. Las ISt €
gewachsener Bereich, der heute noch historisch gewachsener Bereich, der
’ heute noch besteht.
besteht.
1
Ahm, der zweite Bereich ist, der nennt ]
sich Beleuchtungstechnik ... da geht's | Und der zweite Bereich nennt sich Sagvsgiog:sjéagftsbereiche'
jetzt nicht um Lampen oder Wand- Beleuchtungstechnik. Da geht es jetzt Militar und '
oder Raumbeleuchtungen, sondern so | nicht um Lampen oder Wand- und Beleuchtungstechnik
eher um Spezialbeleuchtungssysteme, | Raumbeleuchtung, sondern eher um -) Beleuchtungstechnik fair
die eingesetzt werden in der Industrie | Spezialbeleuchtungssysteme, die in el unel Vs
ja, und in der Medizin. Also in der der Industrie und Medizin eingesetzt
Medizin sind das zum Beispiel OP- werden. In der Medizin sind das z.B.
Lampen, ja, die in Operationsraumen OP-Lampen, die in Operationsraumen | 2) Beleuchtungstechnik fir Industrie und Medizinbereich
< . . . .
< | eingesetzt werden oder Lichtquellen eingesetzt werden oder Lichtquellen (OP-Lampen,
5 | fur endoskopische Anwendungen. Ja, | fur endoskopische Anwendungen. In endoskopische Anwendung, LED- und
in der Industrie sind das zum Beispiel | der Industrie sind das z.B. Systeme, Beleuchtungsmodule)
Systeme die in &hm anderen die sich in anderen Systemen
Systemen sich wiederfinden, also wiederfinden. Also LED- und
LED- und Beleuchtungssystem- Beleuchtungssystem-Module, die
Module, die in Analysegeraten zur Analysegeraten zur Auswertung oder
Auswertung dienen, ahm, oder auch Qualitatskontrollen bei
ahm zur Qualitatskontrolle bei bei Produktionsstatten dienen Das ist es
Produktionsstatten zum Beispiel. Das | so grob.
ist es so grob.
1
Okay, vielen Dank. Und wie groB ist
der Betrieb? Also wie viele Mitarbeiter
1 haben Sie?




Ahm, wir sind am Standort so 17
Mitarbeiter, wobei wir nur entwickeln
und vertreiben, also das teilt sich so
50:50 in Entwicklung und Vertrieb,
ahm, mit Marketing und Abwicklung.
Die Produktion ist ausgelagert, das ist
in der A1-Gruppe angesiedelt, also wir
sind in einer Holding eingebettet; die
Al1-Gruppe hat ungeféhr 400
Mitarbeiter mit drei
Produktionsstandorten, zwei davon in

Wir sind am Standort 17 Mitarbeiter,
wobei wir nur entwickeln und
vertreiben. Das teilt sich 50:50 in
Entwicklung und Vertrieb, mit
Marketing und Abwicklung. Die
Produktion ist ausgelagert und in der
Al1-Gruppe angesiedelt, also wir sind
in eine Holding eingebettet. Die Al-
Gruppe hat ungeféahrt 400 Mitarbeiter

17 Mitarbeiter am Standort fir Entwicklung und Vertrieb
zustandig,

Kategorie 1a)
-) Entwicklung und Vertrieb

Entwicklungsleitung und mir obliegt die
Entwicklung.

Entwicklungsabteilung und mit obliegt
die Entwicklung.

Al

Kn? Osterreich und einer in der Slowakei. mit drei Produktionsstandorten, zwei in Zr?gyktlgntln deio/%lMCiruEpi (HOI%'ZQ) _ange5|edelt. im Haus
€ | Das heif3t wir produzieren und lagern Osterreich und einer in der Slovakei. P?odll;]l?tioﬁsggndorte ltarbeiter und dret -) Produktion ausgelagert
und ahm ja reklamieren, reparieren, Das heil3t, wir produzieren und lagern, . ) - . -) 17 Mitarbeiter, A1-Gruppe
was auch immer in den reklamieren, reparieren, usw. in den g|enhst|e|stungen W.'EIAE:'Lnéan’ Buchhaltlung, ::manz- und beschaftigt ca. 400 Personen
Produktionsstandorten, &hm also gut. | Produktionsstandorten. Al ist klein, echnungswesen in AL-Gruppe ausgelagert.
Al ist klein, aber kann klein sein aber fir den Umsatz, den wir machen,
sozusagen fur die, fur die, fur den kann es auch klein sein, da wir eben
Umsatz den wir machen, weil wir eben | diese Dienstleistungen (Buchhaltung, .
diese Dienstleistungen ausgesondert | Einkauf, Finanz- und Kategorie 1b) i
haben. Dazu zahlt dann auch Rechnungswesen, etc.) ausgesondern -) Entwicklung und Vertrieb
Buchhaltung, Einkauf, Finanz- und haben, das ist alles in der Gruppe. )?\T '?;ﬁndd;rkl Gruppe
(Ij?aer?Sr;Lﬁr;gsi\r/]vzsefrgrngbgc. Das ist -) Dienstleistungen ausgelagert
-) 17 Mitarbeiter am Standort
in Wien
Okay, danke. Und was machen Sie
jetzt genau? Sie sind der
technische Leiter?
Ich bin da am Standort Leiter der Ich bin am Standort Leiter der
© Entwicklungsabteilung. Das ist Entwicklungsabteilung. Das Kategorie 3a)
& | zweigeteilt, wir haben eine ist zweigeteilt. Wir haben eine Interviewpartner Leiter der Entwicklungsabteilung. ) Lei?er der Entwicklung von
N | Vertriebsleitung und eine Vertriebs- und eine Am Standort gibt es Entwicklungs- und Vertriebsabteilung. 9

Okay, sehr gut. Dann kommen wir zum
Hauptthema, um das hier eigentlich
geht, und zwar zum Thema Innovation.
In der Literatur wird Innovation als
wesentliche Voraussetzung fir das
Uberleben eines Unternenmens
bezeichnet. Wie stehen Sie zu dieser
Aussage? Bzw. was bedeutet
Innovation fir Sie personlich? wie
definieren Sie Innovation?
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Ahm, naja, Innovation ist das das, was
mich ja, im weitesten Sinne auf der
technischen Ebene von meinem
Mitbewerb versuche, mich abzuheben,
oder den Vorsprung zu gewinnen. Ich
kann ja sozusagen dhm in Konkurrenz
zu anderen Firmen treten, indem ich
einen Preiskampf eingehe, oder ich
kann mich auf Produktebene abheben.

Innovation ist das, was mich im
weitesten Sinn auf der technischen
Ebene von meinem Mitbewerb abhebt,
um einen Vorsprung zu gewinnen. Ich
kann in Konkurrenz zu anderen Firmen
treten, indem ich einen Preiskampf
eingehe, oder ich kann mich auf
Produktebene abheben. Wenn ich

Innovation hebt Betrieb auf technischer Ebene von
Mitbewerb ab. Abhebung auf Produkt- oder Preisebene

Kategorie 2a)
-) Unterscheidung / Abhebung

g Wenn ich rmch auf Produ.ktebe_ne mich guf Produktebene ab_heben W!||, moglich:; von Mittbewerb
oy | abheben will, dann kann ich mit kann ich mich entweder mit Marketing f Produkteb | ti twendi Abheb f technisch
® | Marketing von meinem Konkurrenten oder auf Produktebene von meinen au kro uktebene nnov”ahlclm_ notwen 'glj] um . . ) ebung aurtechnischer
unterscheiden oder ich kann mich Konkurrenten unterscheiden. Daflr Mar tvorsprpng 2u gewdhrleisten. Durch Innovation wird Produk_tebeng
U - . ) USP erarbeitet. -) Erarbeitung eines USP
wirklich auf Produktebene muss ich innovativ sein und
unterscheiden. Da muss ich eben Innovationen betreiben, um mir einen
innovativ sein, Innovationen betreiben | besseren Marktvorsprung zu
und mir einen besseren gewabhrleisten. Das ist eines der Mittel,
Marktvorsprung zu gewahrleisten. Das | die ich habe, um einen USP von mir
ist sozusagen eines der Mittel, die ich | oder meinem Produkt
habe, um einen USP von mir oder von | herauszuarbeiten.
meinem Produkt herauszuarbeiten.
1-2
Mhm, okay, alles klar. Und das ist
auch in der Branche, in der Sie sich
> befinden, enorm wichtig nehme ich an.
Naturllch, ja. Das ISt genergll fur alles Naturlich, ja. Es ist meiner Meinung
was meiner Meinung nach irgendwas h I fiir all hnlogische i ie2
Technologisches in Europa betrifft nach generel ur_ahe_s tec hn ngISC ein Kateg_orle a) _
extrem wichtig, sich auf Europa gxtrem wic tg, sich au Produktinnovationen vor allem fiir Unternehmen wichtig, ) 2l ZDAnET Hide- U
. . Produktinnovationsebene von . Produktebene
Produktinnovationsebene von Konkurrenten abzusetzen. Ich kann die -) Asiatische Unternehmen
o | Konkurrenten abzusetzen ja. Ich kann - ) : : technologisch orientiert sind - Produktebene;
Y | mich auch in unserer Branche nicht mich auch in unserer Branche nicht Auf Preisebene nicht méglich, da asiatische Unternehmen el
3 . . durch Preis absetzen, das geht nicht, ' Preisebene, daher
durch Preis absetzen, ja, das geht o : vorne. .
. P : da werde ich immer verlieren . . . . fokusieren
nicht, da werde ich immer verlieren egeniiber asiatischen Produzenten Strategie fokusiert sich auf Qualitat und sich europgische
gegenuber asiatischen Produzenten. geg . e Produktinnovation. . P o
2 ] - Ich kann mich nur auf der Qualitats- Betriebe auf Qualitat und
Ahm, ich kann mich nur auf der ; . - s
- " und Produktinnovationsebene Produktinnovation;
Qualitats- und 8hm absetzen
Produktinnovationsebene absetzen. ’
2
AuRerdem, muss man auch sagen, Al | Au3erdem, das muss man dazu
ist ein B2B-Unternehmen, also wir sagen, die Al ist ein B2B-
N ve_rkaufen nicht an Endkunden, ich tu Unternehmen. Also wir verk_gufen nicht AL ist B2B-Unternehmen: verkauft nicht an Endkunden. Kategorie 1a)
o | mir von daher auch schwer sozusagen | an den Endkunden, daher fallt Innovation besonders wichtia. da kein aezieltes Marketin -) B2B-Unternehmen
2 | mit gezieltem Marketing, um sagen wir | gezieltes Marketig schwer, um meine méalich 9 g 9 -) kein Verkauf an Endkunden,
mal meine Produktvorteile zu Produktvorteile zu promoten. Also fur glich. d.h. kein gezieltes Marketing
promoten, also fir uns ist es noch uns ist es noch wichtiger, auf
wichtiger, auf Innovationen zu setzen. | Innovationen zu setzen.
2
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Sie gelten ja auch als Spezialist in
ihrem
Gebiet.

Genau, also was ich noch als
Marketing bezeichnen kann, indem ich
mich versuche, als Spezialist
besonders gut darzustellen, bei
anderen B2B-Kunden zu punkten,
aber am Ende des Tages, und wir
reden von Investitionsgitern, ja, auch
wenn sie jetzt nicht so teuer sind, aber
es ist meistens auch in Verbindung mit

Genau, also was ich noch als
Marketing bezeichnen kann: ich
versuche, mich als Spezialist
besonders gut darzustellen, um bei
anderen B2B-Kunden zu punkten.
Aber am Ende des Tages reden wir
von Investitionsgitern. Auch wenn
diese nicht so teuer sind, ist das meist
in der Verbindung mit einer

— ; . . . . - . . Al als Spezialist, um bei B2B-Kunden zu punkten.
ﬁ ﬁm_er EntW|ck_|ungsdlenstlelstqu, das EntW|ck'|ungsd|enst|e|stung. Das heif3t, Produkte sind Investitionsgiter in Verbindung mit
o | heilt wenn ein Kunde etwas will, dann | wenn ein Kunde etwas will, dann hat : ; ; e ;
) ) Entwicklungsdienstleistung - langfristige Zusammenarbeit.
hat das schon den Charakter eines das den Charakter eines Kategorie 1a)
Innovationsgutes und einer Investitionsgutes und einer )s gzialist auf Gebiet
langfristigen &hm einer langfristigen langfristigen Zusammenarbeit. Das, (T%il des Marketinas im
Zusammenarbeit, weil das meistens was dahinter steht, ist meist der B2B-Bereich) g
was dahinter steht ist dann der Aufbau | Aufbau einer Supply Chain, einer ) Investitionsunternehmen -
einer Supply Chain, einer langfristigen | langfristigen Produktion und Produkte als
Produktion und Qualitatssicherung, Qualitatssicherung, T ————
Reklamationswesen, etc. und das Reklamationswesen, etc., und das ) langfristi % AT
wechselt man nicht. wechselt man nicht. mit?(undgn kein Wechsel
-) Kunde bleibt tiber gesamten
Produktlebenszyklus Partner
Das heif3t also wenn ein Kunde zu uns Das heiRt wenn ein Kunde zu uns
kommt und sagt er macht das mit uns, ' .
dann zieht er das sozusagen uber den kommt u_nd sagt, dass er das mit uns
macht, zieht er das den gesamten -
gesamten Lebenszyklus durch. Und A1l als Investitionsunternehmen.
o 3 Lebenszyklus lang durch. Und deshalb ] "
9 ahm ja, deshalb auch sind wir auch ein Kunden bleiben Giber gesamten Produktlebenszyklus
" | Investitionsunternehmen in dem Sinn. - . . erhalten.
o . . : . Investitionsunternehmen in dem Sinn. . . . .- .
© | Undja, daist es einfach, da kann ich ist einfach. durch Keting di Es reicht nicht aus, sich als Spezialist darzustellen; man
jetzt nicht durch Marketing sozusagen Es ist einfach, uret Marketing die muss sich auch wie einer verhalten
1t . : ' | Braut sozusagen hiibsch zu machen, '
wie man so schon sagt, die Braut aber da muss auch wirklich etwas
hubsch machen, da muss auch dahinter sein
wirklich was dahinter sein. )
Okay, aber so gesehen, das betrifft
schon die nachste Frage, ist es
dem Unternehmen schon auch sehr
wichtig, dass man auch extern als
innovativ angesehen wird?
Kategorie 2b)
-) Unternehmen soll auch
3 | Ja, auf jeden Fall. Ja, auf jeden Fall. Wichtig, dass Unternehmen auch bei Externen als extern

innovativ gilt.

als innovativ gelten;
-) Innovation hat grof3en
Stellenwert
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Okay, ja. Dann kommen wir nun zu
ihrer Person und ihrer
Persodnlichkeit. Bezeichnen Sie sich
selbst als innovativ?

Kategorie 3b)

< | Hm haha, mittel. Mittel. Interviewpartner sieht sich selbst nur etwas innovativ. -) Interviewpartner nur etwas
innovativ
Naja es ist sozusagen schwierig. Man . . o
MUSS. Man Mmuss Naja es ist schwierig. Man muss als
ahm als Fuhrungskraft auch den Slejr:]rl\j?t?esll\j\tzg ?\;Jv(i::ch en
M_lttelweg gehen QUCh zwsch_en wirtschaftlichen Dingen und Innovation .
wirtschaftlichen Dingen und &hm ehen. Natiirlich hatte man cerne Kategorie 2b)
Innovation, also natirlich hatte man %ehr Zeit und Geld. oder e%\erell Als Fuhrungskraft ist Mittelweg zwischen Wirtschaft und -) oft nicht ausreichend
o | gerne mehr Zeit und Geld, oder sagen ! g Innovation Ressourcen, um innovativ
T wir generell Ressourcen zur mehr Ressourcen zu Verflgung, um relevant; oft nicht ausreichend Ressourcen zur Verfligung Zu sein
Q@ " . . . innovativ zu sein und Dinge ) o . ’ .
™~ | Verfiigung, um innovativ zu sein und bi ild hti Wirtschaftlichkeit muss beachtet werden, bevor neue -) Trade Off zwischen
Dinge auszuprobieren, weil das steht auszuprobieren, weil das steht immer Ideen ausprobiert und innovativ gehandelt wird Wirtschftlichkeit und
h ’ am Anfang davon, aber man hat " -
immer am Anfang davon, aber man immer den Trade ’oﬁ bei dem man die Innovation
23;35:5érggrv?/i?sz%?gi;fligfss ich Wirtschaftlichkeit betrachten muss und
betrachten muss und einfach schauen ?SSIZ:J: nniégass das Business
muss, dass das Business funktioniert. ’
Innovation ist ja auch immer mit einem
Risiko verbunden ...
Genau, aber es ist vor allem auch eine | Genau, aber es ist vor allem eine
Zeitfrage. Weil wenn ich, ahm, ich hab | Zeitfrage. Weil ich habe Kategorie 2b)
gewisse, limitierte Ressourcen, das ist | gewisse limitierte Ressourcen, das ist -) zeitliche Ressourcen stark
Zeit, ich kann einfach nicht mehr Zeit. Ich kann einfach nicht mehr limitiert
< al_'belten als,_Ja es geht irgendwann ‘ arbelten, wgendwz—_mn ge_ht nicht mehr, Zeitliche Ressourcen sind stark limitiert. -) Entwmklungslel_t_er zwar
& | nicht mehr, ich kann irgendwann keine | irgendwann kann ich keine Interviewpartner gibt Innovationsthema ab. da selbst verantwortlich fir
& | Uberstunden mehr drauf packen, ah Uberstunden mehr drauf packen, weil P 9 ’ Innovationsthema, gibt

weil’s einfach limitiert ist, und deshalb
muss ich einfach ein gewisses
Innovationsmanagement oder
Aufgaben auch an andere abgeben,
die einfach zeitlich ein bissl freier sind.

es einfach limitiert ist. Deshalb muss
ich Innovationsmanagement oder
gewisse Aufgaben auch an andere
abgeben, die zeitlich bisschen freier
sind.

wenig Zeit.

Thema

aber oft ab, da er selbst
zeitlich

eingeschrankt ist.

Mhm ja, das ist verstandlich. Okay,
haben Sie in ihrer beruflichen
Laufbahn bereits neue Ideen
umgesetzt, die fur das
Innovationsgeschehen im
Unternehmen bedeutend waren? Also
die sie umgesetzt und die zu Erfolg
gefiihrt und dazu beigetragen haben?
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Produktideen oder organisatorisch? Ja
also organisatorisch, dass man das
generell Uberhaupt alles so in der
Form betreibt auch, dass man da
wirklich Verantwortlichkeiten zuweist,
dass man regelméaRige Meetings
abhalt, dass man sich zu diesem

Produktideen oder organisatorisch?
Organisatorisch, dass

man alles generell Gberhaupt in der
Form betreibt; dass man wirklich
Verantwortlichkeiten zuweist, dass
man regelmanige Meetings abhélt,
dass man sich zu diesem Thema

Interviewpartner ist verantwortlich fir Zuweisung der
Aufgabenbereiche und Verantwortlichkeiten; Meetings
zum Innovationsthema; Einfiihrung einer Technology

Kategorie 2b)

-) regelméaRige Meetings zum
Thema Innovation

-) Einfiihrung einer Technology
Road Map

© | Thema unterhélt, dass man eine . ; . =
oy Technologie Road Map sozusagen auf unterhalt, dass man eine Technologie | Road Map. -) Versuch, Ressourcen fir
® . e Road Map auf die Fahnen schreibt, Versuch, Innovation in den Arbeitsalltag zu integrieren und Innovation zur
die Fahnen schreibt ahm, dass man . . . . .
. ; dass man versucht, die zu leben, dass | Ressourcen zu schaffen, um innovativ zu sein; Verfligung zu stellen
die versucht zu leben, dass man hier ) : - - A ; : : -
8 . man einen Beitrag leistet, dass man Interviewpartner verantwortlich fiir organisatorische -) organisatorische
Beitrag dazu leistet, dass man den . ; x =
Mitarbeitern Ressourcen zur den Mitarbeitern Ressourcen zur Veréanderungen. Veran_derung durch _
Verfiiquna stellt um das zu tun. das Verfligung stellt, um das zu tun, etc. Interviewpartner (Kategorie
eriigung . L Das wére jetzt das auf der 3a)
ware jetzt auf der organisatorischen organisatorischen Seite, das ich mir
Seite wo ich sagen wurde, dassward | 2 ool e Kategorie 1b)
ich jetzt mir zuschreiben. -) klare Zuweisung von
Verantwortlichkeiten
. . . L . Kategorie 2a) Kategorie 2b)
5 | Auf der Produktseite &hm sind das im | Auf der Produktseite sind das im Produktinnovationen ergeben sich aus organisatorischen -) Produktinnovationen -) Produktinnovationen
& | Prinzip Konsequenzen daraus, also Prinzip die Konsequenzen daraus, Ver4 entstehen entstehen
Q Ll ; - g eréanderungen. . . . .
die die sich daraus ergeben ja. also die ergeben sich daraus. durch organisatorische durch organisatorische
Anderungen Anderungen
Okay, sehr gut. Ich habe hier ein paar
Adjektive mitgebracht. Wahlen Sie
bitte die vier aus, die ihrer Meinung
nach am ehesten auf Sie personlich
zutreffen und reihen Sie diese.
= s?grm’algzg Vlinrgglsz;g,tg:?w:;f; E(l:JI‘?OI‘\ E;féfm?e';g e:galljy;nsrc]:h - vier Interviewpartner als ehrgeizig und analytisch als ersten Kategorie 3b)
— ) gesagt Ja: Irgesagts De beide Adjektive. -) ehrgeizig und analytisch
zwei ... haben wir schon zwei.
Und falls Ihnen Beispiele einfallen,
wieso diese Eigenschaften auf Sie
zutreffen, also wieso sie sich als
besonders analytisch sehen
beispielsweise.
Ja also analytisch einfach auch Ja, also analytisch einfach aufgrund
aufgrund meiner Ausbildung und meiner Ausbildung
meinem Werdegang. Also ich bin und meinem Werdegang. Also ich bin
promovierter Physiker, hab mich 8 promovierter Physiker, habe mich 8 Kategorie 3b)
§ Jahre mit dieser Naturwissenschaft Jahre lang mit dieser Interviewpartner ist analytisch, da promovierter Physiker; -) analytisch, da promovierter
o | beschéftigt und &hm von daher, da ... | Naturwissenschaft beschéft und von versucht, Physiker bearbeitet
S | wacht man damit auf und geht damit daher; man wacht damit auf und geht | Probleme emotionslos und sachlich zu bewerten. Probleme

zu Bett. Ich versuche Probleme ahm ja
moglichst unemotional und rein
sachlich und analytisch zu Iésen und
zu bewerten, darum analytisch.

damit zu Bett. Ich versuche Probleme
mdglichst unemotional, rein sachlich
und analytisch zu bewerten und Iésen,
deshalb analytisch.

emotionslos und sachlich
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Anhm, ehrgeizig, weil das einfach eine

Ehrgeizig, weil das einfach eine

§ Grundeigenschaft ist. Das ist jetzt nicht | Grundeigenschaft ist. Ehraeiz als Grundeigenschaft des Kategorie 3b)

~ | auf den Beruf beschrénkt, das bin ich, | Das ist jetzt nicht auf den Beruf Inte?view artners 9 -) ehrgeizig als

S |ja, also. Also das ist einfach eine beschrankt, das bin ich. Also das ist P ’ Grundeigenschaft

3 Charaktereigenschaft. einfach eine Charaktereigenschaft.
Ahm, was noch ... ja, proaktiv
sicherlich auch, weil proaktiv fir mich | Was noch ... proaktiv sicher auch, weil
auch sehr viel mit dem Ehrgeiz und mit | das hat fur mich
der ich sag mal mit joa, wie soll man sehr viel mit dem Ehrgeiz zu tun und "
. : ; . - Kategorie 3b)
sagen, mit dem Zeitaufwand ist mit dem Zeitaufwand verbunden. ) proakiv, da standig an

) verbunden ist. Also ich gehe nicht Also ich gehe nicht um funf nach Interviewpartner sieht proaktiv als drittes Adjektiv. Prgblemlb’sun 9

« | nach Hause um fiinf und sag okay, Hause und sage, dieses oder jenes Proaktiv mit Ehrgeiz und Zeitaufwand verbunden; kiiv al 9 bind

9 | dieses oder jene Problem interessiert | Problem interessiert mich heute nicht | Interviewpart ) [PIeEEY (0 L Ee el e

S ! partner Ehrgeiz und

= | mich heute nicht mehr, sondern ich mehr, sondern ich trage es im Prinzip | nimmt Probleme bei der Arbeit mit nachhause. g :

; s I . Lo Zeitaufwand, der damit
trage es im Prinzip die ganze Zeit mit | die ganze Zeit mit mir. Ich denke T S Ko
mir herum, denk sténdig uber standig Uber Probleme nach und das
Probleme nach, und und das wiirde wirde ich schon als proaktiv einstufen
ich jetzt schon als proaktiv einstufen oder als proaktiv sehen.
oder als proaktiv sehen.
3-4
Ja, oder, was hatte man noch ... ja,

© gewisse, am ehesten vielleicht noch Ja, am ehesten vielleicht noch flexibel, Interviewpartner beschreibt sich als flexibel (viertes Kategorie 3b)

— | flexibel und ja, in der Art der in der Art der erviewp -) flexibel bei

< . . . . Adjektiv) aufgrund .

Y, | Problemlosung, in der Art der Probleml6sung, in der Art der der Heranaehensweise und Problemldsun Herangehensweise

— | Herangehensweise, von den Herangehensweise bei Problemen. 9 9 und Problemlésung
Problemen, mhm.

4
Okay, vielen Dank. Das sind jetzt alles
Adjektive, die in der Literatur sehr oft
mit Innovationsmanagern und
innovativen Menschen verbunden
sind. Gibt es spontan Eigenschaften,
die ihrer Meinung nach auf der Liste
fehlen? Also was innovativ handelnde
Menschen noch sind?
4
QTPesgtnrz\é?\ttlsvem aggi‘stssi%rl];asn df:"t Innovativ, spontan fallt mir jetzt nichts
Vielfeicht 2 man ’kann andere Wbrte ein, es ist vieles da. Vielleicht kann Kategorie 2a)

Q| L ja, ! man andere Worte finden wie Weltoffen und freidenkerisch als weitere Adjektive, um -) innovative Menschen sind

— | finden wie weltoffen oder ) . . . . . .

< | freidenkerisch. aber im Prinzio k weltoffen oder freidenkerisch, aber im | innovative weltoffen / freidenkerisch

b , p kann Prinzi : . : . )

N . rinzip kann man die auch in den Menschen zu beschreiben. -) alle Begriffe auf Liste als
man das auch alles mit den . L : :
Eigenschaften, die hier stehen El_genst;haften, die hier stehen, innovativ

: ; ' ! wiederfinden.
4 wiederfinden.

113




Okay, danke. Das sind ja auch jene
Eigenschaften, mit denen
Entrepreneure beschrieben werden.
Woirden Sie sich als eine Art
Entrepreneur bezeichnen? Also sind
sie jemand, der neue Gelegenheiten
erkennt, bewertet und nutzt?

Ja. Ja, also das wird ja auch oft damit
verbunden, oder wird falschlicherweise

Ja, also das wird auch oft damit

zwingend in die Entscheidung, aber
schon in die Entscheidungsfindung
und in die &hm ja, Probleme der Firma
auch mit einzubinden.

aber sehr in die Entscheidungsfindung
und die Probleme der Firma
miteinzubinden.

miteingebunden.

S | oft damit verbunden. dass man eine vgrbunden, dass man Entrepreneurshlp_bedeutet nicht nur Kategorie 3b)
- . . - . eine eigene Firma griindet, aber das Unternehmensgriundung. -) Entrepreneur
o | eigene Firma griindet und was weil3 timmt icht. Deshalb wiirde ich Intervi 4 ieht sich als i dd kennt. b tet und
& | der Teufel was, das stimmt ja so nicht stimmt so nicht. Deshalb wirde ic nterviewpartner sieht sich als jemand, der neue -) erkennt, bewertet un )
A . ' | sagen, das passt definitiv auch fur Gelegenheiten erkennt, bewertet und nutzt. nutzt neue Gelegenheiten
und deshalb wirde ich sagen, das mich
passt definitiv auch auf mich. '
Okay. Wenn Sie an ihre tagliche Arbeit
denken, welche Faktoren motivieren
Sie morgens zur Arbeit zu gehen und
hier eben zu leisten, was Sie leisten?
3 Hm, motivieren, ich brauche mich im Ich brauche mich im Grunde nicht
<1 | Grunde nicht zu motivieren, weil es mir | motivieren, weil es mir Interviewpartner macht Arbeit Spald Kategorie 3b)
& | SpaR macht. Also die Motivation ist Spall macht. Also die Motivation ist P pab. -) Spal’ an der Arbeit
| einfach gegeben. einfach gegeben.
Und wie motivieren Sie ihre Mitarbeiter
zu innovativem Denken und Handeln?
Jaich versuche eine Vorbildwirkung zu . S
haben, indem ich versuche sozusagen Ich vers_uche ene Vorbildwirkung zu
o o haben, indem ich versuche, den
den Arbeitseifer, den Ehrgeiz &hm und L ) )
) ) Arbeitseifer, den Ehrgeiz und die ) N . . . N N
o | die Freude an der Arbeit zu . . Interviewpartner Ubernimmt Vorbildfunktion und tubertréagt .
™ |- e Freude an der Arbeit zu Ubertragen - : P . Kategorie 3a)
«i | Ubertragen, und &hm ja, und versuche und ia. ich versuche. die Mitarbaiter Freude an der Arbeit sowie Arbeitseifer und Ehrgeiz. ) Vorbildfunktion fiir
& | die Mitarbeiter sehr in die &hm nicht naja, ic S . Mitarbeiter in Probleme und Entscheidungsfindung . .
@ nicht zwingend in die Entscheidung, Mitarbeiter

Kategorie 1b)

-) Einbezug der Mitarbeiter in
Problemstellung
und Entscheidungsfindung
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Ja also es soll nicht so sein, dass ein
Mitarbeiter hier reinkommt, und seine
Arbeit macht und der Meinung ist okay
ob ich das jetzt gut oder schlecht

Ja, also es soall nicht so sein, dass ein
Mitarbeiter kommt, seine Arbeit macht
und der Meinung ist, egal ob er das
gut oder schlecht macht, das hat

Kategorie 1b)
-) abgesteckter

3 mache &hm ja das hat keinen Einfluss keinen Einfluss auf die Firma. Sondern Mitarbeiter sollen ihre Rolle im Unternehmen und N e
=1 | auf die Firma, sondern ein jeder jeder Mitarbeiter muss verstehen dass Auswirkung ihrer (jeder Mitarbe?ter kennt
& | Mitarbeiter muss verstehen, dass das Jdas was er hier macht. vor allem ‘in o Arbeit verstehen; bedeutend in kleiner Struktur, da jede seine Rolle)
gﬁirelilg;ﬁ;?gfrtth; ?rn?gghmt lunnfjotut einer kleinen Struktur, unmittelbaren Tatigkeit Auswirkung auf Endergebnis. -) jede Tatigkeit wichtig fur
shm unmittelbaren Einfluss auf das’ Einfluss auf das Ergebnis hat. Und Endergebnis
Ergebnis hat. Und und ja, dieses dieses Wissen versuche ich, zu
Wissen versuche ich zu vermitteln. vermittein.
Wairden Sie ihr Team generell als
aufgeschlossen gegeniiber Neuem
bezeichnen?
. . Kategorie 2b) .
© Mitarbeiter generell aufgeschlossen - - Kategorie 4)
S a Ja. gegeniiber Neuem. ) '\gtzrr?[?ggrr ﬁifSS;Chlossen -) Mitarbeiter aufgeschlossen
9€g gegenuber Neuem
Also hatten Sie bis jetzt eher weniger
Schwierigkeiten, ihre Mitarbeiter fur
neue ldeen zu begeistern? Also das
welche dabei waren, die eben nicht so
aufgeschlossen sind?
Kategorie 2b)
o Dennoch Schwierigkeiten, -) nicht alle Mitarbeiter
S, | Doch, doch. Doch. aufgeschlossen

Mitarbeiter fur Ideen zu begeistern.

Kategorie 4)
-) nicht alle Mitarbeiter
aufgeschlossen

Und wie gehen Sie dann mit so einer
Situation um?
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151-158

Ahm, man versucht den Mitarbeiter zu
Uiberzeugen, man versucht ihn
abzuholen, man versucht, seine
Bedenken sozusagen zu verstehen,
man versucht auch darauf einzugehen,
und dann sieht man eh. Man muss
dem ganzen auch Zeit geben. Also
man muss auch immer bedenken, nur
weil man eine Veranderung fir sich
selbst als logisch und sinnvoll sieht,
dann auch fiir das Unternehmen, man
muss sozusagen sagen und
verstehen, dass eine Veranderung die
man an sich selbst durchfuhrt, die
kann man unmittelbar umsetzen.
Dinge, die man in seinem direkten
Umfeld umsetzen will, die kann man
einiger MalRen schnell umsetzen.

Man versucht, den Mitarbeiter zu
Uberzeugen und ihn abzuholen, indem
man versucht, seine Bedenken zu
verstehen und darauf einzugehen, und
dann sieht man weiter. Man muss dem
ganzen auch Zeit geben. Also man
muss bedenken, nur weil man eine
Veranderung fir sich selbst als logisch
und sinnvoll sieht, muss man die auf
das Unternehmen tbertragen - wenn
man eine Veranderung an sich selbst
durchfiihrt, kann man die unmittelbar
umsetzen; Dinge, die man in seinem
direkten Umfeld umsetzen will, kann
man einigermafen schnell umsetzen.

Versuch, schwierige Mitarbeiter "abzuholen", etwaige
Bedenken zu verstehen und aus der Welt zu schaffen;
Sensibilisierung braucht Zeit.

Kategorie 2b)
-) Mitarbeiter werden
"abgeholt"
und Skepsis hinterfragt
-) Sensibilisierung der
Mitarbeiter braucht Zeit
(Strukturfrage)

Kategorie 4)
-) Mitarbeiter werden
"abgeholt"
und Skepsis hinterfragt
-) Sensibilisierung der
Mitarbeiter braucht Zeit
(Strukturfrage)

158-162

Je groRer die Struktur wird, ja, und da
gehe ich jetzt

sozusagen vom privaten in die Firma,
desto mehr Zeit muss man
Veranderungen geben, und das muss
man akzeptieren, ja. Und deswegen
muss man, wenn man jetzt einen
Mitarbeiter da abholen will, ihm die
Maoglichkeit geben, dass zu tun, ja.
Und man muss ihn betreuen, &hm und
wenn er das per se ablehnt, dann
muss man sich auch irgendwann mal
vielleicht von ihm trennen.

Je groRer die Struktur wird, und da
gehe ich jetzt vom

privaten in die Firma, desto mehr Zeit
muss man Veradnderungen geben und
das muss man akzeptieren. Deswegen
muss man, wenn man einen
Mitarbeiter abholen will, ihm die
Mdoglichkeit geben und ihn betreuen.
Und wenn er das per se ablehnt, dann
muss man sich auch vielleicht mal von
ihm trennen.

Je groRRer Unternehmensstruktur, desto mehr Zeit braucht
man, um

einzelne Mitarbeiter fuir Veranderung zu sensibilisieren.
Bei Ablehnung nicht immer tragbar, Mitarbeiter weiter zu
beschéaftigen.

Kategorie 2b)

-) Mitarbeiter, die generell
nicht bereit fr
Veranderung sind, werden
mitunter nicht lange im
Unternehmen bestehen;

Ahm, wie wiirden Sie bei Ihnen im
Unternehmen die Kultur beschreiben?
Bis jetzt klingt es so, als gabe es hier
eine Innovationskultur?
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Ja, die ist &hm nicht durch die Bank
gegeben, aber die ist zumindest &hm
ja, sie lebt teilweise und teilweise
muss sie noch ein bissl mehr leben.
Weil Innovationsmanagement ja jetzt
nicht nur beschrankt auf ein Produkt
ist, sondern fur mich ein Gedanke
sozusagen, dass ich ja &hm auch uber

Ja, die ist nicht durch die Bank
gegeben, aber zumindest lebt sie
teilweise, und teilweise muss sie noch
mehr leben. Innovationsmanagement
ist jetzt nicht nur beschrankt auf ein
Produkt, sondern fiir mich ein

Innovationskultur teilweise vorhanden, kann aber noch

Kategorie 4)

-) Innovationskultur teilweise
vorhanden, teilweise sehr
minimal

-) Innovationsmanagement

-) offene Kultur und
Meinungsfreiheit

< ; : . Gedanke. Ich muss auch in der « .
~ | oder in der Abwicklung, in der . . ] - . verstarkt nicht
— - o ) ) Abwicklung, in der Disposition oder im ) . . .
~ | Disposition, oder in der, im Versand Versand versuchen. innovativ werden; Innovationsmanagement in allen Bereichen nur Thema
€ | oder was auch immer, muss ich auch denkende Leute zu ,haben die nicht angestrebt (Abwicklung, Disposition, Versand). bei Produktentwicklung,
versuchen, innovativ denkende Leute einfach nach dem Schema; F Mitarbeiter notwendig, die tber ihren Tellerrand blicken. sondern in allen
zu haben, ja, und net einfach nur nach vorgehen, sondemn iber den Bereichen des
Schema F vorzugehen, sondern tiber Tellerrand schauen und tberlegen, Unte_rnehr_nens_ - Kategorieib)
den Tellerrand zu schauen und zu was sie in einem Bereich besser -) Mitarbeiter wichtig, die | ti t
sagen ja okay, was kann ich besser . : . Uber Tellerrand blicken ) WIS S0EL
machen in meinem Bereich, was machen konnen_ und was ihre Arbeit nIC_ht nur Thema_
wiirde meine Arbeit vereinfachen, was vereinfachen wirde. bei Produktentwicklung,
wiirde meine Arbeit verbessern, ja. SB%?gi?:rhnelr? :gsn
Unternehmens
Mhm, verstehe. Sie haben ja auch
beispielsweise auf Ihrer Homepage
ihre Unternehmenswerte stehen, wo
jetzt zwar Innovation nach als
Schlagwort erwéhnt wird, aber das
ganze doch in diese Richtung geht.
Das durchgangige
Qualitatsversprechen spricht ja auch
dafir, dass sich Al stetig
weiterentwickelt und da am Ball bleibt.
Wirden Sie sagen, dass ihre
Unternehmenswerte von den
Mitarbeitern gelebt werden?
Kategorie 4)
-) Unternehmenswerte auf
Ahm, te|I\_/ve|se. Ja, tellwglse. Also es Teilweise, ja. Also es gibt Bereiche, in Homepage elnsehbar.
N gibt Bereiche, wo man sich da _ denen man sich verbessern muss. was U_nternehmenswerte auf _Homepage auch extern -) Vgrbesserung_spotentlal
— | verbessern muss, was das betrifft, und das betrifft. Und es aibt Bereiche ’die einsehbar. Manche Bereiche leben nach diesen Werten, beim Folgen dieser Werte
§ es gibt Bereiche, die funktionieren funktionierén ganz g?ut und ’ andere noch nicht; -) manche Kategorie 2b)
%ili?;rigel:]t und entsprechen diesen entsprechen diesen Kriterien. Verbesserungspotential vorhanden. ﬁﬂ?&gt?cgzrlfgiﬁelfge ) manche
’ Unternehmensbereiche

innovativer als andere
-) offene Kultur und
Meinungsfreiheit

Aber im GrofRen und Ganzen leben Sie
eine innovationsfreundliche Kultur?
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184-189

Ja, klar. Weil jeder kann sozusagen
diese Ideen einbringen, das ist das
Schéne an der kleinen Struktur, das
ist, da gibt’s jetzt keine funf
Entscheiderebenen dariiber, sondern
dann gibt’s vielleicht ... wenn ma jetzt
in der Produktinnovation bleiben, da
gibt es mich als Vorgesetzten und
darlber gibt’'s noch die
Geschaftsfiihrung ah und die treffen
sich regelmaRig und wir tauschen uns
aus. Das heif3t, wenn ein Mitarbeiter
eine innovative ldee hat, wird die
relativ schnell kommuniziert und kann
dann auch umgesetzt werden.

Ja, klar. Jeder kann seine Ideen
einbringen. Das ist das schone an
einer kleinen Struktur. Es gibt jetzt
keine funf Entscheiderebenen,
sondern, wenn wir in der
Produktinnovation bleiben, gibt es den
Vorgesetzten und dariiher hinaus die
Geschéftsfuhrung. Wir treffen uns
regelmafig und tauschen uns aus.
Das heif3t, wenn ein Mitarbeiter eine
innovative Idee hat, wird die relativ
schnell kommuniziert und kann dann
auch umgesetzt werden.

Offene Kultur, bei der jeder Mitarbeiter Ideen einbringen
kann.

Vorteile einer kleinen Struktur: wenige Hierarchiebenen -
Vorgesetzter und Geschéftsfihrung; schnelle
Kommunikation und Entscheidungsfindung fordert rasche
Umsetzung.

Kategorie 1b)
-) kleine Struktur hat viele
Vorteile

Kategorie 4)

-) offene Kultur

-) Mitarbeiter kénnen offen
Ideen einbringen

Okay, danke. Die nachste Frage
betrifft die Struktur von A1, wobei wir
uns da jetzt schon Uber vieles
unterhalten haben. Kénnen Sie die
Struktur und die hierarchischen
Ebenen trotzdem nochmal kurz
beschreiben?

193-198

Ja wie gesagt, es gibt die die
Mitarbeiter, wobei jetzt auch, es gibt
die ... also die Grundstruktur wére die
Mitarbeiter, Abteilungsleitung,
Geschéftsfuhrung; also quasi drei
Ebenen, ja. Wobei natirlich gelebt
wird vor allem &hm die mittlere und die
untere Ebene sehr eng, klar, ja. Also
die Geschéftsfihrung, es gibt hier am
Standort eine Standortleitung, das sind
eben zwei Personen, und es gibt
dartiber die Geschéftsfiihrung. Die
Geschéftsfuhrung sitzt aber in
Karnten.

Ja, wie gesagt, es gibt die Mitarbeiter.
Also in der Grundstruktur gibt es die
Mitarbeiter, Abteilungsleitung,
Geschéftsfihrung. Also quasi drei
Ebenen. Wobei gelebt wird vor allem
in der mittleren und unteren Ebene
sehr eng. Hier am Standort gibt es
eine Standortleitung, das sind zwei
Personen, und dariiber ist die
Geschéftsfuhrung. Die sitzt aber in
Karnten.

Grundstruktur: Mitarbeiter - Abteilungsleitung -
Geschéftsfihrung.

Enger Kontakt zwischen mittlerer und unterer Ebene;
Standortleitung in Kontakt mit Geschaftsfuhrung (Sitz in
Kérnten).

Kategorie 1b)

-) nur drei Hierarchieebenen
(Mitarbeiter -

Abteilungsleitung -
Geschéftsfuhrung)

-) enger Kontakt zwischen
Mitarbeiter und
Abteilungsleitung bzw.
Standortleitung
(operative Ebene)

-) Standortleitung ist
Kommunikationsschnittstelle
zu Geschéftsfuihrung (Sitz in
Kéarnten)
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Das heilt, da gibt's dann einen
Austausch, eine
Kommunikationsschnittstelle, aber die
gelebte operative Ebene ist quasi
Mitarbeiter bis Standortleitung. Und da

Das heif3t, es gibt einen Austausch,
eine

Kommunikationsschnittstelle. Die
gelebte operative Ebene besteht aber
zwischen Mitarbeiter und
Standortleitung. Da gibt es auch einen

Operative Ebene besteht zwischen Mitarbeiter und

§ \?v”e)rl ?:hegip;u'lra':ie!ﬁtagn é\nui;unsch, unmittelbaren Austausch, weil ich jetzt | Standortleitung.
@ | oka ichJ bin ietzt hier veragtwortlich fiir nicht sagen kann "okay, ich bin Interviewpartner als Abteilungsleiter in Projekte
3 fUnfysechs I_Jeute 27U leiten und sonst verantwortlich, funf, sechs Leute zu eingebunden, wo er auf Ebene des klassischen

tu ic’h den ganzen Tag nichts, sondern leiten und sonst mache ich den Mitarbeiters agiert.

hab naturlich operativ meine Projekte, ganzen Tag"n:_chhts ’ spndem 'Eh habe

das heif3t ich begebe mich immer operativ naturlich meine Projekte. Das

wieder auf die Ebene des ganz heil3t, ich begebe mich immer wieder

normalen Mitarbeiters 9 auf die Ebene des ganz normalen

) Mitarbeiters.

Also herrscht im Unternehmen auch

eher direkte Kommunikation?
] Ja. genau Ja. genau Direkte Kommunikation im Se:jtifglftgir}c?)schnelle Kategorie 4)
IS4 . g . g : Unternehmen. Kommunikation -) direkte und schnelle

UL Kommunikation
Und das beeinflusst dann auch eine
rasche Entscheidungsfindung?
. ) . Kategorie 1b)
S |Das natlrlich, das natdrlich. Das natdirlich. Rasche Entscheidungsfindung im -) rasche
N Unternehmen. - .
Entscheidungsfindung

Die Aufgabenverteilung ist dann klar

verteilt, und die Kompetenzen klar

abgegrenzt?

Kategorie 1b)

2 Ja, genau. Ja, genau. Klare Aufgabenverteilung und Abgrenzung der -) klare Aufgabenverteilung
N Kompetenzen. und Abgrenzung der

Kompetenzen

Okay, vielen Dank. Gab es bereits
Situationen in ihrer beruflichen
Laufbahn, in denen Sie bei der
Umsetzung einer innovativen Idee, die
sie durchsetzen wollten, an eine
Grenze gestol3en sind, die nicht zu
bewaltigen war?

119



Hm ja, das war wahrend meiner
Dissertation, weil ich gute, bzw. meiner
Meinung nach gute Ideen hatte, die in
ein Produkt hatten munden kénnen,
aber &hm das war eine Kooperation
mit einer groRRen japanischen Firma,

Das war wahrend meiner Dissertation,
weil ich eine meiner

Meinung nach gute Idee hatte, die in
ein Produkt hatte miinden kénnen,
aber die japanische Firma, mit der ich

S | die dem jetzt nicht so aufgeschlossen | kooperiert habe, war dem gegeniber
S waren gegeniiber, ja. Und dann war jetzt nicht so aufgeschlossen. Dann
< | halt die Frage okay, mach ich’s, will war die Frage, ob ich es selbst
ich’s jetzt selbst machen oder nicht, machen mdchte oder nicht. Also die
also &hm die hatten mehr oder hatten mehr oder weniger den
weniger den Eindruck naja ist eh Eindruck, das ware abgedeckt durch
abgedeckt durch ihr Patent, was sie eh | ihr Patent, das sie schon hatten und
schon haben, sie wollen das jetzt nicht | sie wollten das jetzt nicht umsetzen.
umsetzen, ja.
6-7
Okay. Und hier im Unternehmen bei
Al gab es
7 noch keine so eine Situation?
Hier im Unternehmen, hm ja ... nicht Hier im Unternehmen war noch kein so
so ein Schlisselmoment, nein. ein Schlusselmoment, nein. Naturlich
Nattrlich, jeder kann nicht immer alle kann nicht jeder immer alle Ideen Kategorie 4
& | Ideen durchbringen, die man sich halt | durchbringen, die er sich vorstellt, das | Bisher keine Grenze im Unternehmen bei GETEA) A
N ? . . -) neue Ideen werden diskutiert
& | so vorstellt, das ist auch klar, da ist auch klar. Man kommt in der Ideenumsetzung. ) keine Grenze bei einer
N | kommt man auch in Diskussionen oft | Diskussion auch oft darauf, aber das Neue Ideen werden diskutiert.
drauf, dass, aber ja das sind eher sind eher kleine Dinge. Das, was ich RN
) ) J g )
kleine Dinge. Das was ich meinte war | meinte, war eine wirklich grof3e
wirklich eine groRere Produktidee. Produktidee.
7
Okay, das mit der japanischen Firma
war dann auch eher ein externer
Faktor, da ja das Unternehmen nicht
7 mitziehen wollte?
Ja genau. Also das war eine
Produktidee, die haben quasi mich Ja genau. Also das war eine
finanziert ja, ich hab fur sie entwickelt | Produktidee. Die Firma hat
ahm ja, und dafir haben sie meine mich quasi finanziert, ich habe fir sie
Dissertation bezahlt und nebenbei entwickelt und dafiir haben sie meine
konnte ich halt noch andere Sachen Dissertation bezahlt. Nebenbei konnte
= machen und war eine Produktidee, an | ich noch andere Sachen machen und
« | die ich &hm, oder mit der ich dann halt | da war eine Produktidee, mit der ich
Q | an die herangetreten bin, und die dann an sie herangetreten bin, und sie
N | haben das quasi abgelehnt, okay haben abgelehnt. Sie wollten das nicht
wollen sie nicht oder passt nicht in ihre | oder es passte nicht in ihre Road Map,
Road Map na, obwohl es eigentlich obwohl es eigentlich eine innovative
eine innovative |dee war und das wére | Idee war. Und das war der Moment,
sozusagen der Moment, das was sie nach dem sie gefrafgt haben, ob es
fragen, ob es schon mal eine schon einmal eine Ablehnung gab.
Ablehnung gab.
7
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Ja ... ja. Okay, passt. Dann sind wir
eigentlich schon so

gut wie am Ende. Als abschlieRende
Frage, wo sehen Sie personlich die
wesentlichen Stéarken und Schwéchen
von Al in Bezug auf
Innovationsmanagement?

Die Schwéchen in Puncto der
Ressourcen ... ich kann, 8hm, viele
Innovationen die ich hier umsetzen
gerne wirde oder méchte, oder Ideen,
die man hatte, kann ich nicht
umsetzen aufgrund von limitierten
Ressourcen, also ich hab ein gewisses

Die Schwachen in puncto der
Ressourcen. Viele Ideen

oder Innovation, die ich gerne
umsetzen wirde oder mdchte, kann
man aufgrund von limitierten
Ressourcen nicht umsetzen. Also ich

im Prinzip ahm limitierte Faktoren, ja.

= Tagesgeschéft, ich bin davon habe ein gewisses Tagesgeschéft und Schwache des Unternehmens aufgrund limitierter
& | abhéngig, dass mir Kunden Geld bin davon abhé&ngig, dass mir Kunden Ressourcen.
9 LT : ; I, ' . ) Tagesgeschéft notwendig, um zu Uberleben; oft keine
& | geben ah ja, fiir das was ich leiste und | Geld geben fir das, was ich leiste und zeitlichen und/oder finanziellen Ressourcen fiir Innovation
das was ich produziere, und da muss | produziere. Da muss ich einfach )
ich einfach schauen, wie das schauen, wie das zusammen
zusammen geht, mit .. mit den funktioniert, mit den Ausgaben, die wir
Ausgaben, die wir haben. Das heif3t, haben. Das heif3t, die sind in einer
die sind klarerweise limitiert in einer kleinen Struktur klarerweise limitiert.
kleinen Struktur 8hm, und ahm, klar, Das ist eine Schwéche.
das ist das eine.
Und das andere, ahm, ja, sind einfach
¢ | die ... wie soll man sagen, hm, jo es ist | Die andere ist im Prinzip auf das - .
N . ) . . - Limitierte Faktoren im
& | eigentlich eh das, es ist darauf zuriickzufihren. Also Innovationsmanagement
S | zuriickzufiihren, ja. Also man hat halt | man hat im Prinzip limitierte Faktoren. '

Kategorie 2b)

-) Schwache sind limitierte
Ressourcen
(zeitlich und finanziell)

Kategorie 1b)
-) Schwéache: Tagesgeschaft
hat
Vorrang
-) Schwéche sind limitierte
Ressourcen
(zeitlich und finanziell)

Okay ja, und Starken?

121



245-254

Starken wéren die kleine Struktur,
dass ich schnell bin, dass ich flexibel
bin. Ahm, ich kann Innovationen oder
Veranderungen schnell umsetzen,
schnell kommunizieren, und wenn sie
gut sind, dann werden sie auch
umgesetzt, ja. Ahm, natiirlich in dem
Rahmen. Ah ... die Starke der Firma,
generell, wiirde ich in der, in der ...
sag ma in der direkten Beratung auch
sehen, in der direkten Dienstleistung,
im Knowhow der Leute. Ahm ja, dass
doch breit, aber doch tiefgehend ist, ja,
in der Form der Menschen, die hier
arbeiten. Und auch in der
Kommunikation zum Kunden ... also
wir sind einfach ein Partner fur gro3e
Firmen, wo ja, namhafte Hersteller aus
Europa an uns herantreten, um
Losungen zu erarbeiten. Und wir sind
ein verlasslicher Partner und deshalb
sind wir wertgeschéatzt da. Klar, in der
Nische, aber trotzdem.

Starken waren die kleine Struktur, in
der man schnell und flexibel ist. Ich
kann Innovationen oder
Veranderungen schnell umsetzen und
kommunizieren. Wenn sie gut sind,
dann werden sie auch umgesetzt,
naturlich in dem Rahmen. Die Stéarke
der Firma wiurde ich generell auch in
der direkten Beratung und
Dienstleistung sehen, also im
Knowhow der Leute. Das ist doch
breit, aber tiefgehend in der Form der
Menschen, die hier arbeiten. Und die
Kommunikation zum Kunden. Als wir
sind ein Partner fur gro3e Firmen. Es
treten namhafte Hersteller aus Europa
an uns heran, um Ldésungen zu
erarbeiten. Wir sind ein verléasslicher
Partner und deshalb sind wir
wertgeschéatzt. In der Nische, aber
trotzdem.

Stérke aufgrund der kleinen Struktur; erméglicht schnelle
Kommunikation und Umsetzung von guten Ideen.
Unternehmen als Berater und Dienstleister; Knowhow der
Mitarbeiter. Starke Kommunikation mit dem Kunden;
namhafte Partner aus ganz Europa. Geschéatzter Anbieter
in der Branche.

Kategorie 1b)

-) kleine Struktur ermdglicht
schnelle Kommunikation
(Starke)

-) rasche Umsetzung, wenn
Idee gut ist

Kategorie 1a)

-) Beratung und Dienstleistung
als Starke

-) Knowhow der Mitarbeiter
sehr breit, aber trotzdem tief

-) Kommunikation mit dem
Kunden als Starke

-) namhafte Partner aus ganz
Europa

-) geschatzter Anbieter in der
Branche
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Il A) Inhaltsanalyse Interview A2:

Transkript

Paraphrase

Generalisierung

1. Reduktion

1. Reduktion

Wir haben friiher Innovation auch immer nur mit dem
Bereich Forschung und Entwicklung verbunden, was ja
eigentlich total falsch ist, weil Innovation passiert in
jedem Bereich und ah jeder ist damit konfrontiert, weil
wenn ich jetzt irgendeine, fir meinen Bereich
irgendeine tolle Idee hatte und und das wére jetzt
wirklich eine Innovation fuirs Unternehmen, dann muss
ich jetzt kein Entwickler sein oder irgendwie.

Wir haben friiher Innovationen auch
immer nur mit dem Bereich Forschung
und Entwicklung verbunden. Das ist ja
eigentlich total falsch, weil Innovation
passiert in jedem Bereich und jeder ist
damit konfrontiert. Wenn ich jetzt eine
tolle Idee fur meinen Bereich hatte und
das ware eine Innovation firs
Unternehmen, dann muss ich kein
Entwickler oder sowas sein.

Friher Innovation nur mit Forschung
& Entwicklung verbunden;

betrifft aber jeden
Unternehmensbereich.

Man muss kein Entwickler sein, um
innovative Ideen zu haben.

Kategorie 2a)

-) friher nur Verbindung mit

F&E

-) Innovation passiert aber in
jedem Bereich

Ja, ich habe auch auf eurer Homepage gesehen, ihr
habt vor paar

Jahren die Organisation komplett umstrukturiert, die
Hierarchien abgeschafft, usw.

Ja ja, genau. Wir haben vor sechs Jahren, Uber sechs
Jahren, damit angefangen und haben alle Chefs
abgeschafft, ja haha.

Ja genau. Wir haben vor sechs Jahren
damit begonnen und alle Chefs
abgeschafft.

vor sechs Jahren Umorganisation
gestartet und Unternehmen fiir
innovative Zukunft umstrukturiert.

Kategorie 1b)

-) Umorganisation gestartet
(seit 6 Jahren)

-) Abschaffung Hierarchien
und Vorgesetzte

-) Einfllhrung Prozesse

Kategorie 2b)

-) Umorganisation gestartet
(seit 6 Jahren)

-) Abschaffung Hierarchien
und Vorgesetzte

-) Einflhrung Prozesse

m
<
—
o

1

1
(o
Q
)
o

1

1

Zu der Hierarchie kommen wir dann aber spater
ohnehin. Dann

fangen wir am besten direkt an; Kannst du zu Beginn
bitte einen kurzen Einblick in das Unternehmen geben,
wer ihr seid und was A2 genau macht?
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13-20

Ja, gern. Also A2 ist ein ahm o6sterreichischen
Unternehmen und es gibt uns seit 1963, also wirklich
schon eine lange Zeit. Wir sind, seit 1969 haben wir
auch einen produzierenden Betrieb, wir &hm
produzieren und entwickeln &hm elektronische
Steuergerate, das heildt, also, &hm, unsere Geréte
finden dort im industriellen Bereich Einsatz, dort wo es
ums messen, Uberwachen, steuern und regeln geht.
Also so nicht so mit Telefonie oder
Telekommunikation, haben wir in erster Linie nicht, und
auch mit der Uberwachung oder
Uberwachungskameras nicht, weil das ist, weil damit
verbindet man uns im ersten Augenblick oft damit.

Ja, gern. Also A2 ist ein Osterreichisches
Unternehmen und es gibt uns seit 1963,
also wirklich schon eine lange Zeit. Seit
1969 haben wir einen produzierenden
Betrieb, wir produzieren und entwickeln
elektronische Steuergeréte. Das heif3t,
unsere Geréate finden im industriellen
Bereich Einsatz, wo es um das messen,
Uberwachen, steuern und regeln geht.
Also Telefonie oder Telekommunikation
machen wir in erster Linie nicht; auch
nicht Uberwachung oder
Uberwachungskameras, weil damit
verbindet man uns oft im ersten
Augenblick.

Osterreichisches Unternehmen.
1963 gegriindet; seit 1969 in der
Produktion tatig.

Entwicklung und Produktion
elektronischer Steuergeréte fur
Industrie (zur Messung, Steuerung,
Uberwachung, Regelung).

Kategorie 1a)

-) Osterreichisches KMU
(Sitz Wien 23)

-) 1963 gegriindet; seit 1969
auch Produktion

-) Entwicklung und Produktion
elektronischer Steuergeréate

-) Kunden aus Industrie

-) 75 Mitarbeiter

-) sowohl national als auch
international tatig

Kategorie 1b)
-) Entwicklung und Produktion
-) 75 Mitarbeiter

Mein Name ist Eveline Stdger, ich bin seit 30 Jahren
im Unternehmen tatig. Ich bin derzeit verantwortlich fur
die Bereiche, den Bereich Office Management, und
hab zusatzlich, &hm, das Office Management war
friher klassisch, ich war die klassische Assistentin der
Geschéftsleitung ahm;

Mein Name ist Eveline Stoger. Ich bin
seit 30 Jahren im Unternehmen tétig. Ich
bin derzeit verantwortlich fur den Bereich
Office Management. Fruher war ich die
klassische Assistentin der
Geschéftsfihrung.

Interviewpartner seit 30 Jahren im
Unternehmen tétig;

fur Bereich Office Management
verantwortlich; friher Assistentin
der Geschéftsfuhrung.

2, (hoher Exportanteil)
Q
Wir sind, wie gesagt, ein
Wir haben, wie gesagt ein Osterreichisches Osterreichisches Unternehmen, haben
Unternehmen, wir haben den Hauptsitz hier im 23. den Hauptsitz hier im 23. Bezirk und Hauptsitz im 23. Bezirk in Wien; 75
Bezirk, haben rund 75 Mitarbeiter derzeit und 8hm ja, derzeit rund 75 Mitarbeiter. Unser Markt | Mitarbeiter beschaftigt.
unser Markt ist im Endeffekt auch vorwiegend unsere ist im Endeffekt vorwiegend unsere Sowohl am 6sterreichischen Markt
Heimat, aber wir exportieren auch sehr viel 8hm also Heimat, aber wir exportieren sehr viel als auch hoher Exportanteil.
unser Exportanteil ist eigentlich sehr hoch. und unser Exportanteil ist eigentlich sehr
hoch.
Okay, danke. Und nun zu dir, was machst du? Welche
Position hast du
im Unternehmen?
S
Q

Kategorie 3a)

-) 30 Jahre bei A2 tatig

-) fVerantwortlich fur Office
Management

-) friiher Assistentin der
Geschéftsfihrung
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29-33

nachdem wir keine Geschaftsfuhrung in dem Haus,
also offiziell nach auBen haben wir sie natirlich, aber
im Haus wird sie nicht gelebt, nicht mehr haben, und
wir keine Chefs mehr haben, hab ich dann auch da
neu Uberlegen missen und Gberdenken missen und
ah somit hab ich den fiir mich, den Bereich Office
Management und seh mich als Dienstleister im
Unternehmen an.

Nachdem wir im Haus keine
Geschéftsfihrung haben (offiziell nach
auf3en hin schon, aber sie wird im Haus
nicht gelebt), habe ich mir den Bereich
Office Management dann neu Uberlegen
und Uiberdenken missen; und sehe mich
als Dienstleister im Unternehmen an.

Nach Umorganisation Bereich Office
Management neu Uberdacht;
Interviewpartner sieht sich als
Dienstleister im Unternehmen.

Kategorie 1b)

-) Office Management als
Dienstleister

-) Bereiche durch
Umorganisation tiberdacht

Kategorie 2b)
-) Bereiche durch
Umorganisation uberdacht

Okay, danke. Ja, dadurch, dass ihre keine Chefs mehr
habt, gibt es

dann auch keinen typischen Innovationsmanager im
Unternehmen?

[¢9]

P

3
Nein ahm wir haben, 8hm, einen Prozess, einen Nein, wir haben einen . ) ) Kategorlt_a 1b) Kategorlt_e 2b)
Innovationsprozess, ah aber da sind nicht so wie im Innovationsprozess, aber der ist nicht Innovationsprozess, in den mehrere | -) Innovationsprozess, der -) Innovationsprozess, der

. ' . . . wie in einem klassischen Unternehmen | Bereiche einarbeiten; sich Uber gesamtes sich Uber gesamtes
klassischen Unternehmen verschiedene éhm oder eine | _. . - . . - .
Abteilung zugeordnet, sondern in diesem einer Abteilung zuge_ordnet, sondern in Unterne_hmen h:?\t keine eigene Un_terne_hmen zieht Un_ternghmen zieht
Innovationsprozess arbeiten mehrere Bereiche hinein. d|esgn Pro;e;s arbeiten mehrere Innovationsabteilung. -) keine eigene -) keine eigene
Bereiche hinein. Innovationsabteilung Innovationsabteilung

Okay, und das betrifft dann auch jeden
Einzelnen im Unternehmen?

o

<

Ja, richtig.

Ja, richtig.

Jeder Mitarbeiter hat mit
Innovationsprozess zu tun.

Kategorie 1b)

-) jeder Mitarbeiter in
Innovationsprozess
eingebunden

Kategorie 2b)

-) jeder Mitarbeiter in
Innovationsprozess
eingebunden

Okay, spannend. In der Literatur wird Innovation oft als
wesentliche Voraussetzung fiir das Uberleben eines
Unternehmens bezeichnet. Wie stehst du zu dieser
Aussage bzw. wie definierst du Innovation fiir dich
personlich?
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44-51

Hm also grundsétzlich, Innovation ah ist sehr sehr
wichtig, ahm, also rein jetzt wenn’s um, nur um unser
Kerngeschaft geht, unsere Produktion geht, wenn wir
da nicht innovativ sind und auch da nicht standig &hm
neue Innovationen am Markt bringen, werden wir tiber
kurz oder lang nicht mehr &hm Uberleben kdnnen so in
der Form, grad in der heutigen Zeit mit der
Technologie und da wir in diesem Sektor tatig sind,
sehr schnelllebig ist und sich da ein sehr &hm grofer
Wandel getatigt hat, merken wir da auf alle Falle ...
also da, rein furs Kerngeschéft, ohne Innovation geht
gar nichts und in den anderen Bereichen, wenn'st ein
Unternehmen der Zukunft sein mdchtest, dann musst
auch ah innovativ in jedem Bereich auf jeden Fall sein.

Grundsétzlich ist Innovation sehr wichtig,
wenn es rein um unser Kerngeschaft
und unsere Produktion geht. Wenn wir
da nicht innovativ sind und standig neue
Innovationen auf den Markt bringen,
werden wir kurz- oder langfristig nicht
Uberleben kénnen in dieser Form.
Gerade in der heutigen Zeit mit der
Technologie, und da wir in einem sehr
schnellebigen Sektor tétig sind und sich
da ein groBer Wandel getatigt hat. Also
rein fir das Kerngeschéft wiirde es ohne
Innovation gar nichts gehen; und auch in
den anderen Bereichen - wenn man ein
Unternehmen der Zukunft sein mochte,
dann muss man auf alle Falle auch in
jedem Bereich innovativ sein.

Kerngeschéft verlangt kurz- und
langfristig Innovation.
Unternehmen in schnelllebiger
Branche tatig.

"Unternehmen der Zukunft" muss
innovation sein;

Kategorie 1a)
-) innovatives Kerngeschaft
(verlangt Innovation)

Kategorie 2b)
-) Unternehmen der Zukunft

Okay, danke. Damit hat sich die nachste Frage,
welchen Stellenwert das Thema bei A2 hat eigentlich
schon beantwortet. Findest du es wichtig, dass auch
Externe, Kunden z.B., das Schlagwort Innovation mit
euch verbinden?

55-58]

Ahm ja, ja, weil uns das ja im Endeffekt, wir, uns das
auf die Fahne geschrieben haben, dass wir das
Unternehmen der Zukunft sind, schon alleine mit
unserer Organisationsform, die wir vor sechs Jahren
umgestellt haben, wollten wir da schon mit dem Begriff
,New Work“ ganz a neue Richtung gehen. Und da
auch innovativ, Pionier oder Visionér sein.

Ja, wir haben uns im Endeffekt auf die
Fahne geschrieben, dass wir ein
Unternehmen der Zukunft sind. Schon
alleine mit der Organisationsform, die wir
vor sechs Jahren umgestellt haben,
mdchten wir mit dem Begriff "New Work"
eine neue Richtung gehen. Und da
innovativ, Pionier und Visionar sein.

bezeichnet sich als Unternehmen
der Zukunft.
Pionier und Visionar beim Thema
"New Work"

Kategorie 2b)
-) Pionier und Visionar beim
Thema "New Work"

Ja, Unternehmen mit dieser Organisationsform gibt es
ja bis jetzt auch
kaum ...
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60-65

Richtig, ja. Namlich auch, andenken, weil das merken
mir nédmlich schon, das Interesse ist von vielen Firmen
grof3, ah dass sie sich mit dem Gedanken ahm
anfreunden oder schonmal beschéftigen, aber die

Richtig, ja. Wir merken schon, dass viele
Firmen Interesse haben und sich mit
dem Gedanken anfreunden oder
beschaftigen, aber die
Umsetzungsphase ist etwas ganz

viele Unternehmen sind interessiert
an so einer Organisationform,

Kategorie 1b)

2 U_msgtzung'sphase |_st danq ganz was anderes,_ und wir an_deres._er sm_d jetzt W|rkI|c_h o aber scheitern an der Umsetzung. -) M|tarbe|ter hohe
sind jetzt wirklich mittlerweile so ein Best Practice mittlerweile so ein Best Practice Beispiel A2 als Best Practice Beispiel Eigenverantwortung
Beispiel geworden 8hm wo ma sagen okay wir sagen’s | geworden, bei dem man sagen kann, wir piel Kategorie 2b)
nicht nur, sondern wir haben’s ganz einfach wirklich reden nicht nur, sondern wir haben es -) Best Practice Beispiel fiir
umgesetzt, mit allen Ecken und Kanten, und und und. | wirklich umgesetzt, mit allen Ecken und andere Unternehmen
Kanten. -) Organisation verlangt hohes
Maf3 an Verantwortung der
Mitarbeiter
™~
©
@ Das hat nich itive Sei h
und das hat ja nicht nur positive Seiten, das hat ja aua§h :‘itn?lg :lgu;tiF:/c:aSISuZﬁenEI;ecir;rzss o nicht nur positive Auswirkungen seit
auch einige negative Seiten, oder es ist ja nicht immer icht i 9 ga fach die Q e pos| 9
2 so einfach so so ah eine Organisation so zu betreiben nicht immer so einfach die Organisation | Umorganisation.
fordert auch viel MaR an an ah Verantwortung mit sich. | 24 betreiben, da es auch viel fordert und | Hohes Mal3 an Verantwortung
. o 9 ' | ein hohes MaR an Verantwortung mit verlangt.
bringt das mit sich. . h
sich bringt.
Bezeichnest du dich selbst als innovativ? Und wenn ja,
2 wieso?
Hattest du Beispiele, woran man das erkennt oder
worin sich das zeigt?
[
~
o
N~
Das ist schwierig. Sagen wir so, ich weif}
. L . nicht ob man 1:1 sagen kann, dass ich
Hm, das ist schwierig, also sagen wir mal so, als innovativ bin. aber ich versuche die
innovativ weil? ich jetzt nicht ganz, weil ob ich das 1:1 ) ) S S
so sagen kann, aber ja ich versuche ahm in meinem Dinge in meinem Bereich immer zu
. ) ! ; . hinterfragen und mich somit auch immer . . . .
Bereich Dinge immer zu hinterfragen und somit auch ) - - Interviewpartner hinterfragt Dinge Kategorie 3b)
) h « . ' wieder aus dieser eingefahrenen = . . - . )
da immer wieder auf auf &hm mich heraus aus dieser Schiene zu heben und zu bewegen. Ich und moéchte sich weiterentwickeln. -) innovatives Verhalten
eingefahrenen Schiene zu heben, und versuche auch ) gen. Interviewpartner aufgeschlossen -) hinterfragt Dinge im
2-3 versuche immer, Neuerungen

da immer wieder Neuerungen sehr aufgeschlossen zu
sein und versuche auch soweit es geht &hm innovative
Ideen einzubringen, das schon. Aber als &hm ob man
wirklich jetzt sagen kann, dass ich innovativ bin ja das
ist die Frage haha. Ist ja auch immer die Sache wie
man das definiert.

gegenuber sehr aufgeschlossen zu sein
und versuche auch, soweit es geht,
inovative ldeen einzubringen. Aber ob
man wirklich sagen kann, dass ich
innovativ bin, das ist die Frage und auch
immer eine Sache, wie man das
definiert.

gegenuber Neuem;
sieht sich schon eher als "innovativ",
aber Definitionsfrage.

eigenen Arbeitsbereich
-) stets aufgeschlossen
gegeniiber Neuem
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Okay, danke. Ja, tber die nachste Frage muss man
vielleicht etwas

nachdenken, aber erinnerst du dich an eine Situation,
in der du bereits eine Idee, die du hattest, umgesetzt
hat, die maR3geblich zum Innovationsgeschehen im
Unternehmen beigetragen hat?

fur unsere Umweltstatistik &hm sehr vorteilhaft sind, wir
haben da, da versuchen wir, wir haben das ah auf drei
Séulen aufgebaut — Daily Eco, Daily Fit und Daily
Social — und da versuchen wir @&hm im Social Bereich
sehr ah tatkraftig unterstitzen ... Daily Fit, wir machen,
wir versuchen die Leute wirklich fit zu halten, machen
gesunde Jause im Unternehmen, also auch da bei
Daily Eco, wir haben, die Lehrlinge machen den
Energiefuhrerschein und ah versuchen auch da,
diesen Umweltgedanken, diesen Ressourcengedanken
ins Unternehmen zu tragen.

Umweltstatistik sehr vorteilhaft sind. Wir
haben das auf drei Saulen aufgebaut -
Daily Eco, Daily Fit und Daily Social. So
versuchen wir, im Social Bereich
tatkraftig zu unterstutzen. Bei Daily Fit
versuchen wir, die Leute fit zu halten
und machen eine gesunde Jause im
Unternehmen. Bei Daily Eco machen
unsere Lehrlinge den
Energiefiihrerschein und wir versuchen,
diesen Umwelt- und
Ressourcengedanken ins Unternehmen
zu tragen.

Projekte dienen der Umweltstatistik.
Mehrere Bereiche, in denen
Lehrlinge sensibilisiert.

Kategorie 2b)

-) Umwelt und Nachhaltigkeit
als wichtiges Thema

-) Lehrlingsprojekt fir Umwelt
und Nachhaltigkeit

&
8
Hm ja, also ich bin unter anderem fir die Lehrlinge im | Also ich bin unter anderem fir die
Haus verantwortlich und wir haben vor paar Jahren Lehrlinge im Haus
ahm wo ma auch gesagt haben okay, wo kénnt ma da | verantwortlich und da wir ein ISO-
ansetzen, &hm wir hatten auch immer wieder &hm wir | zertifiziertes Unternehmen sind und
sind ein ISO-zertifiziertes Unternehmen und sind auch | gewisse Umweltauflagen haben, die wir
ja, haben auch gewisse Umweltauflagen, die wir halt erfillen sollten, ist mir vor paar Jahren
auch erfullen sollten, und da ist mir damals die Idee die Idee gekommen, dass wir ein ISO-zertifiziertes Unternehmen; Kategorie 2a)
gekommen, dass wir ein Lehrlingsprojekt griinden, das | Lehrlingsprojekt griinden. Das heif3t Innovation notwendig. Kategorie 1a) -) ISO Zertifizierung mit
heif3t ,Greenable Life” und das ist immer wieder mit "Greenable Life" und das wird Interviewpartner hat Lehrlingsprojekt ) ISO-zertifiziert Innovation verbunden
den Lehrlingen, fortlaufend, also die aktuellen fortlaufend von unseren aktuellen zum Thema Umwelt und ) Lehrlingsausbildung -) Umweltauflagen erfordem
Lehrlinge begleiten das Projekt mit der Lehrlingen begleitet mit der Nachhaltigkeit gegrindet (wichtiges e
Schirmherrschaft von mir, ahm und da versuchen wir Schirmherrschaft von mir. Der Thema fur A2).
schon auch ... also der Grundgedanke war auch dass | Grundgedanke war, dass die Jugend, fur
die Jugend, fir die ja eigentlich die ganze Umwelt, die die ganze Umwelt, Ressourcen,
Ressourcen, Nachhaltigkeit, Umgang mit den Nachhaltigkeit und der Umgang mit
Ressourcen usw. am wichtigsten ist, weil die doch am | Ressourcen am wichtigsten ist, weio sie
langsten auf der Welt sind, 8hm ja und ah ja, dass die | doch am langsten auf der Welt sind, ein
so ein Zeichen setzen. Zeichen setzten sollten.
$ Und da haben wir immer wieder
& Ja und da haben wir z.B. immer wieder Projekte, die Projekte, die fur unsere
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98

Derzeit drei.

Derzeit drei.

Unternehmen hat aktuell drei
Lehrlinge.

Kategorie 1b)
-) bildet drei Lehrlinge aus

N
o . . .
= IfJel? Innﬁvatlonsmanager im Kategorie 1b) Kategorie 2b)
Ja, genau, jeder, ja. Ja genau, jeder. J: dz:nhjitzr;ggiter trégt Zum -) kein Innovationsmanager -) kein Innovationsmanager
Innovationsgeschehen bei. -) jeder Mitarbeiter beteiligt
O
S | Auf mich? Unabhéngig jetzt von der Auf mich? Unabhéngig von der
Innovation? Innovation?
[=]
—
o
[e2]
a Also kommunikativ setzt meine Tatigkeit
Mhm, mhm ... also kommunikativ, setzt meine i ) S L Kategorie 3b)
Tatigkeit im Office Management, da ich mich als im Office _ Kommunlkatlv als erstes Adjektiv. -) kommunikativ, da in
. . - - Management grundsétzlich voraus, da Office Management als .
Dienstleister im Unternehmen sehe, grundsatzlich ich mich als Dienstleister im Dienstleistung im Unternehmen Office Management
voraus. Unternehmen sehe. -) Dienstleister im Unternehmen
N
—
- ) S .
S | Ahm, flexibel, da ich jetzt wirklich auch ah oft, weil ich \'fc';"gﬁ'e:]a/;ﬁ? ;{EeEn”deffekt nicht nur Kategorie 3b)
jetzt auch da net nur einen hab, der mir da im bekomme odergdessen Aufaaben Flexibel als zweites Adjektiv. -) flexibel
Endeffekt da Aufgaben gibt oder ich Aufgaben machen machen muss. sondern dasg Breitgefachertes Aufgabengebiet. -) breitgefachertes
muss, sondern das breitgeféchert ist. ’ Aufgabengebiet

breitgefachert ist.
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112-116

Empathisch weil ah wiird ich mich bezeichnen weil ah
ich ganz einfach auch da so mittlerweile so die Mutter
der Firma geworden bin haha, und auch aufgrund fur
die Lehrlinge so eine Firmen-Mama geworden bin, und
sie mich auch so bezeichnen, daher wird ich das
personlich so sehen.

Als empathisch wirde ich micht

bezeichnen, weil ich

mittlerweile auch die Mutter der Firma
geworden bin. Fur die Lehrlinge bin ich
die Firmen-Mama geworden und da sie
mich auch so bezeichnen, wiirde ich das
personlich so sehen.

Empathisch als drittes Adjektiv.
Viele Mitarbeiter kommen mit
Anliegen zu Interviewpartner.

Kategorie 3b)

-) empathisch

-) offenes Ohr fiir Lehrlinge
und Kollegen

z.B. neugierig, das Dinge hinterfragen, auch da das
reininterpretieren kann, grundsétzlich auch in dieses
proaktive ... also grundsatzlich auf den ersten Blick
deckt es das schon gut ab, ja.

neugierig, Dinge hinterfragen, da kann
man das auch reininterpretieren. Auch
proaktiv. Also grundsétzlich deckt es das
auf den ersten Blick schon gut ab, ja.

Alle Begriffe auf Liste sind
innovationsférdernd.

[se)

—

o

©

o | Und &hm ... proaktiv, weil ich schon auch erstens Und proaktiv, weil ich schon immer
amal auch da immer wieder versuche da auch wieder versuche, auch Proaktiv als viertes Adjektiv. Kategorie 3b)
querzudenken und auch immer wieder Dinge zu querzudenken und Dinge immer wieder | Querdenkerin; hinterfragt Dinge. -) proaktiv
hinterfragen und auch da aktiv auf die Leute zugeh und | hinterfrage. Und auch aktiv auf Leute Interviewpartner geht aktiv auf Leute | -) Querdenkerin; hinterfragt
sie da ja okay, bissl aus der Reserve locke, das zu zugehe und versuche, sie bisschen aus | zu und lockt sie aus Rerserve. Dinge
versuchen, ja. der Reserve zu locken.

[Te)

N

o

o . . _

N | Nein, weil grundsétzlich braucht man die alle, auch Ne","’ weil man braucht grundsatzlich

alle; z.B. auch

Kategorie 2a)
-) alle Begriffe auf Liste als
innovationsférdernd
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Ja schon, indirekt vielleicht, ja ja ja. Mhm.

Ja schon, indirekt vielleicht.

Interviewpartner sieht sich indirekt
als Entrepreneur, der neue
Gelegenheiten erkennt, bewertet und
nutzt.

Kategorie 3b)
-) sieht sich indirekt als
Entrepreneur

Wiirdest du auch sagen, dass sich hier im
Unternehmen

vergleichsweise mehrere Entrepreneure befinden, da
ihr ja eine Struktur habt, die zu so einem Denken
einladt?

[%]

et Bei A2 vergleichsweise viele Kategorie 2b)
Ja, ja. Auf alle Falle. Ja, auf alle Falle. Mitarbeiter, die entrepreneurial -) viele Entrepreneure

angehaucht sind. und Intrapreneure

Also gerade, weil man hier keine Hierarchieebenen
hat?

=

<

-

L0

™

—

Richtig. Ja, auch da ... ich sag auch immer wieder,
ahm, ahm, du bist der Unternehmer im Unternehmen
letztendlich, ja. Auch von deinem Denken, von deiner
Vorgehensweise. Ah wir haben nicht alle, die so
denken. Das ist immer wieder so, dass man merkt,
dass man auf nicht alle wirklich so ... aber das ist auch
okay so, ein guter Mix ist auch wichtig, aber wir haben
sehr viele die wirklich und im Unternehmen, obwohl sie
jetzt da ah kein Chef sind, kein Statussymbol haben
oder keine Macht haben in dem Sinn, wirklich ah
agieren als waren sie der Unternehmer im
Unternehmen, ja.

Richtig. Ich sage immer wieder, du bist
letztendlich

der Unternehmer im Unternehmen. Auch
von deinem Denken und deiner
Vorgehensweise. Es denken nicht alle
so. Es ist immer wieder so, dass man
merkt, dass nicht alle so sind, aber das
ist auch okay so, ein guter Mix ist auch
wichtig. Aber wir haben wirklich sehr
viele im Unternehmen, die, obwohl sie
kein Chef sind, kein Statussymbol oder
Macht haben, agieren als waren sie der
Unternehmer im Unternehmen.

jeder Mitarbeiter ist aufgrund der
Struktur Unternehmer im
Unternehmen.

Leitsatz trifft nicht auf jeden
Mitarbeiter zu, aber auf viele.

Kategorie 2b)

-) viele agieren als
Unternehmer im
Unternehmen

Kategorie 1b)
-) Struktur zieht Entra-/
Intrapreneure an

Du warst ja auch schon vor der
Organisationsumstellung bei A2. Merkt man da einen
Unterschied beim Verhalten der Mitarbeiter, was
dieses Thema betrifft?
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144-149

Jajaja. Also viele sind ah mit der neuen
Verantwortung oder ahm Verantwortung, die sie, und
das Vertrauen, dass sie bekommen haben, wirklich
gewachsen, so auch aus sich heraus. Und da hat man
wirklich gesehen, sie haben Spal daran und am dem

Ja. Also viele sind mit der Verantwortung
und dem

Vertrauen, das sie bekommen haben,
wirklich aus sich heraus gewachsen.
Man hat wirklich gesehen, sie haben
Spald daran und an dem Gefihl, dass

Mitarbeiter wachsen aus
Ubertragener Verantwortung und

Kategorie 2b)
-) Vertrauensvorschuss wegen

4-5 Gefuhl, dass ihnen das Vertrauen geschenkt wurde, ihnen Vertrauen geschenkt wurde. Das f/lgr(:rzttle\:]esr\./orschuss der Mitarbeiter |-) \S/it(;lljektl\lljlgtarbeiter wachsen
das ist schon ein groRBer Vertrauensvorschuss ja auch | ist ja auch ein grof3er motiviert ' an Verantwortun
ahm ja, dass sie dadurch wirklich viel viel mehr aus Vertrauensvorschuss. Und die sind ’ 9
sich heraus gekommen sind und dadurch viel aktiver wirklich viel mehr aus sich heraus
geworden sind, ja. gekommen und dadurch viel aktiver
geworden.
Mhm, okay. Interessant. Wenn du an deine tagliche

5 Arbeit denkst,
welche Faktoren motivieren dich, morgens zur Arbeit
zu gehen und deine Leistung zu erbringen?

™~
Lo
—
N
a3
Also grundsatzlich hab ich einen groRen Spaf? an Also grundsgtzllch hape ich grof3en
meiner Spaf an meiner Arbeit.
Arbeit. Die Dinge, wie ich sie tun kann &hm ja, dass ich Die Dinge, die ich mache und das
. ge, ; oo 1a, Vertrauen, dass ich die Dinge Interviewpartner hat Spal an Arbeit. | Kategorie 4)
das Vertrauen habe, dass ich ah die Dinge ah . o . . AN . .
) - - . . eigenstéandig entscheiden kann, fordert | Vertrauen und Selbsténdigkeit als -) SpaR an der Arbeit Kategorie 1b)
eigenstandig entscheiden kann, dass fordert meine ) L2 s . L )

5 AR et . ) meine Motivation. Grundséatzlich die Motivationsfaktoren. (Kategorie 3b) -) Vertrauen und
Motivation 8hm ja, grundsatzlich die Kollegen. Wir . ) ISR . TR .
haben. wir sind ein sehr familidres Unternehmen und Kollegen, wir haben ein sehr familiares Familidres Klima; jeder begegnet -) familiares Klima und Selbstéandigkeit bei Arbeit

ehen’auch so miteinander um. dieser shm dieses Unternehmen und gehen auch so sich auf Augenhdhe. Umgang miteinander
9 .. N . miteinander um. Dieses Begegnen auf
Begegnen auf Augenhohe find ich sehr sehr ah ... ja, Augenhohe finde ich sehr begeisternd
begeisternd jetzt im Endeffekt, ja. Aug g
im Endeffekt.
Okay, und du bist zwar jetzt nicht direkt tber ein Team
5 gestellt, fur das

du verantwortlich bist. Aber motivierst du deine
Kollegen auch?
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160-164

Also, ich bin jetzt nicht direkt, nicht im klassischen
Sinne dafir verantwortlich jetzt wie ein Abteilungsleiter
oder wie ein Ding, aber ich hab naturlich in meinem
Bereich ein Team, das versuche ich natrlich zu
motivieren, das gehort auch dazu finde ich. Ich bin far
die Lehrlinge verantwortlich, hab da eine
Personalverantwortung ja auch tber, hab auch da
Kollegen und das find ich jetzt ah ja, das ergibt sich
dann einfach auch so.

Also ich bin jetzt nicht direkt
verantwortlich wie ein Abteilungsleiter im
klassischen Sinn, aber ich habe in
meinem Bereich ein Team, das
versuche ich natirlich zu motivieren.
Das gehdrt auch dazu, finde ich. Ich bin

fur die Lehrlinge verantwortlich und habe

da eine Personalverantwortung. Das
ergibt sich dann einfach auch so.

Interviewpartner nicht direkt
verantwortlich fir Mitarbeiter, aber
Ubernimmt motivierende Rolle in
Team. Interviewpartner hat
Personalverantwortung. fir Lehrlinge

Kategorie 3a)

-) keine direkte Verantwortung
fur Team,
aber motivierende Rolle

-) Personalverantwortung fur
Lehrlinge

Okay. Wirdest du deine Kollegen generell als
aufgeschlossen

gegeniuber Neuem bezeichnen oder sind die da eher
zuriickhaltend?

167-171

Na, grundsétzlich immer aufgeschlossen. Sogar die
Lehrlinge sind da aufgeschlossen, weil grad beim
Lehrlingsprojekt ah da kommen sie, da komm ich oft
mit neuen Ideen oder sonst irgendwas, also da
versuchen sie dann auch wirklich so ja okay wie
kénn’ma das dann umsetzen und da sind sie ... oder
kommen selbst auch mit Ideen. Und das find ich dann
immer sehr sehr ah befruchtend, ja.

Nein, grundsétzlich immer
aufgeschlossen, sogar die

Lehrlinge, weil gerade beim
Lehrlingsprojekt komme ich oft mit
neuen ldeen; da versuchen sie dann
auch wirklich, das umzusetzen, und
kommen auch selbst mit neuen Ideen.
Das finde ich immer sehr befruchtend.

Mitarbeiter sehr aufgeschlossen
gegenuber Neuem.

Lehrlinge bringen Ideen ein und sind
an Umsetzung beteiligt.

Kategorie 2b)

-) Mitarbeiter aufgeschlossen
gegeniiber Neuem

-) Lehrlinge bringen neue
Ideen ein und
helfen bei Umsetzung

Kategorie 4)

-) Mitarbeiter aufgeschlossen

gegeniiber Neuem

-) Lehrlinge bringen neue
Ideen ein und
helfen bei Umsetzung

Das muss ja auch fur einen Lehrling spannend sein, in
e}
unterschiedliche Projekte eingebunden zu werden ...
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174-180

Ja, ja. Ich denk halt auch, dass es wichtig ist, auch da
ihnen ah was mitzugeben, weil das Arbeiten von
morgen ist halt nicht mehr so wie'st as friiher gehabt
hast. Sicher, es hat sich sehr verandert. Auch wenn’st
in einem klassischen, hierarchischen Unternehmen
bist, hat es sich veréndert, ja. Du arbeitest sehr oft in
Projekten, bist oft wirklich auch nicht mehr, dass du
jetzt sagst okay das ist mein Arbeitsbereich und tber
den Tellerrand soll ich nicht hinausschauen, das
glaube ich gibt es fast nicht mehr. Und somit ist es da
fir mich schon auch wichtig, dass ich denen
Jugendlichen auch das mitgebe, ja.

Ja. Ich denke, dass es wichtig ist, ihnen
auch etwas

mitzugeben, weil das Arbeiten von
Morgen ist nicht mehr so wie es friher
war. Es hat sich sehr viel verandert.
Auch wenn man in einem klassischen
hierarchischen Unternehmen ist, hat es
sich verandert. Man arbeitet sehr oft in
Projekten, ist oft nicht mehr fir einen
Arbeitsbereich zustandig, ohne lber den
Tellerrand zu schauen. Das gibt es fast
nicht mehr, glaube ich. Somit ist es fir
mich schon auch wichtig, dass ich den
Jugendlichen das mitgebe.

Téaglicher Arbeitsalltag verandert sich
im Laufe der Zeit.

Projektbasiertes Arbeiten; Blick auf
mehrere Bereiche notwendig.

Kategorie 2b)

-) projektbasiertes Arbeiten mit
Einbeziehung mehrerer
Bereiche

Kategorie 1b)

-) projektbasiertes Arbeiten mit
Einbeziehung mehrerer
Bereiche

Okay, ja. Hattest du schon mal Schwierigkeiten, deine
Kollegen fiir

eine Idee, die du gerne umgesetzt gehabt hattest, zu
begeistern?

[%2]

< . L . Kategorie 2b) Kategorie 4)
Ah, ja unter anderem schon. Ja, unter anderem schon. E:;rt?rﬁ Su(;]hwrlliﬁgelﬁggznba -) Schwierigkeiten bei -) Schwierigkeiten bei

gung ' neuen Ideen neuen ldeen

Und wie bist du dann mit so einer Situation
umgegangen?

2

E‘..'? Grundsétzlich, ich hab halt, ich hab herausgearbeitet, Grundsétzlich habe ich den Mehrwert fur Interviewpartner erarbeitet

— | was fur einen Mehrwert es fir das Projekt, A2 oder das Projekt oder otentiellen Mehrwert bevor es Idee
generell unser tagliches Tun und Handeln wie es ist, A2 generell heraursgearbeitet und was \F/)orschlagt
was es dem Bereich bringt 8hm ... es dem Bereich bringt. '

‘% Kategorie 2b)

~ -) vorgestellte Idee

< braucht Mehrwert

Wenn man zum Beispiel das Lehrlingsprojekt
hernimmt, da hab ich natirlich auch da schon eine
Idee gehabt wo sie zuerst nicht so begeistert waren ah
aber ich hab dann schon auch versucht, mit
Argumenten und ihnen schon auch den Mehrwert zu
unterstreichen.

Wenn man z.B. das Lehrlingsprojekt
hernimmt, habe ich

da auch eine Idee gehabt, Uber die sie
zuerst nicht so begeistert waren. Aber
ich habe dann versucht, mit Argumenten
den Mehrwert zu unterstreichen.

Idee wird mit Argumenten verstarkt.

-) Aufstellung von Argumenten
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190-196

Aber auf der anderen Seite, wenn ich dann letztendlich
im Gesprach kommt man ja auch selbst oft drauf mit
einer Idee oder einem einem Gedanken und hat den
oft ja auch nicht ganz zu Ende gedacht und dhm, wenn
dann im Brainstorming wenn man da drauf kommt,
also wenn ma den Mehrwert ... wenn man dann
draufgekommen ist, dass es vielleicht doch nicht
diesen Mehrwert hat, ah oder doch nicht so innovativ
ist, ah ist es flr mich jetzt auch kein Problem, dass ich
sag okay gut na passt, war ein Vorschlag und nehme
ich wieder zuruck.

Auf der anderen Seite, wenn man dann
letztendlich im

Gesprach bemerkt, dass man eine Idee
oder einen Gedanken nicht zu Ende
gedacht hat, und dann im Brainstorming
draufkommt, dass es vielleicht doch
nicht diesen Mehrwert hat, oder doch
nicht so innovativ ist, ist es fur mich auch
kein Problem zu sagen "okay, das war
zwar ein Vorschlag und das nehme ich
so wieder zurtick".

im Gespréch werden Argumente
abgewogen und bewertet.

Kategorie 2b)

-) im Gesprach werden
Argumente bewertet

-) Argumente als Basis
fur Umsetzung

Kategorie 4)

-) im Gesprach werden
Argumente bewertet

-) Argumente als Basis
fur Umsetzung

Fir mich ist es wichtig, und so treffen wir auch unsere
Entscheidungen dhm das wir erstens mal, dass wir das
im Team besprechen ah und wenn wir wirklich alle
davon uberzeugt sind oder mehrheitlich davon
Uiberzeugt sind, weil wir zum Beispiel eine Abstimmung
auch haben, ist dann halt auch dann muss die
Mehrheit oder auch das ganze Team die Entscheidung
treffen, ja.

Fir mich ist es wichtig, und so treffen wir
auch unsere Entscheidungen, das wir
diese erstens einmal im Team
besprechen und wir wirklich alle davon
Uberzeugt, oder mehrheitlich tberzeugt
sind. Weil wir haben auch
Abstimmungen und dann ist es die
Mehrheit oder das ganze Team, das die
Entscheidung trifft.

Besprechung im Team; nur wenn
Mehrheit Uberzeugt ist, wird einer
Idee weiter nachgegangen.

™~
[e)]
o . .
«© | Ah aber ich konnte auf der anderen Seite auch durch Q\Srecrhaéjgsder anderen Seite konnte ich Kategorie 1b)
% |dasah Aufzeigen des Mehrwertes mit Argumenten . . Kollegen werden mit Argumenten gorie
S . : Aufzeigen des Mehrwerts mit " -) Innovation erst nach
auch sie wieder da zu begeistern, dass sie da f . Uberzeugt. .
] Argumenten sie auch dazu begeistern, Gesprach umgesetzt
mitmachen. D
dass sie mitmachen.
Also ihr besprecht eure Ideen
grundsatzlich im Team?
N
(=]
N
(2]
g)' B " H
Jajajaja. Also es wird nie, es ist in der Form nie, dass J:]ee:.ztArE(e)iﬁ: ;ag Irluemand okay, das ist
man sagt da_s okay das ist jetzt meine Idee, wie man Im Klassischen Unternehmen kommt der
das im klassischen Unternehmen hat, der Chef oder Chef oder Abteilunasleiter und saat wie
Abteilungsleiter kommt und sagt das mach ma jetzt so, man es macht. e agl’was die Mitar%eiter
egal was die Mitarbeiter machen oder sagen, das wird h der < g . }
emacht, ja. Also das wird im Endeffekt nie machen oder sagen. Bei uns im
9 T ' Endeffekt nie.
[(o]
o
N
N
o
N

Kategorie 1b)
-) Besprechung immer im Team
(Mehrheit notwendig)
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210-213

Hm ja, die Kultur hier in unserem Unternehmen, das ist
jetzt, joa ... also, grundséatzlich, eine sehr offene Kultur,
wir begegnen uns auf Augenhéhe, was ein schénes,
angenehmes Gefihl ist. Namlich auch wirklich der
Geschéftsfuhrer begegnet jedem Mitarbeiter auf
Augenhoéhe, und da gibt's das dann auch
untereinander nicht in der Form.

Die Kultur hier in unserem Unternehmen
ist eine sehr

offene Kultur. Wir begegnen uns auf
Augenhohe, das ist ein schones,
angenehmes Gefihl. Auch der
Geschéftsfuhrer begegnet namlich
jedem Mitarbeiter auf Augenhéhe; das
gibt es dann auch untereinander nicht in
der Form.

Offene Unternehmenskultur.
Keine Hierarchie, jeder begegnet
sich auf "Augenhdhe”.

213-219

Ein sehr transparentes, eine sehr transparente Kultur.
Wir haben wirklich alle Informationen, bis auf
Gehaltslisten, die haben wir nicht offengelegt, aber
grundsatzlich ... auch da, ware flr mich personlich,
hétte ich grundsatzlich kein Problem damit, wird fiir
mich sogar noch so ein bisschen unterstreichend
reinpassen, aber es gibt dann doch den ein oder
anderen Kollegen und da muss man dann, und wenn
nur einer dagegen ist, das muss man dann
respektieren und auch akzeptieren.

Eine sehr transparente Kultur. Wir haben
alle Informationen,bis auf Gehaltslisten,
offengelegt. Grundsaétzlich hatte ich
personlich auch kein Problem damit, das
wirde fur mich sogar noch ein bisschen
unterstreichend hinein passen, aber es
gibt dann doch den ein oder anderen
kollegen und da muss man, wenn auch
nur einer dagegen ist, das respektieren
und akzeptieren.

Transparente Unternehmenskultur;
fast alle Informationen offengelegt
(auBRer Gehaltsliste).

Kategorie 1b)
-) jeder begegnet sich auf
Augenhohe
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219-225

Aber ansonsten wirklich eine sehr fehlerfreundliche
Kultur. Also auch da, wir stehen dazu und sagen
einfach joa, wer einen Fehler gemacht, da wirst du
nicht an den Pranger gestellt, sondern ganz einfach ja
red ma driiber und lern ma daraus. Ahm ja, wir
scheuen uns auch nicht, wenn wir einen Weg gehen

Ansonsten haben wir eine wirklich sehr
fehlerfreundliche Kultur. Also wir stehen
dazu und wenn einer einen Fehler
gemacht hat, wird der nicht an den
Pranger gestellt, sondern dann reden wir
dariiber und lernen daraus. Wir scheuen
uns auch nicht, wenn wir einen Weg

Fehlerfreundliche
Unternehmenskultur; tiber Fehler
wird offen geredet,

Kategorie 4)
-) Fehlerkultur im Unternehmen

Kategorie 2b)
-) Fehlerkultur im Unternehmen

6-7 wo ma sagen okay, das ist jetzt bissl eine Sackgasse, _gehen', bei dem_ww sagen Ok;ﬁ‘,y' das '?‘ um daraus zu lernen. -) neue Wege probiert -) neue Wege probiert
: : s jetzt bisschen eine Sackgasse". Dann ist _— o ; . . ; .
wir sagen dann gut ja, schlagen wir einen neuen Weg . . Neue Wege werden ausprobiert; -) standige Weiterentwicklung -) sténdige Weiterentwicklung
. ? das gut und wir schlagen einen neuen . . h
ein. Wir versuchen auch aus unseren Fehlern zu ) . standige Weiterentwicklung.
. Weg ein. Wir versuchen auch, aus
lernen und sehen uns als als ah als DNA, die sich unseren Eehlern zu lernen und sehen
standig neu entwickelt und und und neu formt, ah, also uns als DNA. die sich standia neu
so sehen wir uns auch. So ist auch die Kultur. - ! 9 .
entwickelt und formt. Also so sehen wir
uns auch. So ist auch die Kultur.
Okay, ja — vielen Dank. Die Struktur und die Sache mit
der Hierarchie
7 haben wir ja eigentlich auch schon besprochen.

Konntest du die Unternehmensstruktur vielleicht
trotzdem kurz erklaren?

<

™

o

Q

N Ja gerne. Im Endeffekt haben wir 11
Haha ja gerne. Also wir haben im Endeffekt 11 Bereiche. Diese
Bereiche. Ahm, in diesen Bereiche, die haben wir, oder | Bereiche kann man sich klassisch
man kann es sich klassisch vorstellen. Du hast ein vorstellen; du hast ein Unternehmen mit ;

. - A ) . Kategorie 1b)
Unternehmen mit Abteilungen, wir hatten das genauso | Abteilungen, das hatten wir vorher 11 Bereiche im Unternehmen -) 11 Bereiche im Unternehmen
vorher, aber haben dann alle Abteilungen tber Board genauso, aber haben die Abteilungen ) . ) )
7 Anstelle von Abteilungen Bereiche -) Bereiche anstatt Abteilungen

geworfen und haben geschaut wie haben wir die
Arbeitsprozesse ja ... aus diesen Arbeitsprozessen
sind dann die Bereiche geworden, ah und die haben
sich halt zusammengeformt, je nachdem wie die
Tatigkeiten sind.

dann Uber Board geworfen und
geschaut, welche Arbeitsprozesse wir
haben. Diese Prozesse sind dann zu
Bereichen geworden und haben sich
geformt, je nachdem, wie die Tatigkeiten
sind.

mit Arbeitsprozessen.

-) Arbeitsprozesse und
Teilprozesse
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234-240

Haben dann teilweise, also wie das bei mir zu Beispiel
ist, ich bin im Bereich Office Management und war
vorher die klassische Assistentin der Geschéftsfihrung
und hab fiir meinen Bereich dann so geclustert und
hab gesagt okay, was hab ich fur Tatigkeiten, ich hab
Facility Management, ich hab dann Welcome
Management, dann ah Events und Hospitality und
Mohbilitat und das hab ich in Teile geclustert, in
Teilprozesse, so hennt man das bei uns dann, éhm,
und ah so hab ich meinen Bereich und so hat jeder
seinen Bereich &hm strukturiert.

Also bei mir ist das z.B. so, ich bin im
Bereich Office

Management und war vorher die
klassische Assistentin der
Geschéftsfihrung. Ich habe meinen
Bereich dann geclustert und geschaut,
was fir Tatigkeiten ich habe; ich habe
Facility Management, dann habe ich
Welcome Management, dann Events,
Hospitality und Mobilitat. Das habe ich in
Teile geclustert, das nennt man bei uns
dann Teilprozesse, und so habe ich
meinen Bereich und jeder andere seinen
Bereich strukturiert.

Interviewpartner im Office
Management;

friher Assistenz der
Geschéftsfuhrung.
Unterschiedliche Teilprozesse in
jedem Bereich

Kategorie 3a)

-) Office Management

-) friher Assistenz der
Geschéaftsfiuhrung

Und &hm dann haben wir vier Gremien, die
Entscheidungen in der strategischen Ausrichtung
treffen. Also wir haben ein Finanzgremium, das in die
Richtung, in das finanzielle reingeht, Budget und so.
Dann das das Organisationsgremium, das rein wirklich
auch schaut, dass die Organisation am laufen bleibt ah
und und auch das unser Mindset weiterhin getragen
wird. Ahm, wir haben ein Wertschépfungsgremium und
ein Innovationsgremium.

Entscheidungen in der strategischen
Ausrichtung treffen. Wir haben ein
Finanzgremium, das in die finanzielle
Richtung geht (Budget usw.); dann ein
Organisationsgremium, das schaut, dass
die Organisation am Laufen bleibt und
auch unser Mindset weiterhin getragen
wird. Wir haben ein
Wertschoépfungsgremium, und ein
Innovationsgremium.

Gremien fir strategische
Entscheidungsfindung.

Vier Gremien: Finanz, Organisation,
Wertschopfung, Innovation.

Kategorie 1b)

-) Gremien fiir strategische
Entscheidungsfindung

-) Finanzgremium,
Organisationsgremium
Wertschdpfungsgremium,
Innovationsgremium

=i
N
N
o
<
N
Wir haben dann dariiber hinaus zwei Prozesse, den Wir haben dariiber hinaus zwei
Innovationsprozess und ah den Prozesse, den Innovations- und den
Wertschopfungsprozess. In diesen zwei Prozessen Wertschépfungsprozess. In denen Zwei Prozesse: Innovations- und Kategorie 1b)
arbeiten die verschiedenen Bereiche in arbeiten verschiedene Bereiche in - : . -) Innovations- und Kategorie 2b)
S : s A~ . Wertschopfungsprozess; ) ;
unterschiedlichsten Bereichen oder &h in unterschiedlichen Abschnitten zu. Der I . . Wertschépfungsprozess -) Innovationsprozess
S : ; . : unterschiedliche Bereiche arbeiten " . 2 -
unterschiedlichen Abschnitten zu. Deswegen auch da, | Prozess selbst ist deswegen nicht mit Ubergreifend fiir Bereiche -) Prozessmanagement
S : h e S - - - zu. Prozessmanagement.
der Prozess selbst ist jetzt nicht mit ah definierten definierten Mitarbeitern hinterlegt, -) Prozessmanagement
Mitarbeitern hinterlegt, sondern da wird eingearbeitet, | sondern es wird eingearbeitet, in
so in Prozessmanagement, Prozessmanagement.
[©2]
<
o
<
N Und dann haben wir vier Gremien, die

Und wer sitzt in diesem Gremium?
AusschlieRlich die Mitarbeiter?
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251-254

Mitarbeiter aus verschiedenen Bereichen, ja. Das ist
ganz unterschiedlich. Mitarbeiter, die halt, der eine, der
im Innovationsgremium relativ auch in den ahm

Mitarbeiter aus verschiedenen
Bereichen, ja. Das ist

ganz unterschiedlich. Mitarbeiter, die im
Innovationsgremium sind, arbeiten auch

Gremien durch Mitarbeiter aus
verschiedenen Bereichen.

Mitarbeiter aus Innovationsprozess

7 Innovationsprozess einarbeitet, Mitarbeiter im relativ in den Innovationsprozess ein; |n_|nnov_at|onsgrem|um;
. . : . . . L . . Mitarbeiter aus
Wertschoépfungsgremium sind halt viele die in der Mitarbeiter im Wertschopfungsgremium . .
N . . . L . Wertschopfungsprozess in
Wertschopfungskette, im Prozess da mitarbeiten. sind in der Wertschopfungskette und N f
Lo . Wertschopfungsgremium.
arbeiten in diesem Prozess mit.
™~
[Te]
o
E Im Organisationsgremium haben wir aus
Im Organisationsgremium haben wir das so, dass wir jedem Gremium Kategorie 1b
aus jedem Gremium einen Vertreter haben, auch da einen Vertreter, damit wir alle an einem Grgm' nd )r h 5-7 Mitarbeiter
7.8 wieder, dass die alle an einem Strang ziehen. Also net | Strang ziehen. Also nicht, dass das Organisationsgremium hat ) Gre Ile utc B- ) Iha s
dass das Gremium Innovation ganz was anderes Gremium bei der Innovation etwas ganz | Vertreter aus jedem Gremium. austrc;zltevan ST
macht als bei der Wertschépfung. Da, dass auch da, anderes macht als bei der ) %ers snisations remium hat
dass man sich da austauscht ah da auf der Ebene. Wertschépfung; damit man sich auch Vergtreter aus gnderen drei
austauscht auf der Ebene. -
Gremien
-) Mitarbeiter im Gremium
™ vertreten jeweils
(o] q q
N eigenen Bereich
5
N
Und ansonsten haben wir die Gremien so auf finf bis Und sonst haben wir die Gremien mit
sieben Leute besetzt. Die wirklich ... die gehen dann fUnf bis sieben
dort nicht rein, dass man denkt und sagt okay das Leuten besetzt. Die gehen dort nicht als
klingt jetzt wie eine Managementebene, sondern die Managementebene hinein, sondern mit
gehen wieder auch mit ah der Stimme aus ihrem der Stimme aus ihrem Bereich; so Gremium besteht aus 5-7 Personen.
8 Bereich dort hinein und treffen auch dort die treffen sie auch die Entscheidungen. Jede Stimme aus jeweiligem Bereich
Entscheidungen. Also nicht ah ich treffe nicht ... ich bin | Also ich bin z.B. im (keine Managementfunktion)
zum Beispiel im Organisationsgremium und ich treff Organisationsgremium und treffe die
dort nicht die Entscheidung als Eva Stdger, sondern Entscheidung nicht als Eva Stoger,
bin dort wirklich fir meinen Bereich Office sondern bin dort wirklich mit meinem
Management vertreten. Bereich Office Management vertreten.
8 Okay, verstehe. Und wiirdest du sagen, dass das die
Entscheidungsfindung vereinfacht hat?
[¢9]
©
N Kategorie 1b)
© . . . . .
& | Nein, gar nicht haha, gar nicht haha. Also, es ist Eﬁ{géﬁ;rdﬂﬁhgnAvl\i?rg:ehndenke’ E?SEZ?ZS#:ST;?UHQ verlangsamt. -) langsame Kategorie 4)
sicherlich, ich denk mal Entscheidungen sind friiher . Ye g . Entscheidungsfindung -) demokratische Abstimmung
8 friher durch einzelne Personen, Entscheidungsfindung, da durch

durch einzelne Personen, Abteilungsleiter oder Chefs,
Geschéftsfuhrer, viel schneller getroffen worden.

Abteilungsleiter, Chefs oder
Geschéftsfuhrer viel schneller getroffen.

Einzelpersonen
(Vorgesetzte).

-) langer Prozess,
aber demokratische
Abstimmung

-) langsame
Entscheidungsfindung
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268-276

Ah, ah ja, es ist auf jeden Fall die, das was dahinter
steht hinter der Entscheidung ist jetzt eine ganz andere
... also wir haben sicher mit der Entscheidungsfindung
viel langere Prozesse jetzt dadurch. Aber ja,
letztendlich, diese Entscheidung ist demokratisch und
wenn dann ist das wirklich, die Mitarbeiter sagen net
so ja das hat der Chef jetzt entschieden und da
mussen wir da jetzt mit, sondern es ist dieses
Bewusstsein, wir haben entschieden, auch wenn'’s
natirlich, also es kann in der Entscheidung immer
wieder bei einer Entscheidungsfindung dann so sein,
dass fnf Leute sagen, sie sind daflr und zwei Leute
sagen ja na eigentlich nicht, aber dann ist das so und
ja, da gilt das Mehrheitsprinzip.

278

282-283

Ja, unbedingt.

Hm ... na, eigentlich nicht. Also entweder habe ich
noch nie so eine tolle Idee gehabt haha, das ist jetzt
die Frage ... nein, habe ich noch nie gehabt.

Die Entscheidung, die dahinter steht, ist
jetzt auf jeden Fall ganz eine andere.
Wir haben in der Entscheidungsfindung
sicher langere Prozesse. Aber ja,
letztendlich ist diese Entscheidung
demokratisch und es ist nicht so, dass
die Mitarbeiter sagen, der Chef hat das
entschieden und sie mussen da mit,
sondern sie haben dieses Bewusstsein,
dass wir entschieden haben. Auch,
wenn es bei der Entscheidungsfindung
immer wieder so sein kann, dass finf
Leute dafur sind und zwei dagegen.
Aber dann ist das so, da gilt das
Mehrheitsprinzip.

Entscheidungsfindung jetzt langerer
Prozess;

Bewusstsein fiir demokratische
Entscheidung wirkt sich auf
Verhalten

und Akzeptanz der Mitarbeiter aus.

Ja, unbedingt.

Unternehmen hat direkte
Kommunikation.

Kategorie 1b)
-) sehr direkte Kommunikation

Nein, eigentlich nicht. Also vielleicht
habe ich noch nie so
eine ldee gehabt, das ist die Frage.

Interviewpartner erinnert sich an
keine Idee, bei der er an Grenze
gestoRRen ist.

Kategorie 2b)
-) keine Grenzen bei
guten innovativen ldeen
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286-290

Ahm, sag ma mal so, die Schwéchen sind sicher auch
da, dass wir uns die Entscheidungen, dass bei der
Entscheidungsfindung der Prozess vielleicht langer ist
und wir dann vielleicht da, auf der einen Seite zwar

Sagen wir so, eine Schwache ist sicher,
dass der Entscheidungsprozess
vielleicht langer ist und wir da auf dern
einen Seite zwar sehr flexibel, aber dann

Verlangsamter
Entscheidungsprozess als

Kategorie 1b)
-) verlangsamter

8 sehr flexibel sind ja, aber dann doch da etwas trage doch etwas trége sind; auch in der Sch\(vache. I Entscheidungsprozess
. . S P Flexibel, aber trage in -
sind. Ah auch in der Umsetzungsphase vielleicht. Das | Umsetzungsphase vielleicht. Ich habe Umsetzunasphase -) oft trage in Umsetzungsphase
kann schon mal, da hab ich das Gefuhl, dass das das Gefuihl, dass das schon das ein oder gsp ’
schon das ein oder andere mal vorgekommen ist. andere mal vorgekommen ist.
<
(]
N
S
S| . - .
Ahm, ja, auf der anderen Seite, dass da jetzt nicht nur Auf d_er andgren Seite, es ist jetzt nicht
ein Bereich oder eine Stelle so dafiir verantwortlich ist ggcrereg}nBeerSet::Ire dafiir verantwortlich und Kategorie 4)
und die anderen denken joa das geht mich nichts an, ) . - Jeder im Unternehmen fiihlt sich -) starkes
8-9 S ; ; die anderen denken, es wirde sie nicht . ) .
sondern wirklich das auf der breiten Masse ist, und angehen. Sondern es ist wirklich die gleichermal3en verantwortlich. Verantwortungsbewusstsein
dann v_wrkllch auch Je_de_r gefordert ist, a_nuch ein jede breite Masse gefordert und jede Idee der Mitarbeiter
Idee die kommt wird in irgendeiner Weise angeschaut. ;
wird angeschaut.
[e2]
(]
o
<
(o]
N
Das heil3t nicht gleich, dass sie auch umgesetzt wird, Das heil3t nicht gleich, dass sie auch
oft sind wirklich Ideen, die sind fur den einen in dem umgesetzt wird. Oft
seinen Augen in dem seinen Blickwinkel eine tolle Idee | sind es Ideen, die in den Augen oder im
oder eine tolle Innovation, aber jetzt nicht letztendlich Blickwinkel von dem einen wie eine tolle | Offene Tur fir neue Ideen, auch 8 "
. P . N . . ) g . . Kategorie 1b) Kategorie 2b)
9 fur das Unternehmen, ja, jetzt in der Form, oder fur den | Innovation wirken, aber jetzt nicht fur wenn nicht alle sofort umgesetzt o A
: : ) . : -) offene Tur fir neue Ideen -) offene Tur fir neue Ideen
Bereich, wie auch immer. Also da schon auch die das Unternehmen. Aber jeder kann werden.
breite Masse, dass man wirklich auch, jeder kann innovativ sein oder Innovationsideen
innovativ sein oder &hm Innovationsideen einbringen, einbringen. Von der Seite ist das wieder
also von der Seite ist das wieder ein gro3er Vorteil, ja. | ein groRer Vorteil.
9 Und das wird im Unternehmen auch so
gelebt?
™
o
@
& | ja schon. Zwar sicherlich nichtin dem Ausmag, in E]naazﬂt\j\z; ilacshgtramghr:t:i?tgr?n\]/v’;ﬁvq:a& Innovationsfreudigkeit im
d_em wir das geme hétten, weil da hatten.ww'das geme héatten es gerne viel aktiver, das ist klar. | Unternehmen vorhanden; Kategorie 4) elzaile .1b).
9 viel aktiver, das ist eh klar. Aber letztendlich im -) Umorganisation hat

Vergleich zu friiher, auch wenn ich mir die alte
Organisation hernehme, auf alle Falle, ja.

Aber im Vergleich zu friher, wenn man
sich die alte Organisation hernimmt, auf
jeden Fall, ja.

Optimierbar, aber durch

Umorganisation stark verbessert.

-) Innovationsfreudigkeit

Innovationsfreude gestarkt
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Il A) Inhaltsanalyse Interview A3:

Transkript

Paraphrase

Generalisierung

1. Reduktion

1. Reduktion

Okay, dann starten wir direkt. Kénnen
Sie zu Beginn bitte einen

kurzen Einblick in das Unternehmen
1 geben und es kurz vorstellen? Also
das Kerngeschaft kurz erklaren,
UnternehmensgrofRe, Anzahl der
Mitarbeiter, usw.

o
i
S | Ja.. unsere Firma A3 beschéftigt, wir

beschéaftigen uns mit Planung, 4hm

Inbetriebnahme und Wartung von

Sicherheitssystemen.

g;‘;?}%ﬂlgfj:;ﬁ?;ehe'm Wir beschéftigen uns bei A3 mit der Planung,

P~ ' . Inbetriebnahme und Wartung von g .
Kommunikationssysteme in den Sicherheitssystemen Brandmelde- Unternehmen beschaftigt sich mit Planung,
Spitalern, dazu gehdéren auch 1SSy ' Inbetriebnahme und
1 d i M . Kommunikationssysteme, Alarmanlagen, - .
esorientierte Systeme. Ahm, weiters Videoiiberwachungssysteme Wartung von Sicherheitssystemen.

hgben wir auch noch Alarmanlagen, Zutrittskontrollen, etc.) ' ca. 500 Projekte pro Jahr.

;ﬁﬁgﬁﬁg;ﬁﬁﬁgtﬁfﬁgﬁ;ﬁé s was Im Schnitt machen wir 500 Projekte pro Jahr.

unter den Begriff Sicherheitssysteme

fallt ... planen wir, wir machen im ) )

J-Sa(':hmtt ah 500 Projekte im Jahr, ahm, -) Planung, Inbetriebnahme, -) tiber 500 Mitarbeiter

Wartung von -) ca. 500 Projekte pro Jahr

= Sicherheitssystemen (Klein- und GrobR projekte)
2 Von den Mitarbeitern her, wir sind Wir sind tiber 500 Mitarbeiter und machen ) Jahresumsatz Giber 100mio | -) Headquarter in Wien,

insgesamt Uiber 500 Mitarbeiter,

1 machen einen Umsatz von ber 100
Millionen Euro, sind wirtschaftlich sehr
gut aufgestellt.

einen Umsatz von tber
100mio Euro. Wir sind wirtschaftlich sehr gut
aufgestellt.

Uiber 500 Mitarbeiter; Umsatz tiber 100mio Euro.

Wirtschaftlich sehr gut aufgestellt.

11-15

Ahm ja, wir haben in Wien unser
Headquarter, haben in allen
Bundeshauptstadten Niederlassungen
ahm ja, so vom Gefuhl her, unsere

1 Niederlassung ist so grol3 wie alle
anderen zusammen. Also bei uns
passiert das Kernbusiness. Ahm ... ja,
das ist so, das ist so unsere
Haupttatigkeit wiird ich mal sagen.

Wir haben unser Headquarter in Wien und
Niederlassungen in allen
Bundeshauptstadten. Das Kernbusiness
passiert in Wien.

Headquarter in Wien.
Niederlassungen in allen Bundeshauptstadten.

-) sehr gute wirtschaftliche
Aufstellung

Niederlassungen in
ganz Osterreich

Okay, danke. Und welche Rolle haben
1 Sie im Unternehmen? Welcher
Position gehen Sie nach?
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18-24

Ich leite bei uns in Wien, das heil3t
Wien, Nieder6sterreich und
Burgenland, die komplette
Projektmanagement-Abteilung. Das
sind jetzt insgesamt 40, 41 Personen.
Ah, mein Bereich macht 12 Millionen
Euro Umsatz, also alle Projekte mit
Zeichenbiiro, mit Projektmanager, mit
ahm mit Innendienst, kommen wir auf
diese 41 Leute sind es jetzt
insgesamt. Ahm ja, wir haben von
Kleinprojekte bis Grol3projekte bei
Krankenhaus Nord zu betreuen und
zum abwickeln, und ja, das ist
eigentlich mein Bereich ahm oder
mein Schwerpunkt im Unternehmen.

Ich leite in Wien, NO und Burgenland die
komplette Abteilung fur

Projektmanagement; insgesamt 41 Personen
(Zeichenbiiro, Projektmanager, Innendienst).
Mein Bereich macht 12mio Euro Umsatz. Wir
betreuen und wickeln sowohl Klein- als auch
GroR3projekte ab (z.B. Krankenhaus Nord).
Das ist mein Schwerpunkt im Unternehmen.

Interviewpartner leitet Projektmanagement in Wien,
NO und Bgld.

41 Personen in seiner Abteilung; 12mio Euro
Umsatz.

Betreuung von Klein- und GroRRprojekten.

Kategorie 3b)

-) Leiter Projektmanagement
in Wien, NO, Bgld.

-) Abteilung beschéftigt 41
Personen

-) 12mio Umsatz / Jahr

Okay. Haben Sie im Unternehmen
eine eigene

Innovationsabteilung oder macht das
jede Abteilung mehr oder weniger fur
sich?

27-34

Ahm ... wir haben keine
Innovationsabteilung, im Prinzip
macht

das jede Abteilung fir sich, mit
ausgewahlten Personen. Es gibt jetzt
schon seit zwei Jahren in der gréf3ten
Abteilung, im Kundendienst, wo
unsere Techniker angesiedelt sind,
eine Innovationsgruppe, die sich auch
ah mit neuen Vorschlagen, mit neuen
Features, grad, sag ich mal, wir sind
sehr stark an der Technik dran, die
sich permanent auch &ndert und ja
auch verbessern soll, wo man auch
dahinter sein muss. Ahm ja, da haben
wir eine eigene Arbeitsgruppe, ein
eigenes Projektteam, die das auch
seitens der Technik mal macht, immer
in Zusammenarbeit mit den
Verantwortlichen der Fachabteilung.

Wir haben keine Innovationsabteilung; das
macht jede Abteilung mit ausgewéahlten
Personen selbst. In unserer groéf3ten
Abteilung, im Kundendienst, gibt es seit zwei
Jahren eine Innovationsgruppe, die sich mit

neuen Vorschlagen und Features beschéftigt.

Dort sind die Techniker angesiedelt und
unser Geschaft ist nah an der Technik, die
sich permanent andert und verbessert wird.
Dafir haben wir eine eigene Arbeitsgruppe
bzw. Projektteam, die das auf technischer
Seite in Zusammenarbeit mit den

Verantwortlichen der Fachabteilungen macht.

keine Innovationsabteilung im Unternehmen.
Kundendienst als gro3te Abteilung hat
Arbeitsgruppe, die sich mit Innovationsmanagement
beschéftigt (v.a. Techniker dabei).

Kategorie 1b)

-) keine eigene
Innovationsabteilung

-) Kundendienst ist grof3te
Abteilung hat Arbeitsgruppe
fur Innovationsmanagement

Kategorie 2b)
-) keine eigene
Innovationsabteilung

Okay, verstehe. Und bei Ihnen in der
Abteilung ist
Innovationsmanagement ein Thema?
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37-41

Es ist ein Thema, ja. Ahm, wir machen
das, oder wir bilden das so

ab, dass wir immer éhm
Quartalsbesprechungen haben, wo
wir Uber solche Neuerungen, solche
Innovationen reden, egal ob das neue
Tools sind oder Anderungen am Markt
ah, wo wir die durchbesprechen und
dann sag ich mal auch Malnahmen
oder andere Themen daraus ableiten.

Innovationsmanagement ist ein Thema bei
uns. Wir haben

Quartalsbesprechungen, bei denen wir tiber
Neuerungen und Innovationen reden, egal ob
neue Tools oder Anderungen am Markt. Da
besprechen wir das durch und leiten auch
MaRnahmen ab.

Innovationsmanagement ein Thema aller
Abteilungen.

Interviewpartner spricht bei Quartalsbesprechungen
mit Mitarbeitern iiber Anderungen am Markt und
magliche Neuerungen.

Kategorie 2b)

-) Innovationsmanagement
Thema fir alle Abteilungen
-) Quartalsbesprechungen, bei
denen Neuerungen

Thema sind

Kategorie 1b)
-) Innovationsmanagement
Thema fir alle Abteilungen

Okay, vielen Dank. Ahm, in der
Literatur wird Innovation ja oft

als ,wesentliche Voraussetzung fur
das Uberleben eines Unternehmens
bezeichnet.” Wie sehen Sie das? Wie
definieren Sie personlich Innovation
fur sich selbst?

~
< .
Kategorie 2a)
Ah, Voraussetzung fiir das Uberleben. Innovation ist schon eine Voraussetzung fur Innovation als Voraussetzung fir ) g Elicn el
das Uberleben eines - ; - Voraussetzung
Ja, schon. das Uberleben eines Betriebs. b .
Unternehmens. fur Uberleben eines
Betriebs
©
o
o
Te)

Was ich unter Innovation verstehe?
Ah, ahm ... Innovation ist eigentlich
ein weitreichendes Wort fiir mich, weil
man es einfach auf alle Bereiche
anwenden kann. Ich bleib jetzt mal bei
mir im Job, fiir mich ist Innovation da
mal, dass ich Leute hab, die fiir sowas
offen sind. Weil wir haben auch
Mitarbeiter, die jahrzehntelang da sind
und die wirklich in der alten Schiene
drinnen sind und fir Innovationen,
Neuerungen, oder wie immer man es
auch nennen will, nicht offen sind.
Also fir mich ist eine wichtige
Voraussetzung, dass ich die Leute
hab, die flir sowas offen sind.

Was ich unter Innovation verstehe?
Innovation ist ein weitreichendes

Wort fir mich, da man es auf alle Bereiche
anwenden kann. In meinem Job bedeutet
Innovation, dass ich Leute habe, die offen
dafir sind. Wir haben auch Mitarbeiter, die
Jahrzehnte im Betrieb sind, eine alte Schiene
fahren und fur Innovationen und Neuerungen
nicht offen sind. Also fiir mich ist eine
wichtige Voraussetzung, dass ich Leute habe,
die flr sowas offen sind.

Innovation fir Interviewpartner weitreichendes Wort,
anwendbar auf viele Bereiche.

Voraussetzung fur Innovation sind Personen, die
offen daftr sind.

Kategorie 2a)

-) breites Wort, auf viele
Bereiche anwendbar

-) Innovation verlangt,
dass Mitarbeiter offen fir
Neues sind

-) moderne Arbeitsmittel als
Voraussetzung

-) Nutzung von
Kommunikationstools
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56-59

Ahm, das zweite ist ... (Telefon
klingelt) ... ein weiterer, wesentlicher
Punkt, zu Innovation gehéren auch
moderne Arbeitsmittel, egal ob das
jetzt Kommunikationswege sind, die
weg von E-Mails gehen, oder
klassische Besprechungen,
Videoubertragungen, also all das.

Als weiterer Punkt gehéren zur Innovation
auch moderne

Arbeitsmittel, egal ob in Form von
Kommunikationswegen, die tber E-Mails
hinausreichen, oder klassische
Besprechungen, Videoubertragungen, usw.

Voraussetzung fur Innovation sind moderne
Arbeitsmittel
(Kommunikationstools, Videoubertragung, etc.)

Kategorie 2b)
-) moderne Arbeitsmittel
notwendig

Ja ... ja, also wir haben bei uns
erstens einmal naturlich durch
mundliche Gespréche, aber wir haben
auch Plattformen und bei unseren
Kommunikationstools &hm auch die
Mdoglichkeit, Ideen einzubringen. Da
haben wir ah Seiten, die heil3en
Ideenpool zum Beispiel, wo man auch
Sachen, oder wo jeder Mitarbeiter sich
einbringen kann, ja.

Zuerst haben wir bei uns mindliche
Gesprache, aber auch

Plattformen. Wir haben auch bei unseren
Kommunikationstools z.B. einen Ideenpool,
wo jeder Mitarbeiter die Méglichkeit hat,
Ideen einzubringen.

Ideen werden mundlich
eingebracht; aber auch Kommunikationstools.

Kategorie 2b)

-) Kommunikationstools im
Unternehmen
(Plattformen, Ideenpool)

-) jeder Mitarbeiter hat
Maglichkeit, Ideen
einzubringen

-) mundliche Kommunikation

N

©
U_nd r_1at_ur||“ch auch fir Innovationen Kategorie 2b)
wichtig ist &hm, dass man e . o ) )

; . ; Naturlich ist fur Innovationen auch wichtig, -) nicht nur Ideenfindung,
gemeinsam Gber Innovationen dass man gemeinsam Uber Kategorie 2a) Ideen mussen diskutiert
I“oglscherwelse red_et, sie umsetzt, sie spricht, sie umsetzt und weiterfuhrt. Weil Ideen sollen nlc_:_ht nur aufgedeckt werden, man -) nicht nur Ideenfindung, und anschlieBend
ahm, und auch weiterfihrt irgendwo. . ho - muss auch dartber d . o d
Weil ich sag auch, s ist schon wenn es ist schon, wenn man Innovationen sprechen und sie umsetzen Ideen mussen diskutiert umgesetzt werden

. ' aufdeckt oder Ideen einbringt, aber man ’ und anschlieRend -) Innovation braucht
man Innovationen aufdeckt oder Ideen ) d . . .
einbringt, aber man muss sie auch muss sie auch umsetzen. umgese_tzt werden W|_rtschaftI|chen Sinn
' -) Innovation braucht dahinter
dann umsetzen. . . .
wirtschaftlichen Sinn
dahinter
[32]
€ | Und es muss auch irgendwo einen Und es muss ein wirtschaftlicher Sinn . . .
o . : ; . ; - . wirtschaftlicher Sinn der
© | wirtschaftlichen Sinn dahinter dahinter sein, das ist auch - o
. - ) A h S Innovation ebenfalls wichtig.
geben, das ist mir auch immer wichtig. | immer wichtig.
Okay, aber haben Sie im
Unternehmen dann schon auch eine
offene Tur, dass jeder Mitarbeiter, der
eine Idee hat, diese einbringen kann?
[2]
©
©
©

Kategorie 1b)
-) Kommunikationstools im
Unternehmen

Okay, interessant. Also spielt das
Thema generell eine Rolle im
Unternehmen? Und hat auch einen
gewissen Stellenwert?




2-3

72-76

Ja. Also erstens mal miissen wir
innovativ sein, wegen der

Branche, weil sich da Normen und
Richtlinien dahinter befinden, die auch
immer Innovationen irgendwo
vorgeben. Ich sag jetzt als Beispiel,
unsere Anlagen haben jetzt seit ein
paar Jahren auch die App-Mdéglichkeit.
Das heif3t, wenn wir da irgendwo die
Innovation verschlafen hétten, hatte
das auch wirtschaftliche Folgen
gehabt. Also ja, es spielt eine grol3e
Rolle bei uns.

Zuerst mussen wir aufgrund der Branche
innovativ sein, da sich

Normen und Richtlinien dahinter befinden, die
Innovationen vorgeben. Unsere Anlagen
haben z.B, seit paar Jahren die App-
Maoglichkeit; hatten wir diese Innovation
irgendwie verschlafen, héatte das
wirtschaftliche Folgen gehabt. Also Innovation
spielt eine groRRe Rolle bei uns.

Unternehmen muss aufgrund seiner Branche
innovativ sein;
Normen und Richtlinien geben Innovation vor.

Verabsdumung von Innovation hat wirtschaftliche

Folgen.

Kategorie 2b)

-) Unternehmen aufgrund der
Branche innovativ

-) Normen und Richtlinien
geben Innovation vor

-) Verabsaumung von
Innovation hat
wirtschaftliche Folgen

-) Unternehmen hat QM-

System
auch Auditierungen geben
notwendige
Verbesserungen vor

-) Innovation grofRes Thema im
Betrieb

Kategorie 1b)

-) QM-System

-) Normen und Richtlinien
geben Innovation vor

Mhm. Ich habe auf ihrer Homepage
gesehen, dass A3

einen sehr starken Fokus auf
Qualitattsmanagement setzt. Da muss
man technologisch ja auch
fortschrittlich sein, um das dauerhaft
zu gewahrleisten.

80-83

Ja. Also ich bin auch bei uns in der
Abteilung der

Prozessverantwortliche und
Qualitatsbeauftragte. Wir haben auch
ein Qualitdtsmanagementsystem hier
in der Firma, und 8hm ja, da geht’s bei
den Auditierungen auch immer darum
welche Innovationen sind da, welche
Verbesserungen, PDCA-Zyklus, und
und und. Also das ist bei uns Thema,
ja.

Ich bin in unserer Abteilung der
Prozessverantwortliche und
Qualitatsbeauftragte. Wir haben auch ein
QM-System in der Firma und bei
Auditierungen geht es auch immer darum,
welche Innovationen und Verbesserungen da
sind (PDCA-Zyklus). Also Innovation ist bei
uns ein Thema.

Interviewpartner ist Prozessverantwortlicher und

Qualitatsbeauftragter
in der Abteilung.

Unternehmen hat QM-System; Auditierungen geben
Innovation und notwendige Verbesserungen vor.

Innovation ein grof3es Thema im Betrieb.

Kategorie 3a)

-) Prozessverantwortlicher
und QM-Beauftragter in
Abteilung

Okay, danke. Sind Sie der Meinung,
dass es dann auch wichtig

ist, dass das Unternehmen auch von
Externen als innovativ betrachtet
wird? Also beispielsweise von
potentiellen Kunden, Lieferanten oder
auch von der Konkurrenz.
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87-92

Hm ... ich glaub schon. Also die
Resonanz der ahm Kunden, oder
auch der Lieferanten, ahm oder der
Nutzer unserer Anlagen oder
Elektrounternehmen, die auch unser
Auftraggeber sind ... da glaub ich
schon, dass sie mit uns auch
Innovation verbinden, weil wir einfach
auch permanent, wenn ich jetzt auf
der Produktebene bleib, auch unsere
laufenden Produkte entwickeln wir
laufend, neue Systeme wie App und
Digitalisierung usw vorantreiben
wollen, &hm. Also ich denke, ja.

Ich glaube schon; laut der Resonanz der
Kunden, Lieferanten, der

Nutzer unserer Anlagen oder
Elektrounternehmen, die auch unsere
Auftraggeber sind. Ich glaube schon, dass die
Innovation mit uns verbinden; auch, weil wir
auf Produktebene permanent unsere
laufenden Produkte entwickeln, neue
Systeme, Apps und die Digitalisierung
vorantreiben, etc.

Kunden, Lieferanten und Endnutzer verbinden
Innovation mit A3.

Unternehmen entwickelt Produkte stetig weiter und
verbessert sie;

treibt Digitalisierung in Form von neuen Systemen
und Apps voran.

Kategorie 2b)

-) Kunden, Lieferanten und
Endnutzer sehen
Betrieb als innovativ

-) laufende Verbesserung
laufender Produkte

-) Digitalisierung als Treiber in
Form neuer
Systeme und Apps

Kategorie 2a)

-) Digitalisierung als Treiber

-) Verbesserung laufender
Produkte

Okay. Vielen Dank. Dann kommen wir
nun etwas mehr zu ihrer

Person. Wiirden Sie sich als innovativ
bezeichnen? Und wenn ja, wie zeigt
sich das?

machen. Und ich bin zum Beispiel
einer, ich denk viel nach und bin sehr
faktenbehaftet, aber ich bin auch
einfach einer, der sagt ,okay wir
probieren eine neue Innovation aus*.

machen. Ich bin jemand, der viel nachdenkt
und faktenbehaftet ist. Aber ich bin auch
jemand, der gerne eine neue Innovation
ausprobiert.

Interviewpartner denkt viel nach und orientiert sich
an Fakten;

aber auch innovationsfreudig und probiert gerne
aus.

[<e)
R
8 | Hm, isti hwierig sich selbst
m, ist immer schwierig sich selbst zu s T
beschreiben, aber ich wirde Es ist immer schwgeng, §|ch selbst zu
« " - beschreiben, aber ich wiirde
mal ganz Klar ahm die Frage mit ja die Frage ganz klar mit "ja" beantworten, weil | Interviewpartner sieht sich als innovativ; versucht f
beantworten, weil ich halt einer bin, . rage g . ! ' P ' Kategorie 2a)
; : ich einer bin, der nicht nur von der Funktion durchgehend Wege 3E Effizi :
abgesehen von meiner Funktion, auch . ; L . ) Form von Effizienz Kategorie 3b)
. . her, sondern auch vom Charakter, immer zu finden, effizienter zu arbeiten. ; PP
vom Charakter, ich schau immer, dass schaut, wie man effizienter arbeiten kann. Fur | Interviewpartner verbindet Effizienz mit Innovation Uil UIE LR C
man effizienter arbeiten kann. Und fur mich is’t Effizienz iraendwo mit Innovation. P seiner Funktion,
mich ist Effizienz auch irgendwo mit bund 9 sondern auch als Charakter
Innovation verbunden. verbunden. -) versucht immer, effizientere
Wege zu finden
= -) zeitlich knappe Ressourcen
S fir Innovationen
go; Ahm, das heiRt, ich versuche, wenn -) fa_kter_]behaftet (an Fakten
die Zeit da ist, das ist ja nicht Das heil3t, ich versuche, wenn die Zeit da ist, | Interviewpartner versucht, Verbesserungen c_)nentlert) ' )
so, dass man das nebenbei macht, da man das ja nicht so durchzufiihren, wenn Zeit. -) innovationsfreudig; probiert
ahm ... auch Verbesserungen zu nebenbei macht, Verbesserungen zu Limitierte zeitliche Ressourcen. gerne neue

Innovationen aus
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Okay, verstehe. Haben Sie vielleicht
ein Beispiel fir eine Idee oder
Innovation, die Sie bereits umgesetzt

3 haben und die ihrer Meinung nach
zum Innovations- oder
Unternehmenserfolg beigetragen hat?
S
NN
L | Hm ... hm, das ist schwierig, weil den
= | Unternehmenserfolg
dadurch zu messen durch die
Innovation ist schwierig ein bissl. Aber | Das ist schwierig, weil den
hm, ich kann es so beantworten, es Unternehmenserfolg durch Innovation zu Kategorie 2b)
gibt grad hier ein internes Projekt, das | messen ist ein bisschen schwierig. Aber es Unternehmenserfolg durch Innovation schwierig -) Unternehmenserfolg durch Kategorie 1b)
ich angestoRRen hab. Da geht es gibt ein internes Projekt, das ich angestoRen | messbar. Innovation ) Eta?blierung heuer Prozesse
3 namlich um Strukturénderung, ist habe. Da geht es um Sturkturéanderung, also | Interviewpartner hat internes Projekt zur schwierig messbar W) AT
vielleicht nicht direkt eine Innovation, | vielleicht nicht direkt um eine Innovation, aber | Strukturédnderung angestoRen; Etalierung neuer -) Strukturanderungen ) Strukturanderungen
aber aber ahm, das spielt auch mit es spielen neue Prozesse und neue Prozesse und Arbeitsmittel. -) Etablierung neuer Prozesse
neuen Prozessen, mit neuen Arbeitsmittel mit. Das ist noch in der und Arbeitsmittel
Arbeitsmitteln und da kommen dann Durchfuhrung bzw. Planung.
neue Innovationen dazu, mit und das
ist noch in der Durchfuihrung oder
oder Planung eigentlich, &hm, aber ja.
S
<! | Konkret ein Beispiel ... also ja, das
S | andere Thema, wir machen oder
| haben grad auch in Planung, sind
alles Planungsthemen momentan.
Zum Beispiel die Nutzung der Cloud. Ein anderes Thema ist z.B. die Nutzung der
Wir haben, wir sind ein, unser Cloud, aber auch das ist Kategorie 1b)
Mutterkonzgrn _|st in der Schwe_lz, und | noch ein Planungs_thema mome_:ntan. Unser Mutter-Unternehmen in der Schweiz nutzt Cloud: -) Mutter-Unternehmen in der _
da hr?ben thr eine Cloudém?](—;lnb tl\1/Iubtterk0_nz¢rn Iét| |n((jjer ichwelz und da Interviewpartner Schweiz fa;;egoa(_a Zgl)
Rechenzentrum usw. und ich habe aben wir eine Cloud und ein o s . o N\ PNigitalici ; -) Projekt in Planung:
3-4 eigentlich angestofR3en, so und so Rechenzentrum. Ich habe angestol3en, dass %?;E;ﬁsi\il:rtjﬁgg der Cloud in Osterreich einfuhren )iglgltaarl:jlneéung von Projekten Digitalisierung der Projekte
unsere Projekte zu digitalisieren und wir unsere Projekte digitalisieren mit der . - . R -) Nutzung einer Cloud
die dann auch in die Cloud, mit Cloud. Wir mussen z.B. Plane zeichnen und der Projekte und Automatisierung in Cloud) ) Nutzung der Cloud
Automatismen dahinter, dass zum die wirden dann automatisiert in die Cloud
Beispiel unsere Plane, wir miissen wandern.
Plane zeichnen, auch automatisiert in
die Cloud wandern und so. Das war
zum Beispiel ein Thema von meiner
Seite, ja.
Okay sehr gut. Also wiirden Sie sich
4 auch in ihrer Position schon auch

fur das Innovationsgeschehen im
Unternehmen als bedeutend sehen?
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120-125

Ja, ich sag, ich glaub mein Job, oder
von vielen Vorgesetzten

der Job, man muss ein bissl innovativ
sein. Ich sag, das kann man jetzt von
bis treiben, aber &hm, wenn es nicht
ich mach, wer macht es dann? Also ja
natirlich, die Leute bringen was ein,
aber ich bin dafur verantwortlich,
wenn zum Beispiel, jetzt, wir haben 40
Leute, wenn jetzt einer das einbringt,
das in die Masse zu streuen, in der
Masse zu besprechen und wenn das
als gut empfunden wird fir alle, auch
es umzusetzen, diese Innovation.

Ich glaube, mein Job, oder der von vielen
Vorgesetzten ist, dass man

bisschen innovativ sein muss. Wenn ich es
nicht mache, wer macht es dann? Naturlich
bringen Leute etwas ein, aber ich bin bei 40
Leuten dafur verantwortlich, das in die Masse
zu streuen oder in der Masse zu besprechen;
und wenn das fur alle als gut empfunden
wird, diese Innovation umzusetzen.

Vorgesetzter muss etwas innovativ sein; ist sein
Job.

Interviewpartner hat Vorbildfunktion;
Interviewpartner verantwortlich, neue Idee in Masse
zu streuen und

zu diskutieren; spater fur Umsetzung.

Kategorie 1b)
-) Innovation auch eine
Aufgabe des Vorgesetzten

Kategorie 3a)

-) streut und diskutiert neue
Ideen seiner Mitarbeiter

-) verantwortlich fir

Umsetzung

Stimmt, ja. Sie haben ja auch eine
gewisse Vorbildfunktion im
Umgang mit Innovation.

127

Ja. Eh, ja. Also ich glaub schon, dass
meine Rolle da wichtig ist.

Ja. Also ich glaube schon, dass meine
Rolle bei Innovation wichtig ist.

Interviewpartner sieht seine Rolle
wichtig fur Innovation.

Kategorie 3a)
-) hat wichtige Rolle beim
Thema Innovation

Okay, super. Ich habe hier ein paar
Eigenschaften mitgebracht.

Wahlen Sie bitte die vier aus, die ihrer
Meinung nach am ehesten auf sie
personlich zutreffen?

135

Hm ... ehrgeizig, neugierig ...
analytisch
...und ... ja, extrovertiert.

Ehrgeizig, neugierig, analytisch und
extrovertiert.

Interviewpartner sieht sich als ehrgeizig, neugierig,
analytisch und
extrovertiert.

Kategorie 3b)
-) ehrgeizig

-) neugierg

-) analytisch

-) extrovertiert

Okay, danke. Und haben Sie vielleicht
Beispiele, inwieweit sie diese
Charaktermerkmale in ihrem Job oder
taglichen Arbeit schon unterstiitzt
haben?
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140-145

Ja analytisch kann man jetzt so
vergleichen, ich bin ein ein

Freund der auch sehr faktenbasiert ist
und dadurch wir sehr viele Auftrage
haben, weif3 ich jetzt nicht immer tber
jedes Projekt Bescheid. Ahm, das
heif3t, ich verlasse mich da sehr auf

Analytisch kann man so sagen: Ich bin sehr
faktenbasiert und da wir

sehr viele Auftrage haben, weil3 ich nicht
immer Uber jedes Projekt Bescheid. Das
heil3t, ich verlasse mich sehr auf meine

Interviewpartner analytisch, da sehr faktenbasiert;
verlasst sich auf

Kategorie 3b)
-) analytisch, da sehr
faktenbasiert

4 meine Auswertungen, auf meine Auswertungen, Analyse und Kennzahlen. Die | erstellte Auswertungen / Kennzahlen, da nicht alle -) verlasst sich auf erstellte
Analyse, auf meine Kennzahlen éhm, | sind natirlich sehr wichtig, aber stellen nicht | Projekte im Kopf. Auswertungen und
die natirlich sehr wichtig sind, aber immer zu 100% das da, was der Wahrheit Kennzahlen
nicht immer zu 100% das darstellen, entspricht. Analytisch passt in dem Fall
was vielleicht die Wahrheit ist, sag perfekt zu mir.
ma’s mal so. Ahm analytisch passt in
dem Fall perfekt zu mir.

o
a
b | Ahm, neugierig, ich bin ein Typ der
S | sehr viel fragt, spielt jetzt
auch mit kommun|kz?1t|v_|rg_endwo Neugierig, da ich ein Typ bin, der sehr viel
zusammen, zum Beispiel ich hab L
: . . fragt. Da spielt jetzt ;
jedes Monat mit allen meinen S . . N . . I Kategorie 3b)

- kommunikativ auch mit. Ich habe z.B. jeden Neugierig; stellt viele Fragen; kommunikativ. A
Projektmanagement ah Monat mit all meinen Projektmanagern ein Interviewpartner hat jeden Monat Gespréach mit ) LML EDY
Projektmanagern ein Gesprach auf instiindi sch tj) i dem i % hr viel inzel partn K | P I -) stellt viele Fragen

45 eine Stunde, wo ich sehr viel frage einstiindiges Gesprach, bei dem ich sehr viel | einzelnen Projektmanager, um Fragen zu stellen (regelméRige Gespréchen
und wo ich alluch sehr viel raushére frage und auch hére, wie es den Leuten geht, | und viel herauszufinden. mit Projektmanagern)
A L wie die Projekte laufen, usw. Nicht nur, weil Neugierig nicht nur in Beruf, sondern auch privat . / ag
wie es den Leuten geNt, wie die es mein Job ist, sondern weil es mich sehr interessiert, ) METRL BEIET:
Projekte laufen, usw. Ahm, nicht nur ) . . . S ’ auch privat sehr interessiert

; ) . . interessiert und ich einfach neugierig bin.

weil es mein Job ist, sondern weil es B
S - > . Was hatten wir noch?
mich interessiert, weil ich einfach
neugierig bin. Was haben wir noch
gehabt? ...
<
S
« | Ehrgeizig ist mein Werdegang in der
& | Firma glaub ich, das Ehrgeizig wird durch meinen Werdegang in .
r: . L ; o Kategorie 3b)
bestétigt das. Ich hab jetzt in sieben der Firma bestétigt. Ich - . .
. . ] . . ehrgeiziger Werdegang im Unternehmen. -) ehrgeiziger Werdegang
Jahren den dritten Job, mach jetzt, habe in den letzten 7 Jahren jetzt den dritten . b . . ; S
5 Interviewpartner in sieben Jahren drei Jobs und zwei | -) drei unterschiedliche Jobs

von den drei Jobs hab ich jetzt zwei
Fuhrungspositionen gehabt ahm ja,
ich glaub das zeigt allein, dass ich
sehr ehrgeizig bin.

Job, zwei davon in einer Fuhrungsposition.
Ich glaube, das zeigt, dass ich sehr ehrgeizig
bin.

Fuhrungspositionen bei A3.

in sieben Jahren (2x
Fihrung)
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159-165

Ha’'ma eins vergessen? Ah,
extrovertiert. In meinem Job muss ich
das sein. Ich bin jetzt nicht nur bei
uns, hab nicht nur bei uns in der
Abteilung eine grofl3e Verantwortung,
sondern ich bin auch die Schnittstelle
teilweise zur Geschéftsleitung, zu den
Prokuristen, zu anderen
Abteilungsleitern usw. Ahm ja, wo
man einfach zusammenarbeiten
muss. Und ich glaub als Introvertierter,
wenn ich jetzt das Gegenteil
hernehme, wére es schwierig, die
Meinung von so vielen Leuten auch zu
vertreten, weil es ist nicht immer nur
positiv, sondern man hat auch oft sehr
ahm ich sag mal, Diskussionen auf
hohem Niveau.

Haben wir etwas vergessen? Extrovertiert. In
meinem Job muss ich

extrovertiert sein. Ich habe nicht nur in
unserer Abteilung eine grol3e Verantwortung,
sondern bin auch die Schnittstelle zur
Geschéftsleitung, den Prokuristen und
anderen Abteilungsleitern. Da muss man
einfach zusammenarbeiten. Ich glaube, als
Introvertierter wére es schwierig, die Meinung
von so vielen Leuten zu vertreten. Das ist ja
nicht immer nur positiv, sondern man hat
auch oft DIskussionen auf hohem Niveau.

Interviewpartner sieht Extrovertiertheit als
Voraussetzung fur Job.

Grol3e Verantwortung fir Abteilung.
Schnittstelle zu oberen Hierarchien und anderen
Bereichen; Zusammenarbeit notwendig.
Interviewpartner vertritt positive und negative
Aspekte vieler Mitarbeiter.

Kategorie 3b)

-) extrovertiert

-) grof3e Verantwortung
fur Abteilung

-) Schnittstelle zu oberen
Hierarchien

-) Zusammenarbeit mit

anderen
Bereichen

-) vertritt die Meinung seiner
Mitarbeiter
(positiv und negativ)

Okay, vielen Dank. Unabh&ngig von
ihrer Auswahl sind das alles
Eigenschaften, die in der Theorie
oftmals mit dem Thema Innovation
und innovationsfreundlichen Personen
verbunden werden. Gibt es Merkmale,
die ihrer Meinung nach auf dieser
Liste fehlen und fiir das Thema auch
wichtig sind?

170-176|

Hm, ich Uberleg ... gut ... wenn ich
das so sagen kann und darf,

also ich weil3 nicht ob das passt, aber
ich glaub fur Innovation braucht man
auch eine gewisse Art von Intelligenz.
Weil3 jetzt nicht ob das so wirklich
dazu passt, aber ich sag mal innovativ
kann nicht jeder sein. Also ich glaub
schon, dass Innovation mit Intelligenz
oder mit intelligent sein irgendwo zu
tun hat, also ich mein das ist wieder
eine Auslegungssache, ahm, ich
glaub das kann nicht jeder und ich
glaub dafiir braucht man auch eine
eine 8hm eine gewisse vielleicht nicht
Ausbildung, aber eine gewisse Reife,
lass‘ ma das mal so stehen.

Ich weil3 nicht, ob man das so sagen kann
und darf, aber ich glaube,

fur Innovation braucht man auch eine
gewisse Art von Intelligenz.

Ich weil3 nicht, ob das wirklich so dazu passt,
aber nicht jeder kann innovativ sein. Ich
glaube, dass Innovation etwas mit Intelligenz
zu tun hat. Das ist eine Auslegungssache,
aber ich glaube, man braucht dafir nicht
wirklich eine gewisse Ausbildung, aber eine
gewisse Reife. Lassen wir das mal so stehen.

Interviewpartner sieht Intelligenz als Voraussetzung
fur Innovation.
Innovation verlangt Reife und Erfahrung.

Kategorie 2a)
-) Intelligenz als
Voraussetzung
fur innovatives Handeln
-) Innovation verlangt Reife
und Erfahrung
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179

182

187|

189

192-195

Jaja, genau. ... also ja, sonst wird
mir
ehrlich gesagt nichts einfallen.

Wie meinen Sie? Also ich mich?

Nein. Auch aufgrund dessen, weil es
meine Zeit einfach nicht zul&sst.

Ganz genau.

Also ich muss jetzt mal ehrlich sagen,
ich hatte in den sieben
Jahren, ich kann mich an keinen Tag

Ja, genau. Sonst wiirde mir ehrlich
gesagt nichts einfallen.

Kategorie 2a)
-) alle Begriffe auf Liste als
innovationsférdernd

Wie meinen Sie? Also ob ich mich als
Entrepreneur bezeichne?

Nein, da meine Zeit das auch einfach nicht

zulasst.

Interviewpartner sieht sich nicht
als Entrepreneur, da keine Zeit.

Kategorie 3b)

-) kein Entrepreneur
auch aufgrund begrenzter
zeitlicher Ressourcen

Ganz genau.

Ich muss ehrlich sagen, ich hatte in den
sieben Jahren keinen Tag, an

erinnern, wo ich nicht gern dem ich nicht gerne zur Arbeit gekommen
hergekommen bin. Ahm, natiirlich hat | wére. Natiirlich hat man oft Themen, die nicht
man oft Themen, die nicht so lustig so lustig sind, oder Diskussionen, aber ich bin
sind, oder Diskussionen, aber in den in den letzten sieben Jahren wirklich immer
sieben Jahren bin ich wirklich immer gerne gekommen.

gerne hergekommen.

Kategorie 3b)
-) SpaR und Freude an der
Arbeit

Interviewpartner geht jeden Tag
gerne zur Arbeit.
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195-198

Was motiviert mich? Hm, das kann ich
eh relativ leicht beantworten, weil wir
eine Mitarbeiterumfrage grad gehabt
haben, &hm. Mich motiviert es mit
Leuten zu tun, mit verschiedenen
Leuten und Charakteren zu tun zu
haben. Ahm, fiir mich wér schlimm,
wenn ich tagtaglich mit einer Person
zu tun hatte oder mit einer Handvoll.

Was motiviert mich? Das kann ich relativ
einfach beantworten, weil

wir gerade eine Mitarbeiterumfrage gehabt
haben. Mich motiviert es, mit verschiedenen
Leuten und Charakteren zu tun zu haben. Es
ware schlimm fur mich, wenn ich tagtaglich
mit nur einer Person oder einer Handvoll
Personen zu tun hatte.

Motivation durch Zusammenarbeit
mit verschiedenen Charakteren.

Kategorie 4)

-) Zusammenarbeit mit
unterschiedlichen
Charakteren

Arbeit, was sind meine Ziele, aber ich
maochte mir meine Arbeitszeit und
meine Gestaltung des Tages selbst
einteilen kénnen. Und das darf jeder
Mitarbeiter. Also wir geben den
Rahmen vor und innerhalb des
Rahmens kdnnen sich die Leute ihre
Arbeiten selbstandig einteilen.
Natirlich mit Schulungen und mit
allem davor, das ist mir wichtig. Aber
ja, diese Flexibilitat ist sehr wichtig.
Auch was Urlaubsantrage betrifft. Ich
geh morgen oder am Montag in
Urlaub, ich brauch nur im Umfeld
Bescheid geben und fertig.

Was mir auch wichtig ist, ist, dass ich weif3,
was meine Arbeit ist,

aber meine Arbeitszeit und Tagesgestaltung
selbst einteilen kann. Das darf jeder
Mitarbeiter bei uns. Also wir geben einen
Rahmen vor und innerhalb kénnen sich die
Leute ihre Arbeit selbstandig einteilen;
natirlich mit Schulungen, das ist wichtig.
Aber ja, diese Flexibilitat ist sehr wichtig.
Auch was Urlaubsantrage betirfft. Ich gehe
morgen oder am Montag in den Urlaub,
brauche nur meinem Umfeld Bescheid geben
und fertig.

Motivation, da flexible Arbeitsgestaltung (jeder
Mitarbeiter kann sich

Arbeit und Zeit flexibel und selbst einteilen).
auch spontane Urlaubsantrage mdglich.

—

o

N .

o | Ahm, mich motiviert es, dass hier

S | jeder seine Meinung einbringen Mich motiviert, dass hier jeder seine Meinung Kategorie 4)
kann, bis nach_o_ben. lch sag’s . einbringen kann, bis . Motivation durch freie Meinungsauf3erung. -) freie Meinungséauf3erung
deswegen, weil jeder neue Mitarbeiter | ganz nach oben. Ich sage das deshalb, weil Neue Mitarbeiter haben eigenes Frihstiick mit ) neue Mitarbeiter haben
hat mit dem Vorstand ein Friihstick, jeder neue Mitarbeiter ein Frihstlick mit dem 9 L -

h oo . : h Vorstand. Fruhstiick mit Vorstand

das ist sowas was wir fix machen bei | Vorstand hat, das ist etwas fixes. Man kann g e i
uns. Man kann hier seine ahm, seine | hier seine Meinung kundtun.
Meinung kundtun.

T~

8

— | Was mir auch immer wichtig ist, ich

& | méchte wissen, was ist meine

Kategorie 4)

-) flexible Zeiteinteilung und
Arbeitsgestaltung

-) spontane Urlaubsantrage

Kategorie 1b)
-) flexible Zeiteinteilung

Okay, interessant. Und das ist tiber
alle
Abteilungen hinweg so?
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209-214

Ja, das ist so. Was mir auch wichtig
ist, natlrlich die

Wirtschaftlichkeit vom Unternehmen,
dass das auf gesunden Beinen steht.
Das motiviert mich auch, weil ich weil3
ich muss mir keine Sorgen machen.
Muss ich auch deswegen sagen, weil

Ja, das ist Uber alle Abteilungen hinweg so.
Mir ist auch die

Wirtschaftlichkeit vom Unternehmen wichtig
und dass es auf gesunden Beinen steht. Das
motiviert mich auch, weil ich weil3, dass ich
mir keine Sorgen machen muss. Das sage

Motivation durch wirtschaftlich profitables
Unternehmen; sicherer
Arbeitsplatz.

Kategorie 4)
-) Verantwortung und
Herausforderung

6 ich hattc_a dé?s In meiner vorigen, also_ ich auch, weil das in meinem vorigen Job Motivation durch Herausforderung unterschiedlicher bei Projekten
vor der jetzigen, nicht so. Ahm, und ja, | . S ’ ) ; .

. h . nicht so war. Und ja, einfach die Projekte und -) sicherer Arbeitsplatz,
einfach die Herausforderungen, diese Herausforderung, die unterschiedlichen Verantwortung dafur wirtschaftliche Profitabilitét
diese &hm diese unterschiedlichen . 9. ; 9 '

Projekte, das Volumen, meine Projekte, das Volumen, meine
Verantwbrtun das sin’ d alles Sachen Verantwortung, das sind spontan alles

S 9, da LT ' | Sachen, die mich motivieren.
die mir spontan einfallen ... die mich
motivieren.

Okay, vielen Dank. Und wie
motivieren Sie ihre Mitarbeiter?
6 Vielleicht

auch zu innovativem Denken und
Handeln?

o

N

N

:’ Hm also ich versuche, meine

| Mitarbeiter erwarten &hm sich auch ...
ahm oder ich motiviere sie Ich motiviere meine Mitarbeiter dahingehend,
dahingehend erst einmal damit indem ich Transparenz
Transpar_enz 2u schaffen. Ahm, nicht | schaffe. Nicht nur, was dgn . Schaffung von Transparenz, um Mitarbeiter zu Kategorie 4)

6 nur was jetzt den Unternehmenserfolg | Unternehmenserfolg betrifft, sondern auch in =
. h . ) motivieren. -) Transparenz

betrifft, sondern auch was Projekte Bezug auf unsere Projekte und internen
betrifft, also jetzt nicht unsere Projekte. Im motiviere sie immer wieder mit
tagtéaglichen, sondern interne Neuerungen.
Projekte. Ich motiviere sie immer
wieder mit Neuerungen.

[Te)

N

o . . _ .

< Ich sag jetzt sind das vielleicht keine

™ | technologischen Sachen, Kategorie 4)
aber wir fuhren jetzt zum Beispiel, weil | Das sind jetzt vielleicht keine technologischen egori -

) R h -) einheitliche Polo-Shirts
es ein Wunsch war, einheitliche Polo- | Sachen, aber wir . — . . . .
. h . . " S . . . Einfuhrung einheitlicher Polo-Shirts auf Wunsch von | -) Winsche der Mitarbeiter
Shirts ein, wir bekommen jetzt fihren z.B. einheitliche Polo-Shirts ein, weil Mitarbeitern- werden erfiillt
Firmenautos, wo ma 10 Jahre, also das ein Wunsch war, und bekommen . ’ - u -
6-7 Firmenautos, um die jahrelang gekampft wurde. (Motivationaler Faktor)

auch vor meiner Zeit, drum gekampft
haben. Also auch irgendwo
Neuerungen ... (Telefon klingelt) ...
ahm, ja, Motivation, Teambuilding,
Gesprache, Empathie zeigen,
Verstandnis zeigen.

Firmenautos, fiir die wir seit 10 Jahren - also
auch vor meiner Zeit - gekampft haben. Also
Teambuilding, Gespréache, Empathie und
Versténdnis zeigen.

Teambuilding, Empathie und Verstandnis fur
Mitarbeiter.

-) Teambuilding, Empathie,
Verstandis fur Mitarbeiter

-) Feedback und Lob als
Motivationsgrundlage
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225-229

Ich hab auch oft ja, ich sag mal die
Leute bringen oft bei mir

Probleme ein und erwarten sich auch
dass ich diese weitergebe und mich
darum kiimmere. Und das ist auch fir
die Leute eine gewisse Motivation,
auch Rickmeldungen zu erwarten.
Lob ist fur mich sehr wichtig,
generelles Feedback ist sehr wichtig,
ja. Also diese Sachen.

Die Leute bringen bei mir oft Probleme ein
und erwarten sich, dass

ich diese weiterleite und mich darum
kiimmere. Die Rickmeldungen sind fir die
Leute auch eine gewisse Motivation. Lob ist
mir sehr wichtig, generelles Feedback ist sehr
wichtig.

Lob und Feedback als
Motivationsgrundlage.

Okay, gut. Hatten Sie in der
Vergangenheit Schwierigkeiten, ihre
Mitarbeiter fir neue Ideen zu

begeistern?
&
Q . . . .
Ja, ja. Hab ich erst vorgestern gehabt. | Ja, habe ich erst vorgestern gehabt. Iqterwewpartner hatte_berelts Probleme, Mitarbeiter
fur neue Idee zu begeistern.
Und wie gehen Sie dann mit so einer
Situation um?
[2)
(3]
‘;.' Ich versuche das immer ... das ist
% | schwierig, weil ich kann konkret
sagen, da sind drei Leute in der . .. .
Begprechung gesessen, die sind alle Da; ist schwierig. In de_r Besprechung sind
Uber 30 Jahre da. Und konkret ist es drgl .ITeute gesessen, dle. .
egangen um ein neues IT-Tool. das | S€it Uber 30 Jahren da sind. Konkret ist es um
geganger . : -~ ein neues IT-Tool gegangen, das die Arbeit - . . . . Kategorie 4)
einfach die Arbeit vereinfachen wirde. vereinfachen wiirde. Ich versuche dann Langjéhrige Mitarbeiter oft skeptisch gegenliber ) langjahrige Mitarbeiter
Ahm und ich versuche dann immer, h e .. ) Neuerungen, obwohl gjanrig
. - immer, das sachlich zu erkléren und die : . oft nicht aufgeschlossen
das sachlich zu erklaren und versuche B bek d ie d Arbeitserleichterung. fil ;
auch immer. die Personen dann Personen so weit zu bekommen, dass sie das Ur Innovation
soweit zu krie en. dass sie das auch sachlich sehen. Und das ist das Schwierige,
sachlich seheg U’nd das ist das da einer sagt, dass das schon immer so war
schwierige namlich, weil einer sagt ja und das so passt.
das war immer schon so und so passt
es eh.
[a2]
<
N
& | Und ich versuche einfach, ihnen das
N

fachlich zu erklaren und

auch die Vorteile, &hm ja. Oder auch
zu begriinden, warum ich das will.
Also nicht einfach zu sagen ich mach
das, weil das konnt ich, sondern ich
wirde es gerne machen und dadurch
ersparen wir uns das und das oder
das und das andert sich und das und
das ware die Auswirkung. So
versuche ich das zu machen.

Ich versuche, ihnen die Vorteile fachlich zu
erklaren und zu

begriinden, warum ich das will. Also nicht
einfach sagen, dass ich das so mache - weil
das konnte ich - sondern "ich wiirde es gerne
so machen und dadurch wirden wir uns das
und das ersparen, es wiirde sich das und das
andern und das wére die Auswirkung". So
versuche ich, das zu machen.

Sachliche Darstellung der Vorteile und Auswirkung.
Diskussion Uber neue Innovation.

Kategorie 2b)

-) sachliche Darstellung von
Nutzen und Vorteile wichtig

-) Neuerungen werden
sachlich diskutiert

Kategorie 4)
-) Neuerungen werden
sachlich diskutiert
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Hm ja, ich kenne das von mir, also
von meiner Abteilung in der

Arbeit. Ich habe auch Kollegen, die
seit Ewigkeiten im Unternehmen und
auch in der jetzigen Abteilung sind,
und dann wird ein neues Tool
eingefuhrt, die Anweisung kommt von
oben, und die weigern sich dann
teilweise, das zu verwenden, weil sie
es ja bis jetzt nie so gemacht haben
usw.

da sind, fur neue Dinge zu begeistern
... es ist schon schwierig ehrlich
gesagt. Ja, definitiv.

gesagt, es ist schon schwierig, Leute, die
lange da sind, fiir Dinge zu begeistern.

Langjahrige Mitarbeiter sehr schwierig zu
motivieren.

aufgeschlossen
-) langjahrige Mitarbeiter
schwierig zu motivieren

<
Lol
N . .
X Ja, das wirde auch zu der vorherigen
~ | Frage passen, also es hat
ein neues IT-Tool gegeben, oder gibt . .
o R e zweigJa%Ire getestethO” Ja, das wurdt_ebau_ch zur vorherigen Frage
e ’ passen. Es gibt ein neues
oitéir;lssggleegflgﬁggegel?gpmen, das IT-Tool; das wurde zwei Jahre getestet, dann
gchulun ejn D’as ist 'etgt enau der kam von Oben die Meldung, dass es das ab
gen. Jetzt g jetzt gibt und dass es Schulungen gibt. Und . . . . . ie 1b .
Punkt. Aber, und das ist der das ist genau der Punkt. Der Unterschied ist Verantwortliche in Abteilung bestimmen mit Kategorie 1b) Kategorie 4)
i ich, i : ' i i -) Abteilung entscheidet - i i
Unterschlec_i glaub“|ch, |f:h als _ dass ich als Verantwortlicher far meinen M|tarbe|tern selbst ob und )selbsténgi iber ) Abtellgng'eq.tscheldet
Verantwortlicher fiir meinen Bereich Bereich mit meinen Leuten abstimmen kann in welchem Ausmalf? Neuerungen (z.B. IT-Tools) y—— 2 o e selbstandig tber
i i i ' wendu i vati i i
; SR
ich bei uns das EﬁtscheidendegUnd ich das Entscheidende bei uns; dass ich in '
. . ] ; ’ der Besprechung mit meinen Leuten sage,
gzss 'fgcﬂﬂaacz]ﬁe%g?nse: S:Jten sa was meine Vorstellung ist und sie frage was
meirF])e Vorstgllung ist S0. wie ist eurg’ ihre Vorstellung ist. Und dann sammelt man
Vorstellung? Und dann muss man das und macht etwas daraus.
einfach das sammeln und was daraus
machen.
Okay. Sehr gut. Aber generell, wiirden
Sie ihr Team als
aufgeschlossen gegeniiber Neuem
bezeichnen? Also im GroRRen und
Ganzen, mit paar AusreiRern?
2 K ie 2b)
8 . ategorie
L | Ja wenn man die entsprechenden . Mitarbeiter aufgeschlossen, wenn entsprechende -) Mitarbeiter bei
1 | Argumente hat, dann schon, Ja, wenn man die entsprechenden Argumente entsprechenden
ja. Aber wie gesagt, Leute, die lange Argumente hat, schon. Aber wie
vorhanden. Argumenten
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Okay, dann gehen wir weiter. Wir
haben uns schon etwas Uber

das Klima hier unterhalten, aber wie
wirden Sie die Unternehmenskultur
bei A3 beschreiben? Und gibt es ihrer
Meinung nach eine Innovationskultur?

[oe]
[{e]
N
[32]
& | Die, generell ist es so bei uns ... es ist
alleg Eeh_r offen und . Generell ist es bei uns sehr offen und familiar.
familiar. Ahm, ich hab gestern zwei Ich habe gestern zwei
ggz@y&tr?ét}%':?;igﬁ' izp;nt:ﬁg;u\[}vign neue Mitarbeiter bei uns begriRen dirfen und
ein neuer Mitarbeiter kommt immer so | Wenn ein neuer Mitarbeiter kommt, sage ich
eine Satz der zu uns passt \’Nir ehen wahrend wir durch das Unternehmen gehen Offene und familiare Unternehmenskultur.
immer durchs Unternghme’n ung ich immer so einen Satz, der zu uns passt: "Du Du-Wort iiblich, aber nicht selbstverstandlich -
saq ihnen immer .du bekommst sehr bekommst sehr schnell das Du-Wort Respekt miteinander.
scﬁnell das Du-V\/"0rt angeboten, aber angeboten, aber nehme das nicht als
C - g I selbstverstandlich. Verwende es erst, wenn
nimm‘ das nicht als selbstverstandlich. dir jemand das Du-Wort anbietet.” Das heilt
Und sag erst du, wenn dir jemand das . : ) ’ .
Du-Wort anbietet.* Das heiRt, bei uns wir haben einen sehr familidgren Umgang. Kategorie 4) -
ist ein sehr extrem familiarer Umgang. 'g gﬁfje\'/‘v"éaduf&?;g'ar
-) gute Rahmenbedingungen
< fir Zusammenarbeit
N -) Mitarbeiter werden in
% | Nicht nur was das Du-Wort betrifft, Entscheidungen
N | sondern wir arbeiten einfach gern gltﬁ!ﬂ?eb:nder}; gibt gutes
zusammen und ich sag wir bieten . . ) eflihl und motiviert
: h Nicht nur, was das Du-Wort betrifft. Wir i
einfach gute Rahmenbedingungen. W -) angenehmes Klima unter
Also wir sind nicht so die arbeiten einfach gerne den Mitarbeitern
Vorgesetzten mit der Peitsche " gute . . Gute Zusammenarbeit; gute Rahmenbedingungen
: Rahmenbedingungen. Wir sind nicht die .
dahinter und mach mach mach, Vorgesetzten mit der Peitsche dahinter datur.
sondern wir sind sehr offen und g ir sind sehr off d h Vorgesetzte beziehen Mitarbeiter in wichtige
versuchen auch die sondern wir Sinc Senr orien Lind verstichien, Entscheidungen ein -
: ; . unsere Leute in maRgebliche Entscheidungen o . . . .
Leute in maf3gebliche Entscheidungen I ) . ) motiviert Mitarbeiter und gibt gutes Gefuhl.
T : . miteinzubeziehen. Also die Kultur ist sehr . . . -
miteinzubeziehen. Und ja, Kultur ... es offen und familiar. die Leute verstehen sich Mitarbeiter verstehen sich gut und arbeiten gerne
ist sehr offen, es ist sehr familiar, die . Nt . miteinander.
Leute verstehen sich gut. Einfach, weil emfach gut. Auch, ngl sie das Gefuhl haben,
sie einfach das Gefiihl al:ICh habe’n dass sie bei Entscheidungen mitsprechen
o - . ' durfen. Ich glaube, das macht viel aus.
sie dirfen bei Entscheidungen
mitsprechen. Ich glaub, das macht
das ganze dann auch aus.
Ja, vor allem dass sie auch gehort
werden, wenn sie etwas zu sagen
haben ...
©
N Kategorie 4)

Genau, ganz genau, ja.

Genau, ja.

Mitarbeiter werden gehort,
wenn sie etwas zu sagen haben.

-) offenes Ohr fiir Anliegen
der Mitarbeiter
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282-289

Ja, ist definitiv so. Ahm, ich sag
immer, jeder macht Fehler und jeder
Vorstand und jeder hochste Politiker
und weif3 ich nicht wer, ahm es ist
immer entscheidend zu erkennen,
dass man Fehler macht. Das sag ich
zumindest immer meinen Burschen.
Man kann auch Fehler 2x

machen, und auch 3x, es ist auch
immer die Frage, wenn man immer
den gleichen Fehler macht und nie
daraus lernt, dann muss man, also
man muss sich nicht immer zu 100%
wenden, aber man muss sich
verbessern kontinuierlich und wie
gesagt, wir gehen relativ locker, das
klingt jetzt vielleicht Gbertrieben, aber
wir gehen locker damit um, weil wir
einfach den Leuten auch ja die
Chance bieten wollen, sich zu
entwickeln. Und man entwickelt sich
daraus.

Ja, das ist definitiv so. Ich sage immer, dass
jeder Fehler macht, auch

der Vorstand und héchster Politiker. Es ist
immer entscheidend zu erkennen, dass man
Fehler macht. Das sage ich zumindest
meinen Burschen so. Man kann auch einen
Fehler 2x oder 3x machen. Es ist die Frage,
ob man immer den gleichen Fehler macht
und nie daraus lernt.Also man muss sich
nicht immer zu 100% wenden, aber man
muss sich kontinuierlich verbessern. Wie
gesagt, wir gehen relativ locker damit um,
weil, auch wenn das vielleicht tbertrieben
klingt, wir den Leuten die Chance geben
wollen, sich zu entwickeln. Und man
entwickelt sich aus Fehlern.

offene Fehlerkultur; jeder kann Fehler machen,
sofern er aus ihnen

lernt und sich verbessert.

Entwicklung der Mitarbeiter durch gemachte Fehler.
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289-296

Fehler entstehen, wenn du dich nicht
an strikte Vorgaben oder Prozesse
héltst, sondern weil du ... weil wir
einfach sagen, jeder Charakter macht
seine Arbeit, kann sich seine Tage so
gestalten wie er will und wenn Fehler
passieren, dann ist es so. Aber man
muss sich in die Augen schauen und

Fehler entstehen, wenn du dich nicht an
strikte Vorgaben oder

Prozesse haltst. Jeder Charakter macht seine
Arbeit und kann sich seine Tage so gestalten,
wie er méchte, und wenn Fehler passieren,
dann ist das so. Aber mann muss sich in die

Fehler entstehen durch Missachtung strikter
Vorgaben.
Besprechung und Analyse gemachter Fehler

8-9 Sggngrggeljrﬂig|kz?§2: \L/ng?u?#?sht Augen schauen und dariiber reden kénnen, wichtig.
9 Y N . und Uberlegen und analysieren, warum der Ableitung von Verbesserungen, wenn Fehler
der Fehler entstanden; ist es, weil du o .
; . ) Fehler entstanden ist; ob es daran liegt, dass | gemacht.
keine Schulung hast, ist es, weil du du keine Schulung oder Ausbildung dafr
weil3 ich nicht, keine Ausbildung dafur h 9 di iind 9 d
hast oder was auch immer. Man muss ast, etc. Man muss die Grunde missen un
. . > Lo versuchen, eine Verbesserung abzuleiten.
immer die Griinde dafur wissen und
versuchen auch eine Verbesserung
daraus abzuleiten.
Okay, vielen Dank. Ahm ja, zum
Thema Struktur habe ich bei ihren
bisherigen Antworten auch schon
9 einiges rausgehort. Aber kdnnten Sie

die Struktur und hierarchischen
Ebenen im Unternehmen nochmals
kurz beschreiben?

O

o

CVIJ

o .

& | Ahm ja, wir haben den Vorstand, wir
haben Prokuristen, wir
haben Abteilungsleiter, wir haben
Gruppenleiter, dann kommen Ja, wir haben den Vorstand, Prokuristen,
Projektleiter und Techniker. Das ist Abteilungsleiter,
jetzt so die Ebene. Von der Struktur Gruppenleiter, und dann kommen
selber her, wir haben dhm Projektleiter und Techniker. Das sind die Hierarchie: Vorstand, Prokuristen, Abteilungsleiter,
verschiedene Bereiche. Bei uns Ebenen. Von der Struktur her haben wir Gruppenleiter, Kategorie 1b)
heiRen die Bereichsleiter verschiedene Bereiche. Unsere Bereichsleiter | Projektleiter und Techniker. -) klarer hierarchischer Aufbau

9 Hauptabteilungsleiter und das sind die | heiBen Hauptabteilungsleiter, das sind unsere | Kernbereiche (Vertrieb, Exportgeschaft, Lager und -) mehrere Kernbereiche,

Prokuristen; da gibt’s den Vertrieb,
den, das Exportgeschéft,
Lager/Logistik, Finanzen und Recht,
habe ich irgendwas vergessen ...
Produktmanagement, als die
verschiedenen Fachbereiche. Und
runtergebrochen gibt es einzelne
Abteilungen, wie ich gesagt hab, mit
den Verantwortlichen.

Prokuristen; da gibt es Vertrieb,
Exportgeschaft, Lager und Logisitk, Finanzen
und Recht, Produktmanagement, etc. als
verschiedene Fachbereiche. Die werden
dann in einzelne Abteilungen mit
Verantwortlichen zerlegt.

Logistik, Finanzen
und Recht, Produktmanagement) in einzelne
Abteilungen zerlegt.

in einzelne Abteilungen
zerlegt
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Okay, danke. Ja, zum Thema
Kommunikation haben wir uns auch
schon unterhalten. Das ist sehr offen
und direkt bei lhnen im Unternehmen?

309

Ja.

Ja.

Offene und direkte Kommunikation
im Unternehmen.

Kategorie 1b)
-) offene und direkte
Kommunikation

Wirden Sie sagen, dass das die
Entscheidungsfindung

positiv beeinflusst? Also dass man
vielleicht eine raschere
Entscheidungsfindung hat? Oder ist
das eher langsamer, da quasi jeder
offen miteinander kommuniziert und
mitredet?

313-320

Also ich sag mal, dadurch, dass wir
versuchen, viel zu reden und auch bei
Entscheidungen die Leute
miteinzubeziehen, dauert vielleicht
langer. Es ist auch immer die Frage
mit wem redest du; du kannst nicht,
ich sag jetzt mit 40 Leuten reden und
auf einen Nenner kommen, das ist
schwierig. Du musst halt versuchen,
ja, anhand von einigen Faktoren, die
Leute da mit einzubeziehen und da
eine Entscheidung da abzuleiten.
Aber ich glaub schon, umso mehr du
redest, umso mehr diskutierst du

das teilweise auch zu Tode, 8hm aber
wir sagen einfach, dadurch steigt
einfach die Motivation, was wir vorher
schon angesprochen haben, steigt die
Motivation. Die Leute haben einfach
das Geflhl ,okay, ich darf mitreden*.

Also dadurch, dass wir versuchen, viel zu
reden und die Leute bei

Entscheidungen miteinzubeziehen, dauert es
vielleicht langer. Da ist auch immer die Frage,
mit wem du redest, weil du kannst nicht mit
40 Leuten reden und auf einen Nenner
kommen, das ist schwierig. Du musst
versuchen, anhand einiger Faktoren Leute
miteinzubeziehen und daraus eine
Entscheidung abzuleiten. Aber ich glaube
schon, dass umso mehr du redest, umso
mehr auch diskutierst.

Langsame Entscheidungsfindung, da Einbindung
der Mitarbeiter.

Nicht ganze Abteilung eingebunden, aber einzelne
Personen anhand

unterschiedlicher Faktoren.

Diskussionen fithren zu langerer
Entscheidungsfindung.

Kategorie 1b)

-) langsame
Entscheidungsfindung, da
Einbindung mehrerer

Parteien

-) viel Diskussion, bevor
Entscheidung getroffen

-) dafiir qualitativ hochwertige
Entscheidung.

Dadurch wird die Entscheidung auch
qualitativ eine andere sein?

322

Genau. Natdrlich, ja.

Genau, ja.

Entscheidung dafir qualitativ
hochwertiger.
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Okay, danke. Ja, sonst haben wir zum
Thema Unternehmensstruktur

eigentlich alles abgeklart. Ihr habt also
eine klare Hierarchie, aber ist es dann

9 trotzdem in der Realitét eher flach
gehalten? Weil sich jeder auf
Augenhdhe begegnet und jede Arbeit
unter Anflihrungszeichen ,gleich viel
wert" ist?
—
[32]
@
§ Ja, hm. Naja, also es gibt schon
einige Funktionen, wo die Leute
denk ich mehr Respekt haben, sag Es gibt schon einige Funktionen, vor denen .
, ; A Kategorie 1b)
ma’s mal so. Aber wir wollen trotzdem, | die Leute mehr Respekt A
dass egal wer mit wem redet, dass da | haben. Aber wir wollen trotzdem, dass ein LTI S SII7
9- ein Grundrespekt da ist. Ich hab vor Grundrespekt da ist. Ich habe vor jeder Hierarchische Struktur.; Respekt vor \/orge;etzten; ) R_espekt_vor SO
. . . - B ; aber Grundrespekt zwischen allen Mitarbeitern Hierarchiestufe
10 jeder Person im Unternehmen gleich Person im Unternehmen gleich viel Respekt. (unabhngig von Funktion) ) Grundrespet bei allen
viel Respekt. Ein anderer darf halt Einer darf mehr entscheiden und der andere 99 ' Mitarbeite[r)n
mehr entscheiden und ein anderer weniger, aber der Umgang miteinander sollte - .
] - o A . ) (unabhangig von Funktion)
weniger. Aber ich sag das miteinander | relativ der gleiche sein.
reden und der Umgang miteinander
sollte relativ gleich sein, ja.
Okay, sehr gut. Und es gibt auch klar
10 abgegrenzte Kompetenzen und
eine klare Aufgabenverteilung?
™~
[32]
@ . .
3 Ja, die Kompetenzen, klar. Es gibt
o | Unterschriftenregelungen, Kategorie 1b)
also wir haben halt sehr viel mit Geld | Ja, es gibt klare Kompetenzen. Es gibt -) klar abgegrenzte
zu tun, da kann man das vergleichen. | Unterschriftenregelungen, da klar abgegrenzte Kompetenzen durch Kompetenzen durch
Da steht genau drin, was welche wir sehr viel mit Geld zu tun haben. Da steht | Unterschriftenregelungen. Unterschriftenregelung
10 Funktion darf und was welche genau drin, welche Funktion etwas darf und Klar definierte Aufgabenverteilung und -) klar verteilte Verantwortung
Funktion logischerweise nicht darf. welche Funktion etwas nicht darf. Das ist Verantwortung. (auch durch ISO-
Ahm, ist auch bedingt durch unsere auch durch unsere ISO-Zertifitierung bedingt, | ISO-Zertifizierung gibt Klarheit vor. Zertifizierung)
ISO-Zerzifizierung und das ganze, daher brauchen wir das. -) klar definierte
dadurch brauch ma das, das gibt es Aufgabenverteilung
ja.
Ahm, vielen Dank. Gibt es, bzw. fallt
lhnen spontan eine Situation in
ihrer beruflichen Laufbahn ein, in der
10 Sie bereits trotz einer ihrer Meinung

nach guten Idee oder Innovation an
eine Grenze gestol3en sind, die nicht
Uberwindbar war?
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344-347

Hm ... hm, puh, ... ehrlicher Weise
fallt mir da grad nichts ein ...

(Telefon klingelt) ... nein, eigentlich
nicht. Also der Vorteil ist, es ist immer
die Frage, welche Auswirkungen hat

Mir fallt gerade nichts ein. Es ist immer die
Frage, welche Auswirkung

neue ldeen brauchen oft Jahre bis tatsachlich
umgesetzt.

Kategorie 2b)
-) keine gravierenden

10 diese Innovation. Wenn ich jetzt sage hat d|e§e Innovation. Wenn "?h ein neues IT- Spontan keine Grenzen im Betrieb, aber abhangig ClE e DeEl.
ich hatt gern das und das, neue IT- Tool will, dauert d_as _halt zwei Jahre. A_ber von Innovation -) Ic_ieen brauchen oft Jahre
" ) spontan wiirde mir nichts einfallen, nein. ' bis zur Umsetzungsphase
Tools, da dauert das halt ein zwei
Jahre, aber in Wahrheit wiird mir jetzt
spontan nichts einfallen, nein.
Okay, alles klar. Dann sind wir
eigentlich schon bei der
Abschlussfrage. Wo sehen Sie
10 personlich die wesentlichen Starken,
auf der einen Seite, und Schwéchen,
auf der anderen Seite, von A3 in
Bezug auf Innovationsmanagement?
[32]
G
& | Hm, die Stérken sind auf jeden Fall,
4 | dass viele Leute, ich wird Eine Stéarke ist auf jeden Fall, dass viele .
e j ) . - " Kategorie 4)
jetzt nicht sagen alle, aber viele ein Leute ein offenes Ohr fur - . . . . .
- . . ; . ay Viele Vorgesetzte offen fur Innovation und fir das -) Vorgesetzte meist offen fir
10 offenes Ohr haben. Ja, fur Innovation. | Innovation haben. Eine weitere Stéarke ist, A
. . o . ) . S Thema. Innovationsthema
Eine weitere Starke ist auch, ich dass die Verantwortlichen da wirklich dran Starke des Unternehmens
glaub, dass die Verantwortlichen da bleiben.
wirklich dran bleiben ... ahm.
9]
[T9)
o
| Die negative Geschichte ist glaub ich,
[32] .
dass das Thema Innovation
auf, wie soll ich sagen, irgendwie Die negative Sache ist glaube ich, dass das Kategorie 1b)
zentralisiert gehort. Ahm, wenn jetzt Thema Innovation bisher keine Zentralisierung des Innovationsthemas, ) Zer?tralisierun s
jede Fachabteilung irgendwie zentralisiert gehort. Wenn jede Fachabteilung | ware aber von Innovationsthegmas fehlt
10 Innovationen hat, dann gibt’s doppelte | Innovationen hat, gibt es doppelte Arbeiten, Vorteil. ) ineffizient, da Fachbereiche
Arbeiten, vielleicht haben viele auch da vielleicht viele die gleiche Idee haben. Ich | Durch Kanalisation wére Unternehmen effizienter, nicht mitei’nander
die gleiche Idee. Also ich glaub, wenn | glaube, wenn man das kanalisieren wiirde, ist | da keine doppelten reden. sondern alleine -
man das kanalisieren wirde, &hm, ist | man bisschen effizienter. Das ist sicher die Ideen unterschiedlicher Fachbereiche. Schwt;iche
man ein bissl effizienter. Ansonsten Hauptschwache.
negativ ... hm, das ist sicher der
Hauptpunkt ... ja, ich glaub, das wars.
10 ---
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360-363

Es kommt bei der Einbringung von
Ideen ja auch immer darauf an, wie
stark der Charakter ist, der etwas
verkaufen mdchte. Wenn ich sage
,Lieber Chef, geht's dass wir das und

Es kommt bei der Einbringung von ldeen
auch immer darauf an, wie

stark der Charakter ist, der etwas verkaufen
mochte. Wenn ich sage "Lieber Chef, geht es,

fur Einbringung einer Idee ist starker, hartnéckiger

10 das machen?” und er sagt nein und dass wir das machen?" und ich ein "nein" und durchsetzungsfahiger Charakter notwendig.
ich ,okay passt“, dann ist das akzeptiere, dann ist das schwierig. Aber wenn
schwierig, das ist klar. Aber wenn man | man da wirklich dran bleibt und die Vorteile Kategorie 2b)
da wirklich dran bleibt und die Vorteile | schmackhaft macht. -) starker Charakter
schmackhaft macht ... notwendig,
um fiir Idee zu begeistern
Das ist eine gewisse -) Durchsetzungsstarke von
10 Durchsetzungsstérke notwendig. Vorteil
= -) "nicht locker lassen",
S . , . bis Idee umgesetzt wird
@ ‘IJE? ich glaub_ schon. Da ha'ma eh die Ja, ich glaube schon. Die Eigenschaft haben
< genschaft in der Tabelle wir in der Tabelle eh
auch gehabt. Ich glaub schon, das ist ehabt. Ich alaube schon. dass man muss dahinter sein, wenn man mochte, dass
11 sicher in Bezug auf Innovation wichtig. 9 1N glaube schon, ' eine Innovation
Und dieses Kiimmern darum, dass Dgrchsgtzungsst_arke n _Bezug auf Innovation umgesetzt wird.
man das dann fertig bringt diése chhtlg ist. Und dle_ses S|c_h "kgmmern", dass
Innovation. man diese Innovation fertig bringt.
Das kommt aber sicher auch immer
darauf an, wie viel Zeit man im
Alltagsgeschéft hat. Bzw. welche
11 Position man im Unternehmen hat ...
aber in hoher Position sicher
schwierig, wenn man ohnehin schon
viel zu tun hat, da dem Thema noch
konsequent nachzugehen.
°
f_"u" Das stimmt ja. Ich sag halt immer in
&5 | unserem Bereich, wenn du
gar nicht innovativ warst, ja ist nur Kategorie 1b)
eine Frage der Zeit bis man scheitert. Das stimmt, ja. Wenn du in unserem Bereich -) technologieorientierte
Also wir haben ja wirklich auch ar nicht inr\ovﬁtiv bist Branche
Abteilungen, die jetzt zwar im 'gt ine F d’ Zeit bi In Branche verpfichtend, innovativ zu sein. -) in Branche verpflichtend, Kategorie 2b)
Produktmanagement sind, aber die ISSCheesitgil‘ir &?ﬁhaﬁgfaﬁgh Elbtelilsuz]agn im Abteilungen im Produktmanagement beschéaftigen innovativ zu sein -) technologieorientierte
11 halt wirklich innovativ auf neue . 9 sich einzig mit -) Produktmanagement hat Branche

Produkte, da hab ich halt personlich
jetzt gar nichts damit zu tun, aber die
sich halt wirklich auf Produkte und
reine Jobs, die sich Gedanken
machen, wie ein Produkt besser wird,
schneller wird, effizienter wird, neue
Features einbauen, usw.

Produktmanagement, deren Job es ist, sich
Gedanken zu machen, wie ein Produkt
besser, schneller und effizienter wird, welche
neuen Features man einbauen kann, etc.

innovativer Verbesserung der Produkte und
Effizienzsteigerung.

eigene
Innovationsabteilungen,
welche sich mit
Produktverbesserung und
Effizienz beschéaftgen

-) in Branche verpflichtend,
innovativ zu sein

163



11

11

379

Stimmt ja, definitiv. Das stimmt.

Stimmt, definitiv ja.

Technologieorientierte Branche.
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Il B) Inhaltsanalyse Interview B1.:

Transkript Paraphrase Generalisierung 1. Reduktion 1. Reduktion
So, kannst du vorweg zu Beginn bitte
einen kurzen Einblick in das
1 Unternehmen geben und es kurz
vorstellen? Euer Kernngeschaft erklaren
und was B1 so macht?
[Te)
Q
8 | Also Bl ist eine Promotion-Agentur und s . . B1 ist Promotion Agentur;
hat auch eine Schwester im Bereich B1 ist eine Promotion-Agentur, mit einem Schwester-Agentur im Bereich
1 Mystery Shopping, &hm, und das Schwester-Unternehmen im Bereich Mystery Shoppin
ystery ppIng, . Mystery Shopping. Das Hauptgeschaft ystery snopping.
Hauptgeschaft von B1 ist von B1. ist Verkaufsférderun Verkaufsforderung als
Verkaufsforderung. 9- Hauptgeschaft.
[=]
-
8
Das heil3t wir stellen, wir haben ahm, wir
stellen Promotoren fiir zum Beispiel den Kategorie 1a)
Eﬁ%fél;in(iellsgl;ru\é]egz%%?gl gﬂ,ﬁﬁ'ﬂge Das heil3t, wir stellen Promotoren fiir -) Pr_omotio_n-Agentur
Industriéfirmen kommen zu uns &hm un’d (Industrie-)Kunden im . (Dlenstlels"tung)
brauchen einfach Unterstitzund beim Fachhandel zur Verfuigung; die brauchen | Zurverfiigungstellung und -) Verkaufsférderung
1 POS. also entweder in Form vogn Unterstiitzung beim POS bei Aufbauten, | Organisation von Promotoren -) Zuverfugungstellung von
Verkaufsmitarbeitern oder in Eorm von Dekorationen, etc. - entweder in Form fur Kunden aus dem Fachhandel Promotoren fir POS
Merchandisina-Mitarbeitern. die von Verkaufs- oder Merchandising- am POS. -) Organisation der Promotoren
irgendwelche%rt von Aufbauten Mitarbeitern. Wir organisieren das fiir -) Below the Line
) ; ’ i . Street Promotion
Dekoration, ah was auch immer machen, diese Kunden ( )
am POS, ah und das organisieren wir fur
diese Kunden.
S
N Zﬁbggrbe?gthgjvr\rlwg::ilér!n\f/ilrségﬁgsrgﬁh Below the Line ist auch einer unserer
1 = er-Vertei’Iun also bissl werbemaRiae Bereich, bei dem wir Below the Line als Bereich der
Ggschichten é%m Kreative Street- 9€ | Fiyer verteilen und kreative Street- Street-Promotion.
Promotion, sowas in die Richtung a bissl. Promotion machen.
1 Okay, danke. Ja, und was genau machst
du jetzt, also in deiner Position?
0
o
S | Also in meiner Position, ich leite die
Agentur und ja, ahm, bin erste Also in meiner Position leite ich die Agency Head als erster Kategorie 3a)
Ansprechstelle sozusagen mal fur Agentur und bin erste Ansprechpartner fur Kunden; -) Agency Head
1 Kunden, Kundenkontakt, Neukunden Ansprechstelle fur Kundenkontakt, beschéftigt sich mit -) erster Ansprechpartner bei
akquirieren, Prasentationen bei Kunden, | Kundenakquisition, Teamleitung, und ich | Kundenakquisition und Kunden (Kundenkontakt)
ahm und die Teams leiten, und schauen, | schaue, dass alles lauft. Teamleitung. -) Zustandig fur Teamleitung
dass das alles lauft.
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Okay, danke. Dann kommen wir zum
Hauptthema der Masterarbeit, namlich zu
Innovation und Innovationsmanagement.
Und zwar, in der Literatur und
theoretischen Grundlage wird Innovation
oft als wesentliche Grundvoraussetzung
gesehen, damit ein Unternehmen
Uberhaupt tberleben kann.

Wie stehst du zu dieser Aussage? Bzw.
wie wirdest du Innovation fiir dich
personlich definieren? Was ist Innovation
in deinen Augen?

genau anschauen und das beobachten
wir halt schon in dem wir schauen ah
irgendwie ah was tut sich in anderen
Markten schauen oder wo geht der Trend
hin, ah und das ist schon ganz wichtig
dass man da schaut ah okay wo kann
man sich da positionieren, auch nicht
aber auf jeden Zug aufspringen.

Und das muss man sich genau ansehen.
Wir beobachten das, indem wir uns
ansehen, was sich auf anderen Mérkten
tut und wo der Trend hingeht. Das ist
schon wichtig, dass man da schaut, wo
man sich positioniert, da man nicht auf
jeden Zug aufspringen kann.

Beobachtung der Markte und
Markttrends.
Positionierung wichtig.

[=]
Q
©
™| Mhm. Naja, Innovation ist einfach, dass
man immer schaut Innovation ist, dass man schaut, wie sich
ahm wie verandert sich der Markt. Jeder | der Markt verandert. Jeder Markt
Markt verandert sich naturlich sténdig, verandert sich standig und ich wirde Innovation bedeutet
8hm, ja und da ist es unter dem unter dem Gesamtbegriff Innovation Marktveranderung. .
. . . . o - . . . L Kategorie 2a)
Gesamtbegriff Innovation wirde ich da samtliche dieser Veranderungen Mittel- bis langfristig miissen ) Marktveranderun
samtliche Veranderungen verstehen, verstehen. Wir missen natirlich mittel- Marktveranderungen beobachtet, 9
ahm und naturlich missen wir &hm sowie langfristig schauen, welche analysiert und bewertet werden.
schauen, &hm, mittelfristig und auch Veranderungen gibt es und wie werden
langfristig, was gibt’s fur Veranderungen | die uns einmal betreffen?
und wie werden die uns mal betreffen?
N
Y
o . . .
™ | Oder was gibt’s fiir Marktchancen, die
sich ergeben durch die, durch Oder welche Marktchancen ergeben sich
Innovationen oder durch durch Innovationen und Durch Marktveranderung ergeben
Marktveranderung éhm ja, also da gibt's | Marktveranderungen? Auf der einen sich Marktchancen;
einerseits immer wo sind Chancen und Seite gibt es Chancen, auf der anderen Chancen, aber auch Risiken. .
auf der anderen Seite auch wo sind Seite aber auch Risiken. Kategorie 2b)
Risiken. -) Beobachtung
Marktveréanderung und Trends
-) Blick auf eigene
(]
™ . . Kernkompetenz
N Ahm und ja das muss man sich dann -) Blick auf Produktportfolio

-) Einhaltung eigener
Positionierung
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38-42

Es muss natiirlich zu unsere
Kernkompetenz auch stimmig

passen und zum Produktportfolio und,
also es macht keinen Sinn nur weil es
innovativ und hipp ist mit ins Portfolio
aufnehme, aber ich hab keine Synergien.
Das ist halt ein wichtiger Punkt, dass wir
in unserem Kernbereich éhm ja immer
am Ball bleiben und uns aber auch stetig
weiterentwickeln und ja.

Es muss natirlich mit unseren
Kernkompetenzen stimmig

sein und zum Produktportfolio passen.
Es macht keinen Sinn, nur weil es
innovativ und hipp ist, es ins Portfolio
aufzunehmen, wenn man keine
Synergien hat. Das ist ein wichtiger
Punkt; dass wir in unseren
Kernbereichen immer am Ball bleiben
und uns trotzdem stetig weiterentwickeln.

Positionierung mit Kernkompetenz
stimmig; muss zu Produktportfolio
passen.

Kernbereich trotz Bestandigkeit
weiterentwickelt.

Stimmt. lhr habt auch auf eurer
Homepage oft erwahnt, dass ihr doch
sehr stark fir Kompetenz und Erfahrung
steht.

Und mit Blick auf diese Aspekte entsteht
doch manchmal etwas ein Zwiespalt
zwischen erfahrungsbasiertem Verhalten
und dem, bei dem man allen innovativen,
neuen, MaRnahmen sofort nachgeht.

[Te]
Lo
N~
<
Mhm, absolut. Das stimmt. Also als &hm,
mggti%;ﬁtsjséétn an langbestehende Absolut, das stimmt. Also man denkt jetzt
. nicht an
Unternehmen, wenn man an Innovation
denkt, sondern denkt in erster Linie an I;r;?]b:rlsﬁi?g;ggO%nézwk?hg)ir:j’evrvﬁ?:
junge Startups, die jetzt irgendwie bei der - . ’ . .
2 Minuten, 2 Millionen Show auftreten ersFer L"?'e an junge Startups, die be Qer
! L . 2min/2Mio Show auftreten. Aber naturlich . T
aber ah und natiirlich ist das auch ah ein ist das ein qroRer Vorteil. wenn man Startups in erster Linie mit
grol3er Vorteil, wenn man solange wie solange arr?Markt bester’n wie wir. Wir Innovation verbunden; spater erst
wir, also uns gibt’s jetzt, wir sind seit sind sgeit etlichen Jahren a’m Markt.und bestehende Unternehmen. Kategorie 5)
etlichen Jahren am Markt, und das ist das i L ) ) Vorteil gegentiber jungen Kategorie 1b) -) Referenzen als Vortell
- ; . e as ist natlrlich ein grof3er Vorteil, da ) - .
natdrlich ein super Vorteil, bei jedem man bei iedem Kundaenaesorach Unternehmen aufgrund von ) Jahrelange Erfahrung gegenuber jungen
Kundengesprach ah sozusagen die Referenzjen und Erfa%rur? er? Erfahrungen und Referenzen - Unternehmen (Kategorie 4)
Referenzen die wir schon gemacht ) . ing - erzeugt Vertrauensvorsprung bei
. - einbgringen kann. Und ich habe natrlich
haben und ah die Erfahrung einbringen . v bei Kunden.
kann, ah, ja, hab ich natirlich einen einen ertra_uensvorsprung em
Vertrauensvorsprung beim Kunden, weil f\ugginr’ V;I;"edseécﬁlg;dsoslzat’ éa c(ijilg
der Kunde naturlich sagt ja super die hgben scghon mit dem und degm’Kunden
Agentur die gibt’s schon so lange, die beitet. di d h ich
haben schon mit dem und dem Kunden gearbeitet, die werden schon nic t
; ) schlecht sein.
gearbeitet, da werden die schon net so
schlecht sein, na.
Wie lange gibt es B1 jetzt schon?
~
o Ich glaube, inzwischen schon 22 Kategorie 1a)

Ah ich glaube, jetzt inzwischen schon 22
Jahre.

Jahre lang.

B1 vor 22 Jahren gegriindet.

-) Besteht seit 22 Jahren.
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59-63

Ja, und das hat halt ein junges
Unternehmen, ein junges

Startup, der jetzt neu ist und okay, der
hat jetzt halt mal diesen
Vertrauensvorsprung nicht. Ja, aber es
ist halt trotzdem geféahrlich, dass man
sich dann als alt, ich sag jetzt mal alt
eingesessene Agentur da zuriicklehnt
und sagt jo passt das geht eh, so
mach’ma weiter, weil der Markt verandert
sich und wenn wir nicht darauf reagieren,
dann irgendwann, dann macht wer
anderer.

Und ein junges Startup, das neu ist, hat
diesen

Vertauensvorsprung nicht. Aber es ist
trotzdem geféhrlich, dass man sich als alt
eingessene Agentur zuriicklehnt und
sagt "ja passt, so machen wir weiter",
weil der Markt verandert sich und wenn
wir nicht darauf reagieren, dann macht
es ein anderer.

Reaktion auf Marktveranderung
auch bei lang bestehenden
Unternehmen wichtig; gefahrlich,
wenn man stehen bleibt.

Kategorie 2b)
-) Reaktion auf
Marktveréanderung bedeutend

Okay, verstehe. Ja, dann hat sich meine
nachste Frage, inwieweit Innovation bei
B1 eine Rolle spielt und welchen
Stellenwert das Thema hat, eh schon
beantwortet.

Findest du es wichtig, dass das Wort
Innovation mit euch verbunden wird?
Also dass man mit eurem Unternehmen
quasi den Begriff verbindet und dass
auch ein externer Kunde beispielsweise
sagen wirde, dass ihr innovativ seid?

69-73]

Ja, das auf jeden Fall. Ah ja, weil das auf
jeden Fall auch ein

Qualitatskriterium auch ist ah und ja
wenn uns jetzt sozusagen ein Kunde
empfiehlt an jemand anderen, also das
kommt ja wirklich tatséchlich sehr oft vor,
dass wir neue Kunden bekommen, weil
die sagen ich habe gehért von, &hm um
jetzt irgendwas zu sagen, von Nespresso
oder Loreal, ah sie sind eine gute
Agentur.

Ja, das auf jeden Fall, weil das auch ein
Qualitatskriterium ist, wenn uns ein
Kunde an jemand anderen empfiehlt.
Das kommt tatsachlich sehr oft vor, dass
wir neue Kunden bekommen, die sagen,
dass sie von z.B. Nespresso oder Loreal
gehort haben, dass wir eine gute Agentur
sind.

Empfehlung von Kunden aus
Quialitatskriterium; viele neue
Kunden durch Empfehlung
bestehender Kunden akquiriert.

Kategorie 5)

-) Kundenagquisition aufgrund
Empfehlung

-) Zuverlassigkeit und Qualitat

-) Positionierung aufgrund von
Qualitat

-) innovativer und proaktiver
Charakter

Kategorie 2a)
-) Qualitat als Indikator

Kategorie 2b)
-) Positionierung aufgrund
von Qualitat
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73-79

Das freut uns natirlich am meisten,
wenn da so ein Feedback und weitere
Interessenten kommen Uber solche
Empfehlungen und ahm ja, wenn die
dann sagen, ja sie sind nicht nur
zuverlassig und ah sehr gut in der
Qualitat, was uns auch sehr wichtig ist,
sondern auch ah ahm

So ein Feedback freut uns natirlich am
meisten; wenn Empfehlungen kommen
und gesagt wird, wir sind nicht nur
zuverlassig und sehr gut in der Qualitat,
was uns auch sehr wichtig ist, sondern
dass wir auch innovativ und proaktiv sind

Feedback Uber Zuverlassigkeit und
Qualitat wichtig, aber auch

Kategorie 4)

23 innovativ und ja irgendwie denken mit - das ist mir schon sehr wichtig. Also ich Innovativ und proaktiv. -) Innovativitét und Proaktivitat
; . . S . ; . Positionierung verlangt sehr hohen
und ahm proaktiv, ahm, ist mir das schon | will jetzt nicht als ein Anbieter genannt Qualitatsanspruch
sehr wichtig auch. Ah also ich will jetzt werden, der der giinstigste am Markt ist, ’
nicht genannt werden dass wer sagt weil das ist nicht unsere Positionierung,
okay ja das sind jetzt die glinstigsten am | sondern wir haben einen sehr hohen
Markt, weil das ist nicht unsere Qualitatsanspruch.
Positionierung, sondern wir haben
einfach einen hohen Qualitatsanspruch.
Okay, verstandlich. Dann kommen wir
auch schon zu den Fragen, die sich mehr
um dich und deine Person drehen. Ahm,
3 wirdest du dich selbst als innovativ
bezeichnen? Siehst du dich als eine Art
Innovator — der Begriff wird in der
Theorie ja auch oft verwendet?
3 Kategorie 3b)
. . . |
Ja, auf jeden Fall. ... Ja, auf jeden Fall. Ibnter\_/lewpart‘ner als innovativ; -) sieht sich selbst als innovativ
ezeichnet sich als Innovator. . B
-) bezeichnet sich als Innovator
Hattest du vielleicht ein Beispiel, wo oder
3 wie sich das besonders abzeichnet, in
deinem Alltag beispielsweise?
&
& | Im Alitag? Ahm, ich habe ein Hobby, das .
ist das Schreiben und ah ich bin da so gllﬁg?)ge; Imgz?ne:;n Hobby, das
ein bissl ein Social Media Aktivist haha, ) i’ . . - .
also ich schreibe Alltagsgeschichten, _blsschen‘eln Social Media Akivist. A_Iso Schreiben von AIItags_— und Kategorie 3a)
. . o ich schreibe Alltags- und Kurzgeschichen | Kurzgeschichen auf einem Blog :
3 Kurzgeschichten, &hm und ja die -) Bloggerin von Alltags- und

publiziere ich einerseits auf meinem Blog
superklumpert.com, und ah auch auf
anderen Social Media Kanalen, ah
Facebook, Instagram, und so weiter so.

und publiziere die einerseits auf meinem
Blog superklumpert.com, andererseits
auf Social Media Kanéalen wie Facebook
und Instagram.

und auf Social Media Kanalen als
Hobby.

Kurzgeschichten
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92-99

Und.. da zum Beispiel, ich unterrichte ja
auch nebenbei auch an der
Fachhochschule St. Pélten, war ich zuvor
nur auf Facebook aktiv, und dann habe
ich mir vor zwei Jahren von meinen
Studenten erklaren lassen wie Instagram
funktioniert, weil ich das ja zuerst
Uberhaupt nicht

verstanden habe, wozu brauche ich
Instagram, wenn ich eh Facebook habe
oder wieso ist das redundant fur mich,
und die haben mir das so erklart und hin
und her, und irgendwann okay passt und
dann bin ich ur reingekippt und jetzt
mache ich irgendwie nur Stories jeden
Tag 1000e und ahm.. &hm ja, und
schaue schon was tut sich in dem
Bereich.

Ich unterrichte nebenbei auf der
Fachhochschule St. Polten

und zuvor war ich nur auf Facebook aktiv
und habe mir vor zwei Jahren von
meinen Studenten erklaren lassen, wie
Instagram funktioniert. Zuerst habe ich
Uberhaupt nicht verstanden, wozu ich es
brauche und wieso es redundant ist.
Dann haben sie mir das erklart und ich
bin reingekippt, mache 1000 Stories pro
Tag und schaue, was in dem Bereich so
passiert.

Vortragende an der
Fachhochschule St. Pélten.
Von Studenten in Social Media
eingefuhrt.

Kategorie 3a)
-) Social Media interessiert
-) Vortragende an FH St. Pélten

99-108|

Gut, das nutze ich jetzt in erster Linie
privat, aber das sind

natirlich Learnings die ich auch dann
ahm mit ins Unternehmen mitbringe. Weil
ich weil3 dann halt okay, Instagram, also
ich weil3 halt dass es das Uberhaupt gibt.
Fir unsere Firma hat das jetzt noch
keine Relevanz, also Instagram;
Facebook sehr wohl, und und und
dadurch dass ich in die Richtung schon
ein eher innovativer Mensch bin, jetzt
plane ich fir meinen Blog auch gerade
ein PodCast zu machen, also das als
PodCast anzubieten usw. .. ahh .. und da
gehe ich auch beruflich sowie privat auf
so Blogger-Konferenzen und schaue da
auch dass ich immer up-to-date bin ahm
und ja, deshalb wurd ich mich schon als
sehr innovativ @&hm in dem Bereich
bezeichnen, der dann sicher auch a bissl
positiv das Unternehmen beeinflusst.

Das nutze ich jetzt in erster Linie privat,
aber das sind naturlich

Learnings, die ich dann ins Unternehmen
mittrage. Weil ich weil3, dass es
Instagram gibt. Fur unsere Firma hat das
jetzt noch keine Relevanz, auf Facebook
sind wir aber sehr wohl. Dadurch, dass
ich in diese Richtung schon ein
innovativer Mensch bin, ich plane fur
meinen Blog auch gerade einen
PodCast, und bin beruflich sowie privat
auf Blogger-Konferenzen, um up-to-date
zu bleiben. Deshalb wirde ich mich
schon als sehr innovativ bezeichnet - in
einem Bereich, der dann auch das
Unternehmen ein bisschen positiv
beeinflusst.

Social Media Nutzung in erster
Linie privat, aber Learnings fur
Unternehmen mitgenommen;
positive Beeinflussung.

B1 auf Facebook vertreten
(Instagram noch nicht).

Kategorie 3b)
-) aufgeschlossen gegeniiber
modernen Themen

Kategorie 4)

-) positive Beeinflussung
durch private Interessen
von Interviewpartner
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110-114

Also jetzt nicht unmittelbar, aber dadurch
dass ich so eine starke Social Media
Préasenz und auch eine Mini-
Fangemeinde habe, sind halt viele
Kunden auch dabei, &hm, also von uns,
bestehende Agenturkunden, und &hm

Dadurch, dass ich so eine starke Social
Media Présenz und

eine Mini-Fangemeinde habe, da sind
viele bestehende Agentur-Kunden dabei,

Kundenkontakt Uber private Social

Kategorie 1b)

3-4 - T L und das starkt natdrlich die Media Kanéle - stérkt . g .
lliﬂ?lg:r?bsirtfcljrllﬁgazjuarg%]eligsri]gr\:\”deagIr?halt Kundenbindung. Dadurch, dass die Kundenbindung. ) Sl izt Essnz
irgendwie, weil c'!adurch dass die meine meine personlichen 'Alltagsgesch|chten
perst‘)nlicr;en Alltagsgeschichten m!terleben, haben sie mehr Bezug zu Kategorie 2b)
miterleben, haben die mehr Bezug zu mir | ™ ) private Learnings
dann. beeinflussen Unternehmen;

-) Social Media Présenz von B1
= -) Kundenbindung durch
S - "
oF'o' Oder es kommen Anfragen von neuen Es kommen auch Anfragen von neuen )ﬂgﬁgrmga\lfa privaten
| e oes oo | Kunden. e mich von Socia edia | Anfagen never kunden aher | S egaKanden | Se0S0 €0k 1ce amgetvach
das. das bréuchté ich ietzt fir meine kennen und fragen, was wir machen, da | private Social Media Kanéle. ) gocial Media P?aseng
Firr;1a oder irgendwie Jso“ sie das fur ihre Firma brauchen.
4 Das ist dann quasi eine Form von
Networking.
N o
4 - (Nz‘gtr\]/\?gr’k?r? ncztr']%ishg?::cgﬁn Genau, als Hardcore Networking kann Networking tber Social Media Kategorie 1b)
man so begz’e?chnen ’ man das bezeichnen. Kanéle. -) Networking via Social Media
Okay, danke. Uber die n4chste Frage
muss man glaub ich etwas nachdenken,
aber hast du in deiner beruflichen
Laufbahn, also unabhéngig von B1,
das kann auch die Zeit davor betreffen,
4 wirde dir eine Idee einfallen, die du dann

auch umgesetzt hast, die das
Unternehmen positiv beeinflusst hat bzw.
das Innovationsgeschehen stark
beeinflusst hat?

Also eine MaRnahme, fur die du dich als
verantwortlich siehst?

171



128-135

Im Unternehmen? Puh .. hm ja, puh .. so
aktuell ein Beispiel

ist schwierig so adhoc, ja naja, ich war
die treibende Kraft dahinter, dass wir
auch in Social Media Kanalen aktiv sind,
das bestimmt ja. Weil ich bin davor, ich
bin jetzt bissl Giber 10 Jahre hier, und
bevor ich hergekommen bin habe ich 10
Jahre lang in einer Media Agentur
gearbeitet und dort den Bereich fur
Online-Werbung aufgebaut und geleitet,
ahm und daher habe ich halt einen
besonders starken Fokus und eine starke
Affinitat zu diesen Themen, und hab
dann halt naturlich sehr stark das Thema
ahm Facebook, Social Media, aber auch
ah Google, Suchmaschinenwerbung
mitgebracht, genau, mhm.

Im Unternehmen? Ein aktuelles Beispiel
ist Adhoc schwierig.

Ich war die treibende Kraft dahinter, dass
wir auch auf Social Media Kanalen aktiv
sind. Ich bin jetzt tiber 10 Jahre hier,
aber habe davor lange Zeit in einer
Media Agentur gearbeitet und dort den
Bereich fur Online-Werbung aufgebaut
und geleitet. Daher habe ich einen
besonders starken Fokus und eine starke
Affinitét zu diesen Themen. Ich habe
Themen wie Facebook, Social Media,
aber auch Google und
Suchmaschinenwerbung mitgebracht.

Interviewpartner als treibende Kraft
hinter Social Media Prasenz von
B1. Interviewpartner hat 10 Jahre in
Media Agentur gearbeitet; Bereich
fur Online-Werbung aufgebaut und
geleitet.

Starker Fokus auf Social Media,
aber auch Themen wie
Suchmaschinenwerbung.

Kategorie 3a)

-) 10 Jahre Erfahrung in
Media Agentur

-) Aufbau und Leitung des
Bereichs fur Online-Werbung

Kategorie 3b)
-) Affinitat fir Thema Social
Media

Okay, ich habe hier ein paar Adjektive
mitgebracht, kénntest du dir da bitte vier
aussuchen, die deiner Meinung nach am
ehesten auf dich zutreffen?

144

Also kommunikativ gleich mal sofort.

Also Kommunikativ gleich mal sofort.

Kommunikativ als erstes Adjektiv.

Kategorie 3b)
-) kommunikativ, da gerne
und viel redet

Und falls du Beispiele nennen kannst,
vielleicht auch Beispiele, wieso du dich
so bezeichnest bzw. wodurch sich das
zeigt.

Aber es geht in erster Linie jetzt mal um
die Reihung, dass du dir vier aussuchst,
die am meisten auf dich zutreffen.

4-5

148-151

Okay, naja also kommunikativ ist das
Erste. Das trifft sicher zu.

Auch mit Beispielen? Ja gut, ich rede halt
immer sehr gerne und viel und am
meisten, also es gibt glaub ich
niemanden der mich nicht als
kommunikativ einschétzen wirde.

Okay, also kommunikativ ist das Erste.
Ich rede immer sehr

gerne und viel. Es gibt glaube ich
niemanden, der mich nicht als
kommunikativ einschatzen wiirde.

Kommunikativ, da immer gerne
und viel geredet wird.

Kategorie 3b)
-) kommunikativ, da gerne
und viel redet
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151-153

Dann bin ich extrem neugierig. Beispiel
ja, ich lese in der

U-Bahn fremde SMS mit, wenn ich die
Mdglichkeit hab, die einzusehen haha.

Dann bin ich extrem neugierig. Als
Beispiel, ich lese fremde

SMS in der U-Bahn mit, wenn ich die
Mdglichkeit habe, diese einzusehen.

Neugierig als zweites Adjektiv.

Kategorie 3b)
-) neugierung

haha, ja. Aber vielleicht fallen dir auch
Beispiele ein, die deinen Beruf betreffen,
wobei dich deine Neugierde schon
unterstitzt hat beispielsweise

156-165|

Das ich neugierig bin? Ja super, weil ich
liebe alle Produkte

und finde sie spannend, mit denen
Kunden zu uns kommen. Ich finde alles
super. Ja, also wenn jetzt ein neuer
Kunde kommt, und sag’'ma, weil} nicht,
wir haben Kunden wie Samsung, das ist
natirlich super spannend, sich mit
Handies zu beschaftigen, oder
Fernseher, oder was weil3 ich, oder
Kitchen Aid ist ein Kunde von uns, ja, ah,
groRRartig. Also ich liebe dieses .. ahm,
einfach auch die Produkte und finde das
alles immer super irgendwie, was die
Kunden machen. Jetzt haben wir einen
neuen Kunden am Start, der macht 8hm
Gartengerate und &hm und noch so
Haushaltsgerate, und Werkzeuge,
Bohrmaschinen usw., aber auch
Gartengerate, akkubetriebene, die finde
ich auch super, weil's wieder was
anderes ist, wo man bissl|
reinschnuppern kann. Ja, also
begeisterungsfahig bin ich sicher.

Das ich neugierig bin? Ich liebe alle
Produkte unserer Kunden

und finde sie spannend. Einer unserer
Kunden ist z.B. Samsung, da ist es sehr
spannend, sich mit Handies oder
Fernsehern zu beschéftigen. Kitchen Aid
ist auch ein Kunde von uns, groRartig.
Also ich liebe die Produkte und finde
alles super, was Kunden machen. Jetzt
haben wir einen neuen Kunden am Start,
der macht akkubetriebene Garten- und
Haushaltsgerate, Werkzeuge,
Borhmaschinen, usw. und die finde ich
auch super, weil es wieder etwas
anderes ist, wo man hineinschnuppern
kann. Also begeisterungsfahig bin ich
sicher.

Interesse fiir alle Produkte
samtlicher Kunden; sehr
begeisterungsfahig.

Kategorie 3b)
-) sehr begeisterungsfahig
und interessiert
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166-172

Und 8hm, empathisch bin ich auch
extrem. Das bringt den

Vorteil mit, in einem Job, in dem man so
viel mit Menschen zu tun hat wie wir,
ahm, dass ich mir halt sehr extrem leicht
tu, mich in andere hineinzuversetzen
ahm und ja, &hm, das bringt, das hat halt
viele kommunikative Vorteile, weil ich
halt besser, oder mir halt besser, leichter
tue zu verstehen, wie jemand denkt, und
leichter halt Informationen, zum Beispiel
bei Schulungen, transportieren kann, weil
ich halt schneller verstehe, ist das jetzt
angekommen oder nicht, oder ja, da tut
man sich halt bissl leichter umso
empathischer man ist.

Empathisch bin ich auch extrem. Das
bringt in einem Job, in

dem man viel mit Menschen zu tun hat,
einen Vorteil mit. Ich tue mir halt sehr
leicht, mich in Menschen
hineinzuversetzen. Das hat viele
kommunikative Vorteile, da besser
verstehe, wie jemand denkt, und so
leichter Informationen, z.B. bei
Schulungen, transportieren kann. Ich
verstehe schneller, ob etwas
angekommen ist oder nicht. Dast fallt
einem leichter, umso empathischer man
ist.

Empathisch als drittes Adjektiv;
Vorteil, da in Beruf viel
Menschenkontakt und man sich in
das Denken und Handeln anderer
hineinversetzt.

Kategorie 3b)
-) empathisch, da gute
Menschenkenntnis

©
~
<
& . L
S | Ahm Y und_als_wertes wird ich sagen, da Und beim Vierten kann ich mich nicht
= | kann ich mich jetzt A .
: ) . . zwischen extrovertiert
nicht zwischen extrovertiert und kreativ . -
) . . und kreativ entscheiden, aber nehme . ) _— .
ah entscheiden, ahm, aber ich nehme kreativ. weil ich speziell auch fiir dieses Kreativ als viertes Adjektiv, aber Kategorie 3b)
kreativ .. weil, ich speziell auch fir dieses ' pezie ; auch extrovertiert. -) kreativ bei diversen
; . Unternehmen schon viele kreative Ideen - .
Unternehmen schon viele kreative Ideen und Kampaanen einaebracht habe. vor Viele kreative Kampagnen Kampagnen
und Kampagnen eingebracht hab, vor I amp ? h g ich. i ’d umgesetzt. -) auch extrovertiert
allem im Below the Line Bereich, wo man | & o M Be owt e Line Bereich, indem
sich kreativ austoben kann éhm"a da man sich kreativ austoben kann; da
; AN, ahm Ja, da konnte ich schon Vieles einbringen.
konnte ich schon sehr viel einbringen, ja.
Okay, okay, danke. Ja, im Grunde sind
das alles Eigenschaften, die laut Theorie
sehr oft mit Innovation und Menschen,
die innovativ sind, verbunden werden.
Wirden dir in Bezug auf Innovation und
Innovationsmanagement Adjektive
einfallen, die hier noch fehlen?
v .
X Kategorie 2a)

... Na, eig nicht.

Nein, eigentlich nicht.

Alle Adjektive in Bezug auf
Innovation vorhanden.

-) alle Eigenschaften auf
Liste als innovativ

Okay. Ja, aulRerdem sind das jene
Merkmale, mit denen 6fters mal
Entrepreneure verbunden bzw.
beschrieben werden. Wiirdest du dich
selbst als Entrepreneur bezeichnen?
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187-192

Ja, auf jeden Fall. Ja, woran man das
erkennt, weil ich das

einfach ur gern mache. Also sowohl die
Produkte, als auch die Kunden, auch mit
den Mitarbeitern, und auch das einfach
grof3artig finde, was wir an
Dienstleistungen anbieten und das
wunderbar auch gerne den Kunden
verkaufe und ja, mehr kann man eh
nicht.

Ja, auf jeden Fall. Das erkennt man
daran, dass ich das alles einfach sehr
gerne mache. Also sowohl die Produkte,
als auch die Kunden und unsere
Mitarbeiter. Ich finde es groRartig, was
wir an Dienstleistungen anbieten und
verkaufe das gerne an den Kunden.

Interviewpartner als Entrepreneur;
macht Aufgaben als Agency Head
sehr gerne und mit Freude.

Kategorie 3b)

-) sieht sich als Entrepreneur

-) mit Spal® und Freude bei
der Arbeit

Also du bist auch jemand, der neue
unternehmerische Gelegenheiten
erkennt, bewertet und zu nutzen wei3?

[Te]
(o]
— Interviewpartner als jemand, der .
. ' Kategorie 3b)
neue unternehmerische
Jagenau, genau. Ja, genau. Gelegenheiten erkennt, bewertet ) r?LIEStngE;IZe\évrfr:ﬁ:én
und nutzt. 9
Okay, sehr gut. Wenn du an deine
tagliche Arbeit denkst, was motiviert
dich? Also was motiviert dich, damit du
deine tagliche Leistung hier erbringst?
[s2]
(=]
(\Il
Y . s .
A rizzh?:ciser:ﬁggm\?\}é\gﬁritéhﬂig Ilzgllfézléﬁ Was mich motiviert? Ich freue mich jeden
und Mitarbeiter wiedersehe, ja, weil das -lzzﬁéweer?:r:fjhlvélliltlaerbeiter wiedersehe. da
einfach so ein supernettes Team bei uns wir ei% sehr nettes Team sind. das is{ ia Kategorie 4)
ist, das ist halt auch nicht ; A N L . -) Team, Kollegen und
selbstverstandlich. Ahm ja, dass das so nicht selt_astv_erstandllch. Es gibt so viele Interwewp_artner durc_h T_eam und Mitarbeiter
viele unterschiedliéhe Men’schen und unterschiedliche Menschen und Kontakt mit unterschiedlichen ) unterschiedliche
Persanlichkeiten Zhm nicht nur hier im Persdnlichkeiten, nicht nur hier im Buro, | Menschen und Personlichkeiten Menschen und
Buro, sondern auch die drauen im Feld Z?::g;?] ?nar;gztfﬁfzzgn;;t?egﬁ]nd die motiviert. Personlichkeiten als
fur uns tatig sind, mit denen hat man ja sténdig Kontakt. Das finde icg:h sup'er Motivationsfaktor
auch sténdig Kontakt, ja das find ich halt S : - _
irgendwie ah super motivierend, also das mec;tsl\(ljlr?lri(?rr:d’ also das motiviert mich
motiviert mich personlich. P '
[(o]
8
. | und wenn ich jetzt sehe, dass bestimmte S . Kategorie 4)
™
S | Projekte super Und wenn ich jetzt sehe, dass bestimmte ) erfolgreiche Planung /

funktionieren, und dass wir das gut
planen, und dass das auch gut aufgeht
und dass das Unternehmen sich auch
weiterentwickelt, das ist natirlich auch
eine groRe Motivation dann, genau.

Projekte super

funktionieren und wir etwas gut planen
und wenn sich das Unternehmen auch
weiterentwickelt, das ist natlrich eine
grof3e Motivation.

Motivation durch erfolgreiche
Projekte.

Umsetzung
von Projekten motiviert
Mitarbeiter

-) Entwicklung des
Unternehmens motiviert
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209-214

217

220-221]

Hm, gegeniiber neuen Ideen sind? Ja,
das ist eine gute

Frage. Das kdnnte man grundsatzlich
sicher noch verstarkt machen glaub ich
haha, dass man das .. also, es gibt
natirlich immer wieder auch, ja also wir
setzen uns einfach auch regelméfig bei
ahm Jour Fixe zusammen, wie ma
Projekte verbessern usw. Aber ja, jeder
weif3, dass er mit innovativen ldeen
immer sehr gerne kommen kann,
jederzeit, und auch wenn’s ein Blédsinn
ist, ist das auch wurscht, aber also &hm
... s kommen oft einfach Leute mit
neuen ldeen irgendwie.

Ja, auf jeden Fall.

Nein, gar nicht. Nein nein nein, die sind
alle sehr flexibel. Da

sich bei uns ja auch mit jedem Kunden
eigentlich alles stetig verandert, und &hm
ja.

Das ist eine gute Frage. Das kann man
grundsétzlich noch

verstarkt machen, glaube ich. Wir setzen
uns regelmafig bei Jour Fixe zusammen
und besprechen, wie wir Projekte
verbessern, usw. Aber jeder weil3, dass
er jederzeit mit innovativen Ideen
kommen kann; und wenn das ein
Blodsinn ist, ist es auch egal. Es
kommen oft Leute mit neuen Ideen.

Mitarbeiter noch verstarkt
motivierbar, aber stets offene Tur
fUr neue innovative Ideen.

Jour Fixe fur Projektverbesserung.

Mitarbeiter aufgeschlossen
gegeniiber Neuem und
moglichen Veréanderungen

Kategorie 2b)

-) Augeschlossenheit
gegenuber Neuem

-) Flexibilitat

-) Veranderungsbereitschaft

Nein gar nicht, die sind alle sehr flexibel.
Auch, weil sich bei uns auch mit jedem
Kunden alles stetig verandert.

Mitarbeiter sehr flexibel, da
aufgrund unterschiedlicher Kunden
stetige Veranderung.

-) stetige Veranderung /
strukturelle Anpassung
aufgrund neuer Kunden
und Projekte
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227-231

234

Na, nein, eigentlich nicht, nein.

Bisher keine Schwierigkeiten mit
Mitarbeitermotivation.

Kategorie 2b)

-) Mitarbeiter stets
aufgeschlossen
keine Schwierigkeiten
bei einer Neuerung

Mhm, &hm ja, ich glaube, ich denke
nicht, dass ware der erste

Fokus. Also wir haben sicher einen Teil
davon, aber das ist jetzt sicher nicht der
erste &hm Fokus, den ich irgendwie jetzt
nennen wirde. Also wir sind schon sehr
innovativ, wir sind auch ah sehr offen,
wenn wir neue Projekte kriegen und uns
dann da auch irgendwie reinzudenken,
uns strukturell anzupassen, ja, aber.

Ich denke nicht, dass das der erste
Fokus ware. Wir haben

sicher einen Teil davon, aber das ist jetzt
nicht der erste Fokus, den ich hier
nennen wirde. Wir sind schon sehr
innovativ, wir sind sehr offen, wenn wir
neue Produkte bekommen und uns in die
hineindenken, wenn wir uns strukturell
anpassen mussen.

Innovationskultur nicht im Zentrum,
aber ein Teil der
Unternehmenskultur; offene Kultur.
Strukturelle Anpassung bei neuen
Kunden und Projekten

Kategorie 2b)

-) Innovation nicht im Zentrum,
aber Teil der
Unternehmenskultur

Ja genau, auf jeden Fall. Da sind wir
sehr aufgeschlossen
gegeniber.

Ja genau, auf jeden Fall. Dem sind wir
sehr aufgeschlossen
gegeniber.

Innovationsfreundliche
Unternehmenskultur
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238-243

Alles ja, alle drei. Ja. Also es gibt auch
immer wieder Projekte,

die quasi, jetzt ha’'ma ein groRes Projekt,
das ist Agentur ubergreifend, auch mit
unserer Schwesteragentur stattfindet,
und das funktioniert eigentlich alles
immer super, ja, weil 8hm ja ... ich
glaube auch zu einem gro3en Teil, weil
auch das Klima gut passt und die
Menschen einfach gut
zusammenarbeiten, und das ist halt das
wichtigste dann. Wenn'’s da keine
Eifersiichteleien oder Feindschaften oder
sowas gibt, ja.

Alle drei, ja. Es gibt immer wieder
Projekte, die Agentur-

Ubergreifend mit unserer Schwester-
Agentur stattfinden. Und das funktioniert
immer alles super. Ich glaube zu einem
groRBen Teil auch, weil das Klima gut
passt und die Menschen gut
zusammenarbeiten. Das ist das
Wichtigste, dass es da keine

Eiferslichteleien oder Feindschaften gibt.

Drei Aspekte Lernorientierung,
Veranderungsbereitschaft

und teamorientierte
Zusammenarbeit.

Mitarbeiter verstehen sich und
arbeiten gut zusammen.

Gute Zusammenarbeit auch bei
Projekten gemeinsam mit
Schwester-Agentur.

Kategorie 4)

-) Learnorientierung

-) teamorientierte
Zusammenarbeit -
Mitarbeiter arbeiten gut
zusammen, auch bei
Projekten mit der
Schwester-Agentur

-) gutes Arbeitsklima unter
den Mitarbeitern

Kategorie 2b)
-) Lernorientierung im
Unternehmen

Gut, ja. Dann gehen wir weiter. Wie
wirdest du die Struktur bei euch im
Unternehmen beschreiben? Also, wir ja
eigentlich schon geklart, dass ihr sehr
innovationsfreundlich seid.

Die Kommunikation erfolgt dann auch
eher direkt nehme ich an? Ohne grof3e
Barrieren ...

N

o

| Ja, ja. Wir haben ganz flache Ja. Wir haben ganz flache Hierarchien. . L Kategorie 1b)

© - . - . : Flache Hierarchien im : ;

Y | Hierarchien. Also schon in Also in bestimmten Unternehmen -) flache Hierarchie
bestimmten Projekten, muss man schon | Projekten muss man bestimmte Ebenen . ' . . -) Hierarchieebenen in Projekten

’ . . . . B : In Projekten organisatorisch ; - .
bestimmte Ebenen einhalten, weil das einhalten, weil die organisatorisch notwendiae Hierarchieebenen organisatorisch notwendig
organisatorisch notwendig ist, aber es ist | notwendig sind, aber es ist sehr offen 9 o ’ -) offene Kommunikation im
L ) - . Offene Kommunikation. :

extrem offen und kommunikativ bei uns. | und kommunikativ bei uns. Betrieb
Okay, aber ihr habt eine klare
Aufgabenverteilung und die
Kompetenzen bei den Projekten sind klar
aufgeteilt, sodass jeder weil3, was er zu
tun hat?

[Te]

& Kategorie 1b)

Ja genau, genau.

Ja genau.

Klare Aufgabenverteilung und
abgregrenzte Kompetenzen.

-) Aufgabenverteilung und
Kompetenzen klar
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Mhm, &hm, ja, sicher. Also habe ich oft
schon irgendwelche kreativen Ideen
gehabt, die ich dann gern umgesetzt hatt
haha.

Ja, sicher. Also ich habe oft schon
irgendwelche kreativen Ideen gehabt, die
ich gerne umgesetzt hatte.

Kreative Ideen oft nicht umgesetzt.

Kategorie 2b)
-) manche Ideen nicht umsetzbar

Ja die waren dann halt nicht moglich,
weil weild ich nicht, die Kunden ah sich
dann doch nicht entscheiden konnten,
Budget fir sowas auszugeben, oder so,
meistens waren das solche Falle dann.
Wo ich mir denke, wow super, ich hab da
eine super ldee, das kénnt'ma super
umsetzen, hatte auch die
Kooperationspartner dafiir aufgestellt
und dann ah ja, dann gibt’s halt doch
kein Budget oder gar nicht mal ein
Feedback, das ist dann bissl frustrierend,
aber ja.

Die waren dann nicht mdglich, weil die
Kunden sich nicht entscheiden konnten,
Budget dafur auszugeben. Meistens
waren das solche Félle, in denen ich mir
dachte "wow super, ich habe eine super
Idee, die kdnnte man super umsetzen" -
hétte auch die Kooperationspartner dafir
aufgestellt und dann gab es aber doch
kein Budget oder manchmal auch kein
Feedback, das ist dann etwas
frustrierend, aber ja.

Kunden als Grenze bei innovativen
Ideen, da sie tiber Budget
entscheiden. Umsetzung ware
moglich und Kooperationspartner
vorhanden.

Kunden manchmal anderer
Meinung.

Kategorie 2b)

-) Kunde als Grenze, da
Entscheider tiber Budget

-) Kunde manchmal anderer
Meinung

-) Idee, obwohl umsetzbar
ware und Kooperationspartner
vorhanden, von Kunde
abgelehnt
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276-285

Hm die Stérken .. also Stérken sind auf
jeden Fall einmal dass wir sehr
kundenorientiert und sehr flexibel sind,
und dass wir uns sehr gut in die Kunden
hineinversetzen kdnnen auch, wir alle
miteinander, und auch unseren
Kernmarkt schon sehr sehr gut und sehr
lange kennen, weil da kann ich leichter
innovativ sein, wenn ich jetzt weil, wie
tickt der Handelskanal Apotheke oder
wie tickt der Handelskanal
Lebensmittelhandel usw. Das kennen wir
halt alles schon lange und ja ... 8hm, da
tun wir uns leichter mit guten innovativen
Vorschlagen zu kommen, die auch
wirklich umsetzbar sind. Weil mir
begegnet das oft, dass wenn ich bei
Kundenmeetings bin, sind vielleicht
andere dort, die machen irgendwelche
Vorschlage, da denk ich mir dann, okay
ihr kennt's den Markt tiberhaupt nicht
und das funktioniert eh nie, und das ist
dann natrlich frustrierend fir alle dann.
Also das ist sicher unser grol3er Vorteil.

Eine Starke ist auf jeden Fall, dass wir
sehr kundenorientiert

und flexibel sind, dass wir uns sehr gut in
die Kunden hineinversetzen kénnen, und
dass wir unseren Kernmarkt schon sehr
lange sehr gut kennen. Da kann man
leichter innovativ sein, wenn man weil3,
wie der Handelskanal Apotheke,
Lebensmittelhandel, usw. tickt. Das
kennen wir alles schon lange und da fallt
es uns leichter, mit innovativen
Vorschlagen zu kommen, die auch
wirklich umsetzbar sind. Weil mir
begegnet das oft bei Kundenmeetings,
dass andere irgendwelche Vorschlage
machen, bei denen ich mir denke "Okay,
ihr kennt den Markt tberhaupt nicht und
das funktioniert nie". Und das ist dann
natirlich frustrierend fur alle.

Kundenorientierung und Flexibilitat
als Starke von B1; Empathie dem
Kunden gegeniiber; jahrelange
Erfahrung im Kerngeschéft,
wodurch Gespur fur innovative
Ideen, die umsetzbar sind,
entwickelt wurde.

Knowledge und Knowhow in Bezug
auf Markt als groRter Vortel
gegenuber Konkurrenz.

180



286-295

Nachteil im puncto Innovationsfreude ist,
wird ich sagen, dass ma durch diese, wir
haben einen sehr, wie soll ich sagen, der
Alltag ist sehr ahm aktuell und
aktionsgetrieben auch, von einzelnen
Kampagnen, die dann sehr schnell, sehr
aufwendig umgesetzt werden missen,
ah und jaich glaube, dass wir da noch zu
wenig Platz fir Innovation fix geschaffen
haben und dass das deshalb oft im
Alltagsgeschéft untergeht. Aber ja, das
wird wahrscheinlich eh oft zu sein.

Also man denkt sich oft, okay das war
jetzt wichtig, wir haben jetzt neue, also
auch bei uns organisationstechnische
Neuerungen, wird's ja Innovationen
geben, die uns sehr viel im Alltag auch
vereinfachen wirden, und da arbeiten wir
sténdig dran, und das dauert aber halt
manchmal lange, aber ... weil man halt
eben im Tagesgeschéft so dann einfach
gar nicht dazu kommt, ja.

Nachteil im Puncto Innovationsfreude ist,
wirde ich sagen, dass unser Alltag sehr
aktuell und aktionsgetrieben ist. Einzelne
Kampagnen mussen sehr schnell und
sehr aufwendig umgesetzt werden und
da ist glaube ich noch zu wenig fixer
Platz fur Innovationen geschaffen,
deshalb geht das im Alltagsgeschéft oft
unter. Aber das wird wahrscheinlich oft
so sein. Man denkt sich oft "Okay, das
waére jetzt wichtig". Es gibt auch
organisationstechnische Neuerungen
und Innovationen, die uns im Alltag sehr
viel vereinfachen wirden, da arbeiten wir
auch standig dran, aber es dauert
manchmal lange, weil man im
Tagesgeschéft eben gar nicht dazu
kommt.

Arbeitsalltag sehr aktionsgetrieben;
Kampagnen oft sehr aufwendig und
brauchen alle Ressourcen auf -
dadurch

keine Zeit, um sich intensiv mit
Innovation zu beschéaftigen.
Innovationen brauchen Zeit.

Kategorie 1b)

-) limitierte zeitliche Ressourcen
mit Alltagsgeschaft
ausgeschopft

-) Innovationen brauchen
viel Zeit

Kategorie 2b)
-) Innovationen brauchen
viel Zeit
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Il B) Inhaltsanalyse Interview B2:

Transkript Paraphrase Generalisierung 1. Reduktion
Okay, dann starten wir am besten gleich.
Kannst du zu Beginn bitte einen kurzen
Einblick in das Unternehmen geben?
1 Also was ihr so macht, was euer Core-
Business ist, das bisschen erklaren; wie
groB ihr seid, wie viele Mitarbeiter ihr
habt usw.?
S
S
Mhm, ja. Also B2 ist ein
mittelstéandisches
Unternehmen, das sehr sehr stark im B2 ist ein mittelstandisches
Bereich Dienstleistung mit Personal Unternehmen, das
arbeitet, und das Ganze im sehr stark im Bereich
Verkaufsforderungsbereich. Das heif3t, Personaldienstleistung im B2 als mittelstandisches
Schwerpunkte sind Regalbetreuung, wo | Verkaufsforderungsbereich arbeitet. Das | Unternehmen mit Kategorie 1a) .
: ; . ] ) . . - a Kategorie 1b)
es darum geht, dass wir Kunden im heift, ein Schwerpunkt liegt auf Fokus auf Personaldienstleistung -) mittelstandisches 3 g
p o . . . . -) mittelstéandisches
1 Handel, oder auch in der Industrie, im Regalbetreuung, wo es darum geht, bei im Verkaufsférderungsbereich. Unternehmen U
x ; - = . : . : n nternehmen
Handelsgeschaft Produkte (Industrie-)Kunden im Handelsgeschaft 1. Themenschwerpunkt ist -) im Biiro 40 Mitarbeiter 2 im Biiro 40 Mitarbeit
nachschlichten, das nennt sich Produkte nachzuschlichten, das nennt Regalbetreuung (Restocking, -) Personaldienstleistung )l B ttarberter
Restocking, also das Wiederauffillen der | sich Restocking, und Platzierungen zu Produktplatzierung).
Ware. Es geht aber noch viel weiter, es optimieren, neue Platzierungen zu
geht auch darum, Platzierungen zu schaffen, und am Ende eben
optimieren, es geht darum, dass man verkaufsfordernd agiert.
neue Platzierungen schafft, und am Ende
eben verkaufsfordernd agiert.
3
S | Ahm, ja, ein zweiter Themenschwerpunkt
sind AuBendienst-Teams, die viele Ein zweiter Themenschwerpunkt sind
Unternehmen selbst haben, aber AufRendienst-Teams,
manchmal auch auslagern, und da die viele Unternehmen selbst haben, Kategorie 1a) Kategorie 1b)
kor_nmen wir ins Spiel. Wir hat‘J_en zum manchmal aber au;lager_n; und da_ 2. Themenschwerpunkt auf -) 1. Schwerpunkt -) 1. Schwerpunkt
Beispiel fur Coca Cola, oder fur Mars kommen wir ins Spiel. Wir stellen eigene . ) Regalbetreuung Regalbetreuung
S . . AuRendienst-Teams, die . .
1 oder auch Samsung wo wir eigene AufRendienstmannschaften z.B. fir Coca Produkte bestimmter Marken in -) 2. Schwerpunkt AuRendienst | -) 2. Schwerpunkt AuRendienst
AuRendienst-Mannschaften stellen, und | Cola, Mars oder Samsung. Das sind p ich verkauf (in ganz Osterreich) (in ganz Osterreich)
das sind eben Teams, die den ganzen Teams, die den ganzen Tag reisen und ganz Osterreich verkaufen. -) 3. Schwerpunkt Produkt -) 3. Schwerpunkt Produkt
Tag herumreisen, von Geschaft zu von Geschéft zu Geschaft fahrem um Promotion (Gro3markte) Promotion (GroRméarkte)
Geschéft fahren und dort Produktreihen dort Produktreihen zu verkaufen und
verkaufen und auch da Platzierungen Platzierungen zu optimieren.
optimieren.
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15-17

Und die dritte Spalte ist der Promotion-
Bereich, da

geht’s stark in Richtung Berater, die halt
beim Media Markt zum Beispiel fur eine
bestimmte Marke wie Samsung oder
Phillips dort Produkte promoten.

Die dritte Spalte ist der Promotion-
Bereich, bei dem es

stark in Richtung Beratung geht; da
werden z.B. bei Media Markt Produkte
von bestimmten Marken wie Samsung
oder Phillips promotet.

3. Themenschwerpunkt auf
Promotion von Produkten
bestimmter Marken in
GroBmarkten.

Ja genau, ich leite das Ganze als
Managing Director

und die Struktur ist so, dass ich ja, der
operative sowie strategische Leiter bin,
damit liegt das Innovationsthema auch in
erster Linie bei mir. Und von der Struktur
her kommen dann nach mir &hm
sogenannte Heads, die dann jeweils eine
Einzelspalte, zum Beispiel der Head of
Shelf Merchandising, der T.M., und der
P.K., der Head of Promotion und Head of
Field Service ist.

Ja genau, ich leite das Ganze als
Managing Director und

die Struktur ist so, dass ich sowohl der
operative, als auch der strategische
Leiter bin. Damit liegt das
Innovationsthema auch in erster Linie bei
mir. Von der Struktur her kommen nach
mir sogenannte Heads, die jeweils eine
Einzelspalte verantworten, z.B. als Head
of Shelf Merchandising T.M., und als
Head of Promotion und Head of Field
Service P.K.

[=)]
—
| Undja, all diese drei Bereiche sind sehr | All diese Bereiche sind sehr Personalintensive
| personalintensiv, das sind die personalintensiv. Es gibt die R >
- . . . . - A A . . Tatigkeitsbereiche.
Mitarbeiter, die drauf3en im Feld sind, Mitarbeiter, die drauf3en im Feld sind, 40 Mitarbeiter im Biiro. weitere
und hier im Haus haben wir so rund 40 und die 40 Mitarbeiter, die wir hier im auRerhalb '
Mitarbeiter, die das Ganze steuern. Haus haben und das Ganze steuern. ’
Mhm, okay. Vielen Dank. Und jetzt kurz
zu deiner Position, du bist der Managing
Director von B2 und leitest das
Unternehmen?
©
N
c{|
N

Interviewpartner als Managing
Director; sowohl

operativer, als auch strategische
Leitung.

Fir das Thema Innovation
verantwortlich.

Heads, die fir die einzelnen
Bereiche verantwortlich sind.

Kategorie 3a)

-) Managing Director

-) operativer und strategischer
Leiter

-) verantwortlich far
Innovationsmanagement

Okay. Und wie bist du zu der Position, in
der du bist, gekommen? Also hast du
bereits in deine Ausbildung auf das
hingesteuert, was du heute machst?
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29-35

Ja, im Weitesten Sinne. Also ich bin, ich
habe auf der

WU studiert, &hm, war da so mittendrin,
Ende erster Abschnitt, dann ist mir so
langsam das Geld ausgegangen haha,
dann habe ich mir gedacht, ich arbeite
nebenbei, hab begonnen. Bin dann
relativ schnell sozusagen immer mehr da

Ja, im weitesten Sinne. Also ich habe auf
der WU studiert

und war mittendrin, am Ende des ersten
Abschnitts, als mir das Geld
ausgegangen ist. Dann habe ich mir
gedacht, ich arbeite nebenbei und habe
damit begonnen. Ich bin dann relativ
schnell immer mehr einbezogen worden,

Studium an der WU begonnen,
aber Zeitmangel aufgrund

1 ;?'Sggﬁlzro(f;nsvzgg?uer:’g;%h dz:r:trrri?r?rlr?ér auch zeitmaRig, und fur das Studium der Arbeit; Studium nie
. . : bleib immer weniger Zeit. Der abgeschlossen.
weniger Zeit, Knackpunkt war dann die Knackpunkt war glie Einfahrung der 9
Einfihrung der Studiengebiihren, wo ich Studiengebiihren, wo ich mir dachte
mﬁg:gﬁghrg% Sifiusrci?fselcga?ijsro Tx dass ich keine damals 5.000 Schilling
. . . . - zahlen mdchte, da ich es nur 1x pro ;
mdchte ich nicht damals 5.000 Schilling A ) . Kategorie 3a)
bezahlen, und &hm, hab dann einfach Monat auf die Uni schaffe. Dann habe ich -) WU-Studium, aber nicht
das Studi7um sein Iéssen das Studium einfach sein lassen. abgeschlossen
-) Ausbildung zum Marktforscher
-) Ausbildung zum
x Direct Marketer
O i -) als Assistent bei B2 gestartet
™ :':fhd;gg aber auch neben dem Job hier Ich habe dann aber neben dem Job hier ; schnell FUhrungsposgi’tion
' noch eine erreicht
1-2 :ﬁsglr:gulgﬁ ﬁ:?d'\gzgkgggcge;tge?n;;?t‘ Ausbildung zum Marktforscher gemacht | Ausbildung zum Marktforscher.
L N : p ) und spater eine Ausbildung zum Ausbildung zum Direkt Marketer.
Ausbildung zum &hm diplomierten Direkt diplomierten Direkt Marketer. Das war
Marketer gemacht. Das war aber alles aber alles berufsbedleitend '
berufsbegleitend. g :
—
b
& U_nd hab hier einfach ganz unten von der Hier habe ganz unten von der Pieke auf
Zrllzkeefangen also so wie es heute begonnen, so wie Als Assistent bei B2 begonnen;
eigentlich nicht mehr gar nicht so oft das heute gar n'(.:ht mehr so blich ist. spater
2 A . Ich habe als Assistent angefangen, dan n . .
Ublich ist. Ich habe als Assistent Proiektleiter. dann habe ich relativ Projektleiter und schnell
angefangen, dann Projektleiter, dann schjnell eine’FUhrungsposition Flhrungsposition.
habe ich relativ schnell dann schon eine bekommen
Flhrungsposition bekommen. ’
Okay, gut. Vielen Dank. Dann gehen wir
jetzt weiter zu dem Thema, um dass es
eigentlich geht, namlich um Innovation
und Innovationsmanagement. Und zwar,
2 Innovation wird in der Theorie oft als

quasi Voraussetzung gesehen, dass ein
Unternehmen tiberhaupt Gberleben kann.
Wie stehst du zu dieser Aussage? Oder
wie wirdest du Innovation fiir dich
personlich definieren?
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47-54

Also grundsétzlich unterschreibe ich das.
Wobei man das Thema Innovation
vielleicht im operativen Bereich und was
es wirklich ist, vielleicht gar nicht so
nennen darf. Also wir sind jetzt in einem
Marktumfeld, wo die Dienstleistung, die
wir anbieten, grundsatzlich relativ
konstant ist und seit vielen vielen Jahren
so gelebt wird, und Innovationen, die wir
machen, sind meist in eher kleinen
Bereichen, wie wir unsere Leistungen
besser verkaufen kdnnen, wie wir das
besser reporten kénnen, wie wir etwas
besser steuern

kénnen, ja. Das sind Sachen die so auf
den ersten Blick vielleicht gar nicht zu
sehen sind, die aber trotzdem essentiell
wichtig sind, weil wir miissen uns ja
gegen den Mitbewerb durchsetzen.

Grundsétzlich unterschreibe ich das.
Wobei man das

Thema innovation und was es im
operativen Bereich bedeutet, gar nicht so
nennen darf. Wir sind in einem
Marktumfeld, in dem die Dienstleistung,
die wir anbieten, relativ konstant ist und
seit vielen Jahren so gelebt wird.
Innovationen, die wir machen, sind meist
in eher kleinen Bereichen: wie wir unsere
Leistungen besser verkaufen, wie wir
besser reporten und steuern kénnen,
usw. Das sind Sachen, die auf den
ersten Blick vielleicht gar nicht zu sehen,
aber trotzdem essentiell wichtig sind, weil
wir uns ja gegen den Mitbewerb
durchsetzen mussen.

Interviewpartner sieht Innovation
als Voraussetzung fur

das Uberleben eines
Unternehmens.

Innovation im operativen Bereich
anders definiert.

Bei B2 nur kleine Innovationen
relevant, da konstantes
Marktumfeld.

Innovation zur Verbesserung bei
Verkauf, Report, Steuerung, etc. -
nicht immer ersichtlich, aber fir
Wettbewerbsvorteil essentiell.

Kategorie 2a)

-) Voraussetzung fir das
Uberleben von Betrieb

-) im operativen Bereich anders
definiert

-) fir B2 v.a.
kleine Innovationen relevant

Kategorie 2b)

-) konstantes Marktumfeld,
daher nicht radikal notwendig

-) Innovation zur Verbesserung
von Verkauf

-) Unternehmensprasentation

54-61

Wir sind in einem Bereich, wo
Innovationen 8hm jetzt

nicht ahm tagtéaglich vorkommen, aber
schon mit kleinen Innovationen kénnen
wir uns gewisse Vorteile verschaffen.
Also im Unterschied zum Beispiel zu
irgendeinem grof3en ,.com
Unternehmen®, das komplett
innovationsgetrieben ist, ist es bei uns
sozusagen so, dass wir in einem kleinen
Bereich Innovationen in verschiedenen
Bereichen der Prasentation, der
Steuerung oder der Umsetzung, oder der
Qualitatssicherung schon viel erreichen
kénnen. Und in diesem Kontext ist es fiir
uns eben genauso super wichtig,
Innovation zu haben, ja.

Wir sind in einem Bereich, in dem
Innovationen nicht

tagtaglich vorkommen. Aber schon mit
kleinen Innovationen kénnen wir uns
gewisse Vorteile verschaffen. Also z.B.
im Unterschied zu einem grof3en ".com"
Unternehmen, das komplett
innovationsgetrieben ist, ist es bei uns
so, dass wir in einem kleinen Bereich mit
Innovationen in verschiedenen Bereichen
der Prasentation, Steuerung, Umsetzung
oder Qualitatssicherung viel erreichen
kénnen. In diesem Kontext ist es fir uns
genauso super wichtig, Innovationen zu
haben.

Bereits kleine Innovationen
verschaffen Vorteile; in
Bereichen der Prasentation,
Steuerung, Umsetzung,
Qualitatssicherung.

Kategorie 2a)

-) Qualitétssicherung

-) kleine Innovationen nicht
aufféallig, aber bauen den
Wettbewerbsvorteil auf

-) Innovation fir besseres
Reportiung und Steuerung

Mhm. Ja, wollte ich gerade ansprechen.
Qualitat ist ja doch etwas,

worauf ihr euch auch auf eurer
Homepage sehr oft bezieht und was
euch mehr oder weniger auszeichnet.
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64-68

Ja genau. Das ist halt unser Bereich,
also wie wir es uns Uberlegen, was
machen wir, was macht unser
Mitbewerb, wie kénnen wir uns
unterscheiden, wie kénnen wir uns
positiv unterscheiden. Eins der Themen
ist, dass wir sagen, durch Qualitat, also
man kann sich da verschiedenartig
positionieren, man kann sagen, man ist
ein hoéherpreisiger Qualitatsanbieter,
oder man sagt man ist ein mdglichst
gunstiger Discounter.

Ja genau. Das ist unser Bereich. Also wir
Uberlegen uns,

was wir machen und was unser
Mitbewerb macht, und wie wir uns positiv
unterscheiden kénnen. Eines dieser
Themen ist Qualitéat. Man kann sich da
verschiedenartig positionieren; Man kann
sagen, man ist ein héherpreisiger
Qualitatsanbieter, oder man sagt, man ist
ein moglichst guinstiger Discounter.

Qualitéat als Uberlegung, wie man
sich positiv vom

Wettbewerb unterscheiden kann.
Zwei Positionierungen moglich:
héherpreisiger Qualitatsanbieter
oder guinstiger Discounter.

Kategorie 5)
-) héherpreisiger

2 Kategorie 2a) b ;
N~
; L " ualitatsanbieter
8 JOQUEMER ELS e i 9) Eunde ist bereit, mehr zu
Und wir haben uns entschieden fur die Und wir haben uns fir die Variante mit -) zur Unterscheidung vom zahlen als bei K'onkurrenz
Variante mit dem hdherpreisigen Wettbewerb -) Mehrwert fir Kunde resultiert
dem hoherpreisigen Qualitatsanbieter Qualitatsanbieter entschieden. Das U [evEitenET
und das bedingt aber auch, dass man bedingt aber auch, dass man Wort halt s .
.. . . - Als Qualitatsanbieter muss man
eben auch Wort hélt und dass es spirbar | und dass es spiirbar ist. Der Kunde muss
) PR LI . Wort halten.
ist, dass der Kunde bereit ist, fur die bereit sein, fur die Leistung etwas mehr .
! - : - Kunde zahlt mehr als bei
Leistung etwas mehr zu bezahlen als zu bezahlen als beim Mitbewerb. Daftr .
. : . ) Konkurrenz, bekommt daftr aber
beim Mitbewerb, dafiir aber auch mehr bekommt er aber auch mehr. Und bei N
. . . mehr - Mehrwert fir Kunde
dafur bekommt. Und dieser Mehrwert, da | diesem Mehrwert geht es eben um resultiert aus Innovationen
geht es eben immer um Innovationen, ja. | Innovationen: ein "Mehr" an Reporting, ’
Also ein Mehr an Reporting, ein Mehr an | ein "Mehr" an Qualitatssicherung, ein
an Qualitatssicherung, ein Mehr an "Mehr" an Kontrolle, ein "Mehr" an
Kontrolle, ein Mehr an Prasentation, ja. Prasentation, usw.
Okay, also meine nachste Frage erubrigt
sich dann eigentlich, da wir gerade
besprochen haben, welche Rolle
Innovation hier in diesem Unternehmen
spielt. So gesehen hat das Thema einen
gewissen Stellenwert, weil es doch sehr
wichtig ist.
™~
N~

Absolut, ja.

Absolut, ja.

Innovation hat hohen Stellenwert
bei B2.

Kategorie 2a)

-) Innovation hat hohen
Stellenwert
in Unternehmen (Kategorie 2b)

Ahm, findest du es wichtig, dass B2 auch
extern, also

von potentiellen Kunden als innovativ
bezeichnet wird?
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80-86

Ja, absolut. Wie gesagt, unser innovativ
ist vielleicht in einem anderen Kontext zu
sehen wie das &hm Innovationsthema
bei einem ,.com Unternehmen®, aber es
ist ja immens wichtig, weil sind wir ein
Unternehmen, das eine, wenn ich jetzt
sage im Regalbetreuungsbereich, im
Shelf Merchandising, dann ist es eine
relativ unspannende Téatigkeit. Es geht
einfach darum, ein Paket aus einem
Lager in ein Regal zu bringen. Und da ist
es halt wahnsinnig wichtig ... (Telefon
klingelt) ... und da ist es einfach
wahnsinnig wichtig, dass wir diesen
Unterschied aufzeigen.

Ja, absolut. Wie gesagt, unser
"innovativ" ist vielleicht in einem anderen
Kontext zu sehen als das
Innovationsthema bei einem ".com"”
Unternehmen, aber es ist immens
wichtig. Der Regalbetreuungsbereich, im
Shelf Merchandising, ist eine relativ
unspannende Tatigkeit. Es geht einfach
darum, ein Paket aus einem Lager in ein
Regal zu bringen. Und da ist es halt
wahnsinning wichtig, dass wir diesen
Unterschied aufzeichnen.

"Innovativ* bei B2 in anderem
Kontext zu sehen als bei anderen
Unternehmen.

Shelf Merchandising als langweilige
Téatigkeit - Innovation erzeugt einen
Unterschied und macht Thema
spannender.

Kategorie 2b)

-) “innovativ" in einem
untypischen Kontext

-) Unspannende Tatigkeit wird
spannend gemacht

einfach braucht, um am Markt bestehen
zu koénnen.

man braucht, um
am Markt bestehen zu kénnen.

um am Markt zu
bestehen.

—
R
(o]
Da muss man sich ma}l uberleg_en, wie Da muss man sich mal Uiberlegen, wie
Eﬁgn;ﬁz;ﬁégsﬁgfnkg;te:e;ﬁrl]a% kann man diese relativ unspannende
macphen fur einen aundeﬁ weil wenn der Tatigkeit spannend machen fur den
) ’ i Kunden. Weil, wenn der gleichwertige
glelchw_(_ertlge Angebote am .T!SCh hat, . Angebote auf dem Tischghat wird e?in
gﬁ?sr::k\:\:elijgi?\ mUa:dlr;i?];S::ei: rlagusaarp uPr:]e|s erster Linie anhand vom Preis Kunde entscheidet in erster Linie
diese Dienstieistun 2u vollbrin %n entscheiden. Und wenn eine Firma sagt, | aufgrund des Preises.
kostet bei mir 25 ESro die andgre éa t bei ihr kostet es 25 Euro, und bei der Hoherer Preis durch spirbaren
28 Euro. dann nehme’ich doch die mi% o5 anderen kostet es 28 Euro, dann nimmt Mehrwert gerechtfertigt.
o . } . man doch die mit 25 Euro. Es sei denn, Kategorie 2b)
Eﬂ:g.rzihstfelrctiieggy :zr(]j(le(r?]nigr? htaisez;isrel ich kann diese drei Euro rechtfertigen, -) Kunde muss Mehrwert spiiren,
Mehr* biete L?nd ,dieses Mehr indem ich dieses "Mehr" biete. Dieses damit bereit, mehr fiir
entscheidet sich tiber Innovationen, wo | . enr” entscheidet uber Innovationen - Leistung zu bezahlen.
kommt dieses Mehr her. ' wo kommt dieses "Mehr" her? -) Igur.ch Inrl'novation wird hoherer
reis verlangt
3
by Ugr?]:é)t?tarl](;tmsgddlese Innovation Sobald man diese Innovation gemacht
grkléren kan’n warum das drei Euro hat und erklaren Durch Innovation kann Kunden
mehr kostet v;/erden aber die kann, warum es drei Euro mehr kostet, erklart werden, wieso
Mitbewerbe} auch nachziehen. also werden die auch Mitbewerber Leistung mehr kostet.
braucht man schon wieder net;e nachziehen, also braucht man dann Konkurrenz zieht mit, daher braucht
Innovationen. Also da muss man schon schon wieder neue Innovationen. Da man proaktivimmer wieder neue
L . ) muss man immer die Innovationen Innovationen.
sozusagen immer die Innovationen sozusaaen liefern
liefern. 9 ’
Okay, also da muss man als
Unternehmen schon sehr proaktiv sein.
[¢e)
5 ﬁ;l:;s;]oggepr:oaktlv, ja. Das ist etwas, was Absolut proaktiv, ja. Das ist etwas, das Unternehmen muss proaktiv sein, elisyee 2

-) proaktive Ideen notwendig,
da Konkurrenz mitzieht
(Kategorie 2b)
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Mhm, okay. Gut, dann kommen wir jetzt
mehr zu dir und deiner Person

und Personlichkeit. Wirdest du dich
selbst als innovativ bezeichnen?

charakterisieren und &hm ja, ich wirde
auch sagen, dass das eine der
Hauptgriinde ist, wieso ich diese leitende
Funktion bekommen habe. Also das ist
was wesentliches, bei jedem
Unternehmen glaube ich.

so charakterisieren. Ich wiirde auch
sagen, dass das einer der Hauptgriinde
ist, wieso ich diese leitende Funktion
bekommen habe. Das ist etwas
Wesentliches, ich glaube bei jedem
Unternehmen.

Interviewpartner als Entrepreneur,
der standig sucht, entdeckt und
Ideen umsetzt.

Hauptgriinde, wieso er Leiter von
B2 ist.

[]
=
—
S | Ja, ich bin insofern innovativ, als dass ich Ja. ich bin insofern innovativ. dass ich
Kirgn;ﬁn:r?cti Ohren offen habe und immer Augen und Ohren .
auf der Suche bin nach neuen Ideen um permanent offen habe und immer auf der .
Dienstleistungen verbessern zu kénnen. Sgche n_ach neuen Ideen bin, um . . . Ka_ltegorn_a 3b)
Also das ist etwas. was ich in meinen 20 Dlenstlels_tungen verbes_sern zu kﬁnnen. Interviewpartner innovativ, da er -) |n[10v§\t|v
Jahren. die ich daé hier mache, komplett Also das ist etwas, c_las |§:h mir in meinen | permanent auf der'Suche -) standig auf der Suche nach
angewt")hnt habe. Ich kann Ube’rhaupt 20 Jahlr.en, die ich hier bin, kpmplett na_ich neuen Ideen ist, um neuen Ideen
nirgends mehr hihgehen ohne zu a_ngewohnt habe. Ich kann nirgends _ Dlensﬂelstungen zu verbessern. -) stetige Beobachtung de_s
beobachten. was da wie‘passiert was hlngc-_zhen, ohne zu _beok?achter_\, was wie | Sténdige Beochhtung des Ur_nfelds, um Ideer_] zu finden,
wir bei uns éinfUhren Kkénnten Vi’ele passiert und was wir bei uns einflihren Umfelds und Mitbewerbs. mit denen Dienstleistungen
) . ) koénnten. Viele Sachen lassen sich nicht verbessert werden kénnen
Sachen lassen sich nicht umsetzen, oder umsetzen oder es rechnet sich nicht, sie
rechnen sich nicht umzusetzen, aber ich umzusetzen, aber ich bin auf jeden léall
bin ein permanenter Sucher, das bin ich ein permanénter Sucher
auf jeden Fall. ’
Also das ist ja eigentlich die Definition
von Entrepreneurship. Der Entrepreneur
ist ja auch jemand, der standig sucht,
entdeckt und versucht, neue Ideen
umzusetzen.
Also bist du schon eine Art Entrepreneur.
Wiirdest du dich auch so bezeichnen?
S
—
S Ja”, deflnl_t|v. Das_ isteine ... das ist, ich Ja, definitv. Ich wiirde mich auf jeden Fall
o | wirde mich auf jeden Fall so

Kategorie 3b)
-) Interviewpartner sieht sich
als Entrepreneur

Ja, es ist auf jeden Fall férderlich, wenn
man so jemanden in einer
hohen Position hat.
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114-119

Ja genau. Also entweder jemanden, der
das selbst so

ahm sozusagen verkoérpert, oder dem
das selbst so liegt, oder dieser Jenige
muss dann eben jemanden haben, der
das tut. Wenn ich sage, das ist nicht
mein Ding, &hm ich bin jetzt nicht
jemand, der gute Ideen hat, ich bin mehr
der Umsetzer, dann misst ich darauf
pochen, jemanden ins Unternehmen
reinzuholen, der genau diese
Eigenschaften mitbringt, da die
unverzichtbar sind, in jedem
Unternehmen ab einer gewissen Grol3e.

Ja genau. Also entweder jemanden, der
das selbst

verkdrpert und dem das selbst liegt, oder
man muss jemanden haben, der das tut.
Wenn ich sage "das ist nicht mein Ding.
Ich bin niemand, der gute Ideen hat,
sondern bin mehr der Umsetzer", dann
muss ich darauf pochen, jemanden ins
Unternehmen zu holen, der genau diese
Eigenschaften mitbringt, da die ab einer
gewissen GroRRe unverzichtbar fur jedes
Unternehmen sind.

Jeden Unternehmen braucht
Entrepreneure; entweder in

der Leitung, oder Eigenschaften bei
Mitarbeiter "ausgelagert" - ab
gewisser BetriebsgroRe
unverzichtbar.

Kategorie 1b)

-) Entrepreneur an Spitze
des Unternehmens

angesiedelt

Ja, auf jeden Fall. Okay, wiirden dir
Beispiele einfallen, wo du in deiner
beruflichen Laufbahn, muss jetzt nicht
unbedingt in dieser Position bei B2 sein,
sondern generell, Ideen bereits
umgesetzt hast, die das Unternehmen
innovativ sehr geférdert haben? Also
zum Innovationsgeschehen beigetragen
haben?

124-131

Ja, es gibt viele verschiedene Bereiche,
wo das der Fall war. Ahm ... ganz
allgemein ist es die Art, wie wir unser
Unternehmen prasentieren. Wenn wir zu
Kunden gehen und uns vorstellen, wie
wir das tun. Also man kann einfach
hingehen und erzahlen was man tut, man
kann eine Powerpoint Prasentation
machen, oder wir haben zum Beispiel
Filme produzieren lassen, wir haben
unseren Prasentationsstil immer mehr
optimiert. Also wo wir jetzt eigentlich in
einer Situation sind, wo wir bei einer
gro3en Ausschreibung momentan 80-
90% der Auftrage bekommen. Einerseits
sozusagen weil unsere Dienstleistung
glaubwiirdig ist, andererseits eben weil
wir uns perfektioniert haben in der
Angebots- und Prasentationsgestaltung.

Ja es gibt verschiedene Bereiche, in
denen das der Fall

war. Ganz allgemein ist es die Art, wie
wir unser

Unternehmen prasentieren, wir wir zu
Kunden gehen und uns vorstellen. Also
man kann einfach hingehen und dem
erzahlen, was man macht, man kann
eine Powerpoint-Prasentation machen,
oder wir haben z.B. Filme produzieren
lassen. Wir haben unseren
Prasentationsstil immer mehr optimiert
und sind jetzt in einer Situation, in der wir
momentan bei groBen Ausschreibungen
80-90% der Auftrage bekommen.
Einerseits, weil unsere Dienstleistung
sozusagen glaubwiirdig ist; Andererseits,
weil wir uns in der Angebots- und
Preisgestaltung perfektioniert haben.

Interviewpartner sehr an
Innovationsgeschehen beteiligt.
Treiber, wie Unternehmen
prasentiert wird (Filme);
optimierter Prasentationsstil beim
Kunden.

B2 bekommt 80-90% der
gewlinschten Auftrage, da
Angebots- und Preisgestaltung
perfektioniert.

Kategorie 5)
-) optimierte
Unternehmensprésentation

fur Kunden
-) perfektionierte Angebots- und
Preisgestaltung
-) Glaubwirdig, da 80-90%
gewinschter Auftrage

Kategorie 2b)
-) optimierte
Unternehmensprasentation
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131-139

Ahm, ja, ein anderes Beispiel, das mir
einfallt, ist im

Reportingbereich. Friher wars tblich,
Reportings einfach in Form von Hard-
Copy Zetteln oder einfach Berichtszettel
zu haben, oder in Form von von Excel-
Listen. Wir haben das halt perfektioniert
indem wir Tools programmieren haben
lassen, wo der Kunde in einer sehr
qualitativ hochwertigen Form ahm
Ergebnisse prasentiert bekommt. Und wo
er das auch sehr zeitnah présentiert
bekommt, ja. Wo uns das einen sehr
sehr gro3en Wettbewerbsvorteil
verschafft hat, uns teilweise immer noch
verschafft, und wo zum Beispiel diese
Tools oder viele davon, diese Tools
entwickeln wir laufend weiter, &hm um
eben sozusagen erster am Markt zu sein.

Ein anderes Beispiel, das mir einfallt, ist
im

Reportingbereich. Friher war es ublich,
Reportings in Form von Hardcopy oder
einfachen Berichtszetteln zu haben, oder
in Form von Excel-Listen. Wir haben das
perfektioniert, indem wir Tools
programmieren haben lassen, bei denen
der Kunde in einer qualitativ sehr
hochwertigen Form zeitnah Ergebnisse
prasentiert bekommt. Das hat uns einen
sehr groRen Wettbewerbsvorteil
verschafft und verschafft uns den
teilweise immer noch. Viele dieser Tools
entwickeln wir laufend weiter, um eben
erster am Markt zu sein.

Interviewpartner hat Form des
Reportings veréndert und
optimiert.

Qualitativ hochwertiges Reporting
mithilfe von Tools; laufende
Weiterentwicklung.

Frihe Erkennung der
Kundenwiinsche hatte gro3en
Wettbewerbsvorteil zufolge.

Kategorie 5)

-) hohe Qualitét aufgrund von
Reporting-Tools

-) laufende Weiterentwicklung

-) Abhebung von Konkurrenz

-) frihe Erkennung der
Kundenwiinsche

-) friihe Investiton und
Entwicklung - heute Vorteil

Kategorie 2a)

-) hohe Qualitat

-) laufende Weiterentwicklung
-) Abhebung von Konkurrenz

Mhm, okay. Sehr interessant. Im Bereich
Weiterentwicklung ist in den letzten
Jahren ja hier doch auch sehr viel
passiert.
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142-146

Ja, definitiv. Das sind halt Sachen, die
man nach auf3en hin schon zeigen kann.
Der Kunde hat dann sozusagen, der
muss nicht riickfragen hat alles
funktioniert, sondern der hat halt eine
App, oder der hat halt &h eine Webseite,
wo er draufklickt, wo er alles live sieht,
wo er sofort nachvollziehen kann, was
hat das Unternehmen gemacht, wo ist
das umgesetzt worden, wo hat etwas
nicht funktioniert und diese Transparent
ist etwas, was sich Kunden irrsinnig
winschen, das habe ich relativ frih
erkannt, und da haben wir tber die Jahre
hinweg immer mehr reininvestiert und
ahm sehr viel entwickelt in dem Bereich
und entwickelten das einfach weiter, und
da sind wir jetzt in vielen Bereichen der
Konkurrenz um eine Nasenlange voraus
und das ist vielleicht einer dieser
Innovationsbereiche, wo es ganz gut
funktioniert.

Ja, definitiv. Das sind Sachen, die man
nach auBen hin schén zeigen kann. Der
Kunde muss nicht riickfragen, ob alles
funktioniert hat, sondern hat eine App
oder klickt auf die Webseite, auf der er
alles live sieht und sofort nachvollziehen
kann, was das Unternehmen gemacht
hat, was umgesetzt wurde, was nicht
funktioniert hat. Diese Transparenz
wunschen sich die Kunden sehr - das
habe ich relativ friih erkannt und wir
haben Uber die Jahre hinweg immer
mehr investiert und sehr viel in dem
Bereich entwickelt. Da sind wir jetzt in
vielen Bereichen der Konkurrenz um eine
Nasenlange voraus. Das ist vielleicht
einer dieser Innovationsbereiche, in dem
das ganz gut funktioniert.

Kunde trackt Leistung via App und
muss nicht nachfragen;

erzeugt gewiinschte Transparenz.
Vorsprung am Markt, da friiher
investiert.

Kategorie 2b)
-) Transparenz

Kategorie 4)
-) Transparenz

147-155

Und ja, wie gesagt, Innovationen sind
auch wie krieg

ich, da wir viel mit Personal arbeiten, wie
krieg ich Mitarbeiter dazu, die optimale
Leistung zu ahm sozusagen zu zeigen.
Wenn ich jetzt einen Verkaufer auf den
Markt stelle, da kann ich einfach sagen,
stell dich dort hin und gute Reise, oder
ich kann versuchen, wie schaffe ich’s
den so zu motivieren, dass er irgendwie
seine Bestleistung abruft.

Und wie gesagt, Innovation heif3t auch,
da wir viel mit

Personal arbeiten, wie bekomme ich
meine Mitarbeiter dazu, die optimale
Leistung zu zeigen. Wenn ich einen
Verkaufer auf den Markt stelle, kann ich
einfach sagen "stell dich dort hin und
gute Reise", oder ich kann versuchen,
ihn so zu motivieren, dass seine
Bestleistung abruft.

Innovation bedeutet auch
Mitarbeiter zu motivieren, um
optimale Leistung / Bestleistung zu
erbringen.

Kategorie 2b)

-) optimales Personal

-) Mitarbeiter zur Bestleistung
zu motivieren
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Ja, stimmt. Auf das Motivationsthema
kommen wir aber ohnehin gleich zuriick,
wenn das okay ist. Vorher wirde ich dir
gerne noch ein paar Adjektive zeigen,
und dich bitten, die vier auszuwahlen, die
deiner Meinung nach am ehesten auf
dich personlich zutreffen?

Und falls dir spontan Beispiele einfallen,
wieso dich diese Eigenschaft
auszeichnet, wieso du so bist, dann
gerne auch etwas naher erlautern.

durchgéangige

Neugierde, also was ich schon
angesprochen hab, dass ich permanent
durchs Leben gehe und versuche neue
Ideen zu finden, wie wir unsere Produkte
verbessern kénnen, also das ist jetzt kein
Prozess wo ich sage, ich nehme mir jetzt
eine Woche Zeit fur sowas, das begleitet
mich den ganzen Tag, bis in meine
Tréaume hinein.

durchgéngige

Neugierde ist das, was ich schon
angesprochen habe. Ich gehe permanent
durchs Leben und versuche, neue Ideen
zu finden, um unsere Produkte zu
verbessern. Also das ist kein Prozess,
bei dem ich sage, ich nehme mir jetzt
eine Woche Zeit fur sowas, sondern das
begleitet mich den ganzen Tag, bis in
meine Traume hinein.

Eigenschaften bringen Vorteile im
Beruf mit sich.

Neugierde, indem man permanent
versucht, Uberall neue Ideen zu
finden, um Produkte zu verbessern;
kein zeitlich festgelegter Prozess,
sondern Alltag.

[Te)
©
—
é Das trifft ja alles auf mich zu haha. Naja
— | am wenigsten o . .
trifft auch zu, naja ... okay, auf mich trifft r?qii;rgng;dagles auf mich zu. Okay, ich
rZT:JeiH. é%?u?;izgTgr?sg?]d;;g;]:hen‘ versuchen, mein berufliches Ich von Interviewpartner wendet alle Kategorie 3b)
rivaten zu trennen. wir reden ia meinem privaten Ich zu trennen, wir Adjektive auf sich an. ) anglytisch
gi entlich tber das ‘berufliche IJch Ich reden ja eigentlich Uber das berufliche Analytisch als erste, proaktiv als -) proaktiv
wgrde mir aussuchen. auf ieden I':all Ich. Ich wiirde mir auf jeden Fall zweite, durchsetzungsfahig als ) Surchsetzun Sfahi
analytisch, proakiv dyurchéetzungsfi;ihig analytisch, proaktiv, durchsetzungsféhig | dritte und neugierig (in beruflicher ) neugierig 9 9
und in beruflicher Hinsicht auch und in berufllcher H!ns_lcht f_:luch neugierig | Sicht) als vierte Eigenschaft.
neugieria. Privat bin ich nicht so aussuchen. Privat bin ich nicht so
gieng. | = neugierig, ich bin nicht auf Facebook.
neugierig, ich bin nicht auf Facebook
haha.
Haha, fallen dir spontan Momente ein,
wo dich diese Eigenschaften im
beruflichen Alltag unterstiitzen und dich
bei einem Vorhaben weitergebracht
haben?
N
N~
o
§ Ja eigentlich permanent, wie gesagt, die | Ja permanent eigentlich. Wie gesagt, die

Kategorie 3b)
-) alle Eigenschaften treffen zu
-) Neugierde beim Suchen
neuer Ideen fur Verbesserung
-) permanent neugierig,
jeden Tag
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172-174

Durchsetzungsfahig, das ist genau mein
Ding, also

wenn ich von etwas uberzeugt bin, dann
setze ich das mit aller Kraft durch und
und, ich will nicht sagen ohne Ricksicht
auf Verluste, aber mit einer gewissen
Hartnéckigkeit einfach, ja.

Durchsetzungsfahig ist genau mein Ding.
Also wenn ich

von etwas Uberzeugt bin, dann setze ich
das mit aller Kraft durch und ich will nicht
sagen ohne Ricksicht auf Verluste, aber
einfach mit einer gewissen
Hartnéckigkeit.

Interviewpartner
durchsetzungsfahig, da hartnackig,
wenn

er von etwas Uberzeugt ist.

Kategorie 3b)
-) durchsetzungsfahig,
wenn Uberzeugt von einer Idee

jetzt sagen

wirde, das bin ich gar nicht. Also von all
diesen Begriffen, die hier stehen, kénnen
sich die meisten eigentlich auf mich
anwenden lassen. Also ich bin nicht
unbedingt extrovertiert wirde ich sagen,
also ich bin jetzt auch nicht stark
introvertiert, aber ich bin nicht explizit
extrovertiert. Aber ansonsten trifft alles
auf mich zu.

ich sagen wirde,

der beschreibt mich gar nicht. Also von
all diesen Begriffen, die hier stehen, kann
man eigentlich die meisten auf mich
anwenden. Ich wirde sagen, ich bin nicht
unbedingt extrovertiert. Ich bin auch nicht
stark introvertiert, aber nicht explizit
extrovertiert. Aber sonst trifft alles auf
mich zu.

kein Begriff auf der Liste, der
Interviewpartner nicht
beschreibt, aber nicht explizit
extrovertiert.

N -) sté3t Themen an, bis sie
) Ahm, proaktiv, das gehort auch zum durchgegetzt sn’!d ;
E Then’1a ' Eroal;tiv geh(‘jrtsz_rnkTheéna Broal;tiv mit —— -) lgroalt(]tlvtln Vert;y;}c_iucg_rﬁ
a1 . urchsetzungsfahigkeit dazu. urchsetzungsféhigkeit in urchsetzungsranigkel
Durchs_etzungsfa’hlgkelt dazu, also '.Ch Ich sage nich% "maght's das" und warte, Verbindung. ’ ?
sage nicht macht’s das und warte bis bi . dern ich d Intervi t toRt Th
was passiert, sondern ich werd's immer | is etwas passiert, sondern ich werde es | Interviewpartner stofit Themen
wieder anstoRen, ankurbeln, keine Ruhe immer W|ef;|er anstof3en, ankurbeln, und | immer wieder an, bis sie
geben einfach. einfach keine Ruhe geben. durchgesetzt sind.
—
3
E und analytisch, das liegt mir einfach in
der Natur. Ich Und analytisch liegt einfach in meiner
bin einfach ein Zahlenmensch, ich sehe Natur. Ich bin ein
Zahlen, ich verstehe Zahlen, ich bin auch | Zahlenmensch und auch begeisterter
ein begeisterter Controller. Das heif3t, Controller. Das heil3t, was auch immer Interviewpartner als analytischer Kategorie 3b)
was auch immer man umsetzt, ob das man umsetzt, ob das jetzt kreative neue | Zahlenmensch; -) Zahlenmensch
jetzt kreative neue Ideen und Ideen und Innovationen oder das Daily begeisterter Controller. Analytische | -) analytische Aubereitung
Innovationen sind, oder einfach nur &hm | Business ist, ich bin, was den Output Aufbereitung des Outputs. jedes Outputs
Daily Business, ich bin sehr analytisch betrifft, einfach sehr analytisch. Also
was den Output betrifft ganz einfach, ja. | diese Begriffe greifen fir mich auch
Also alle diese Begriffe greifen fir mich ineinander.
auch ineinander einfach.
[s9]
3
§ Es gibt auch keinen Begriff hier, wo ich Es gibt auch keinen Begriff hier, bei dem

Kategorie 3b)
-) nicht explizit extrovertiert,
aber auch nicht introvertiert

Wiirden dir vielleicht spontan
Eigenschaften einfallen,

die auch mit Innovation zu tun haben,
aber auf der Liste hier fehlen?
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191-195

Die mir fehlen? Hm ... gute Frage. ...
nicht wirklich,

nein. Also ich glaube fiir Innovationen ist
sozusagen das Thema Neugierigkeit,
Durchsetzungsfahigkeit, Risikofreudigkeit
ahm sind sind &hm super wichtig, &hm,
extrovertiert, analytisch ja ... empathisch
ja, kommt drauf an in welchem Bereich
man tétig ist, wirde ich jetzt mal sagen,
aber ich glaube das skizziert es schon
ganz gut, aus meiner Sicht.

Die mir fehlen? Gute Frage - nein, nicht
wirklich. Ich

glaube, fir Innovationen sind die
Themen Neugierde,
Durchsetzungsfahigkeit und Risikofreude
super wichtig. Extrovertiert, analytisch,
empathisch kommt darauf an, in
welchem Bereich man tatig ist, wirde ich
sagen, aber aus meiner Sicht skizziert es
das schon ganz gut.

Neugierde, Durchsetzungsfahigkeit
und Risikofreude fur

Innovationen essentell.

Bedeutung von Empathie kommt
auf den Bereich an,

in dem man arbeitet.
Eigenschaften auf Liste skizzieren
Innovationsthema.

Kategorie 2a)

-) Neugierde,
Durchsetzungsfahigkeit
und Risikofreude als
wichtigste Eigenschaften
eines Innovators

-) Empathie nur in bestimmten
Bereich notwendig

-) alle Eigenschaften auf Liste
skizzieren Innovationsthema

Okay. Dann gehen wir weiter und
kommen jetzt zum Thema Motivation.
Und zwar, welche Faktoren motivieren
dich? Was motiviert dich, wenn du
morgens zur Arbeit kommst, damit du die
Leistung erbringst, die du erbringst?

199-205|

Ja das ist das lustige bei mir, ich muss
mich nicht

motivieren, also das ist irgendwie in mir
drinnen. Also, so, jetzt gehen wir ganz
kurz in meine Geschichte, ich hab relativ
frih in meiner Familie Verantwortung
Ubernehmen missen, weil mein Vater
friih verstorben ist, das heif3t ich musste
schon sehr jung, mit 12 Jahren, in
gewisser Weise das Zepter in die Hand
nehmen. Ich glaube, das ist meine
Theorie, dass das dazu gefihrt hat, dass
ich, als ich meinen ersten Job hatte, und
das war hier, ich bin ja schon seit 20
Jahren da, ahm, ja dass ich da schon
recht schnell angefangen hab, alles in
die Hand zu nehmen, ahm,

Ja das ist das Lustige, ich muss mich
nicht motivieren, die

Motivation ist irgendwie in mir drin. Also,
gehen wir ganz kurz in meine
Geschichte. Ich habe in meiner Familie
relativ frih Verantwortungen
Ubernehmen missen, weil mein Vater
frih verstorben ist. Das heif3t, ich musste
schon sehr jung, im Alter von 12 Jahren,
in gewisser Weise Verantwortung
Ubernehmen. Das ist meine Theorie,
dass ich dadurch, als ich meinen ersten
Job hatte, sehr schnell begonnen habe,
die Dinge in die Hand zu nehmen. Mein
erster Job war, hier, ich bin ja schon seit
Uber 20 Jahren hier.

Interviewpartner muss sich nicht fir
Arbeit motivieren;

sitzt in seinem Inneren (intrinsisch
verankert).

Aufgrund von Familiengeschichte
frih Verantwortung Glbernommen;
zeigt sich spéter in Job.

Kategorie 3b)

-) Motivation intrinsisch

verankert

-) als Kind friih Verantwortung
Ulbernommen,
spater auch im Beruf

-) hohes Verantwortungsgefihl

-) Unternehmen steht iiber
eigenen Geflhlen
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205-211

Also ich habe diese Motivation nie
gebraucht, das ist in meinem Inneren
verankert, mich verantwortlich zu fuhlen.
Und das hat dazu beigetragen, dass, in
dem

Gesamtkontext, sich verantwortlich zu

Also ich habe diese Motivation nie
gebraucht. Es ist in

meinem Inneren verankert, mich im
Gesamtkontext verantwortlich zu fuhlen.
Und das hat dazu beigetragen, dass ich

Interviewpartner legt Emotionen
und personliche

6 fiiblen und zu wollen, d"’.‘ss es d_em meine Emotionen und Weiterentwicklung | Entwicklung so aus, dass es dem
Unternehmen gut geht, ja, lege ich halt
] - . so auslege, dass es dem Unternehmen Unternehmen gut geht.
meine Emotionen und meine ut geht. Von daher brauche ich keine
Weiterentwicklung aus, und von daher, gut gent. Vo ) .
. . AT Motivation, ich komme herein und bin da,
ich brauche keine Motivation, ich komme A )
; . - das geht bei mir eigentlich von selbst.
rein und bin da ... das geht bei mir von
selbst eigentlich.
Okay, verstehe. Und wie motivierst du
6 dann deine Mitarbeiter, innovativ zu
denken und zu handeln?
0
—
o
S | Joa, indem ich sie eben proaktiv ah
&' | anstoRe und das Ja, indem ich sie proaktiv anstoR3e, Kategorie 2b) Kategorie 4)
von ihnen einfordere und abfrage einfordere und Mitarbeiter werden proaktiv -) proaktive Férderung von -) proaktive Férderung von
sozusagen, éhm, wie man Mitarbeiter sozusagen abfrage. Wie man Mitarbeiter | angestof3en, um zu innovativem innovativem Denken / Handeln innovativem Denken / Handeln
motiviert, das ist eine Mischung. Also das | motiviert, das ist eine Mischung. Denken und Handeln motiviert zu -) nicht durch Gehalt motivierbar | -) nicht durch Gehalt motivierbar
6 ist interessanterweise, und das ist, das Interessanterweise, so habe ich das auf | werden. Interviewpartner fordert -) Verantwortung, -) Verantwortung,
habe ich auf der Uni so gelernt und das | der Uni gelernt und es hat sich in meiner | innovatives Verhalten ein. Wertschéatzung, Einbeziehung Wertschéatzung, Einbeziehung
hat sich aus meiner Sicht so Sicht so bewahrheitet, motiviert man Bei B2 nicht durch Gehalt -) Mitarbeitern das "Ganze" und | -) Mitarbeitern das "Ganze" und
bewahrheitet, man motiviert Mitarbeiter Mitarbeiter nicht mit Geld, vor allem nicht | motivierbar. die Auswirkung ihrer die Auswirkung ihrer
eigentlich, vor allem in unserem Bereich, | in unserem Bereich. Tatigkeit aufzeigen Tatigkeit aufzeigen
nicht Gber Geld.
™
N
o
2 | Im Verkauf ist das bissl anders, also |
& | Im Verkautist das biss| anders, also im Im Verkauf ist das etwas anders. Da ist
Verkauf ist es
schon entscheidend, ob ich jetzt eine Zﬁ?scnheidend ob ich eine Extra-Pramie
Extra-Pramie bekomme, wenn ich ein P
- bekomme, wenn ich Produkt mehr
Produkt mehr verkaufe, das ist verkaufe - das ist motivierend. Bei uns ist Kategorie 4)
motivierend. Hier bei uns ist es so, dass . : . . . . Kategorie 1b) efel
L . es so, dass man mit dem Gehalt eine Gehalt fur Grundzufriedenheit als . -) intrinsische
6-7 du mit deinem Gehalt eine -) Gehalt dient zur

Grundzufriedenheit haben musst, die
Basis ist fir motivierendes Arbeiten, aber
du kannst jemanden motivieren, indem
du 30% mehr Geld gibst, aber das ergibt
nicht 30% mehr Gewinn, sondern
vielleicht nur 2% mehr Gewinn.

Grundzufriedenheit haben muss, die
Basis fur motivierendes Arbeiten ist. Aber
wenn du jemanden motivierst, indem du
ihm 30% mehr Gehalt gibst, ergibt das
nicht 30% mehr Gewinn, sondern
vielleicht nur 2% mehr Gewinn.

Basis zustandig.

Grundzufriedenheit

Motivationsfaktoren
wichtiger als extrinsische
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226-230

Also das geht ganz stark beim Thema
Motivation, wie

man Mitarbeiter motiviert oder Kollegen
motiviert, geht’'s ganz stark um
Verantwortung Ubergeben, um
Wertschéatzung sozusagen, um dem
auch ein Ganzes vom Produkt zu zeigen,
nicht nur einen Teilbereich, sondern im
Ganzen zu verstehen sozusagen. Das
sind eher die Aspekte, die motivierend
wirken. Aber wie ich es wirklich schaffe,
alle zu motivieren, da arbeite ich noch
dran, ja.

Also beim Thema Motivation, wie man
Mitarbeiter und

Kollegen motiviert, geht es ganz stark um
Verantwortung tibergeben und
Wertschétzung, um auch ein Ganzes
vom Produkt zu zeigen und nicht nur
einen Teilbereich. Das sind die Aspekte,
die motivierend wirken. Aber wie ich es
wirklich schaffe, alle zu motivieren, daran
arbeite ich noch.

Motivation durch Ubergabe von
Verantwortung,

Wertschéatzung; Aufzeigen des
"Ganzen" und der Auswirkungen
von Téatigkeiten.
Interviewpartner arbeitet daran,
noch mehr zu motivieren.

Kategorie 3b)
-) versucht, Mitarbeiter zu
motivieren und "abzuholen”

Woirdest du das Team generell eher als
aufgeschlossen oder zuriickhaltend
gegeniber Veréanderungen und Neuem
bezeichnen?

233-237|

Ja das kommt darauf an, welches Team.
Wir haben

hier ja mehrere Teams und es gibt
Teams, die auch aufgrund ihrer Téatigkeit
zum Kunden auch &hm verdammt dazu
sind, aufgeschlossen zu sein und es gibt
Teams die in einem relativ &hnlichen
Bereich arbeiten, die dann auch
entsprechend nicht gewohnt sind,
aufgeschlossen sein zu missen und es
dementsprechend auch nicht sind. Ja.

Ja, das kommt darauf an, welches Team.
Wir haben hier mehrere Teams. Es gibt
Teams, die aufgrund ihrer

Tatigkeit zum Kunden dazu verdammt
sind, ausgeschlossen zu sein; und es
gibt Teams, die in einem relativ
ahnlichen Bereich arbeiten und es
entsprechend nicht gewohnt sind,
aufgeschlossen sein zu missen. Die sind
es dementsprechend dann auch nicht.

Mehrere Teams im Unternehmen;
nicht alle aufgeschlossen
gegeniiber Neuem;

Manche Bereiche erfordern, dass
Mitarbeiter aufgeschlossen sind;
andere nicht.

Kategorie 4)

-) nicht alle Mitarbeiter
aufgeschlossen gegenuber
Neuem, abhangig von Bereich

Aber hat das auch damit zu tun, dass,
wenn jemand schon sehr lange im
Unternehmen ist und die Dinge immer
schon gemacht hat, wie sie sind, nicht so
bereit dazu ist,

etwas zu andern? Und da eher skeptisch
gegeniber Veranderung ist?

196



241-247

Ja das kommt darauf an wie er das
gelebt hat. Wenn jemand immer das
gleiche gemacht hat und plétzlich wird
von ihm Veréanderung eingefordert, kann
das schwierig sein. Wenn jemand schon
lange da ist und das immer gewohnt war,
dass sich alles immer stetig
weiterentwickelt, dann ist das auch kein
Problem. Bei mir war es so, ich bin auch
schon lange da, nur fur mich ist
sozusagen éhm Veranderung die einzige
Konstante hier ... aber wenn ich naturlich
in einem Bereich bin, in dem sich lange
Zeit nichts verandert hat, tue ich mir
vielleicht schwer damit, ja.

Ja, das kommt darauf an, wie er das
gelebt das. Wenn jemand immer das
gleiche gemacht hat und plétzlich wird
Veranderung von ihm eingefordert, kann
das schwierig sein. Wenn jemand schon
lange da ist und es immer gewohnt war,
dass sich alles stetig weiterentwickelt,
dann ist das auch kein Problem. Ich bin
auch schon lange da, nur fur mich ist
Veranderung sozusagen die einzige
Konstante hier; aber wenn ich natirlich in
einem Bereich bin, in dem sich lange Zeit
nichts verandert hat, fallt es mir damit
vielleicht schwer.

Wenn jemand mit einem
konstanten Tatigkeitsbereich
Veranderung erlebt, ist das
schwierig.

Wenn man stetige
Weiterentwicklung gewohnt ist,
geht man offen mit Veranderung
um.

Fur Interviewpartner ist
Veranderung selbstverstandlich.

Kategorie 1b)

-) konstante Bereiche ohne
Veranderung

-) Bereiche mit stetiger
Entwicklung / Veranderung

Hattest du schonmal Schwierigkeiten,
deine Mitarbeiter

fur eine innovative |dee zu begeistern?
Also wo sie jetzt nicht so euphorisch
deiner Idee gegeniiber waren?

natirlich 1000x leichter, wenn du die
Leute mitnimmst und die die Idee auch
gut finden, ja. Das heil3t, es ist wirklich,
driiberzufahren ist wirklich die allerletzte
Instanz, weil es halt taktisch schlecht ist.

natirlich leichter, wenn du die Leute
mitnimmst und sie deine Idee auch gut
finden. Das heil3t, "driiberzufahren” ist
wirklich die letzte Instanz, da es taktisch
schlecht ist.

Mitarbeiter zu Uberzeugen, bevor er
Idee umsetzt; gegen Willen der
Mitarbeiter zu entscheiden ist
taktisch schlecht.

wichtig; gegen deren Willen
handeln ist taktisch schlecht
-) Aufbereitung der Idee
-) fur nachhaltige Wirkung
"wieso?" relevant

[Te]
n
N
Q R )
& gD::ag?bga'Tgsf(f“Ch haha, aber wie Das habe ich taglich. Aber wie gesagt,
ich mich davon nicht abhalten. Also die IdC:vlc?r?SnEi}c?:tIthalten Also ich habe
Ideen die ich mir wirklich, also es gibt ja Ideen. bei denen ich 'mir denke. das
Ideen die ich hab, wo ich mir denke, das K6 » . ' iskuti Kategorie 1b)
konnte eine gute Idee sein und dann onnte eine gute dee sein. Dann . deen werden zwar diskutiert, aber -) Managing Director leitende .

. : f . diskutieren wir das und dann komme ich | nur Uberzeugung - Kategorie 4)
diskutieren wir das und dann komme ich d fd ie vielleicht doch nich d . | bei Rolle bei der Bewertung und d inG afelit
drauf, ja vielleicht doch nicht so gut, aber arauf, tt;lss sie vie ?c t 0ot;_bmc t so es Interviewpartners relevant bei Umsetzung einer Idee -) Ideen in Gruppe diskutiert
wenn ich 100%ig Uberzeugt bin, dass g_ut ist. A er wenn Ict 100/’ u erzeL_Jgt Umsetzung. -) Ideen in Gruppe diskutiert
uns das weiterbringt, dann ist mir auch b'T" dass sie uns \_Nelterbrlngt, dann ist
ziemlich egal wer da anderer Meinung ist mir da au_ch megnllch egﬁl, wer and(l’e]rer
und dann versuche ich das auch Meinung ist, und versuche, sie auc
durchzusetzen. umzusetzen.

Okay. Und wie gehst du dann mit der
Meinung von denen, die anderer
Meinung sind um? Oder setzt du es dann
einfach durch?
[@]
S
o | Ja, im Zweifelsfall setze ich es einfach Ja, im Zweifelsfall setze ich es einfach Kategorie 2b) Kategorie 4)
¥ | durch. Nur es ist durch. Nur es ist Interviewpartner versucht, -) Uberzeugung der Mitarbeiter d

-) Uberzeugung der Mitarbeiter
wichtig; gegen deren Willen
handeln ist taktisch schlecht

-) fir nachhaltige Wirkung
"wieso?" relevant
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260-267

Sondern man versucht die Leute daftr zu
gewinnen, zu begeistern, dass sie
Begeisterung teilen, also man muss auch
bisschen Zeit und Arbeit
hineininvestieren, um das Ganze
aufzubereiten, oder vorzuzeigen, warum
das Ganze funktionieren kann. Ahm, also
das ist schon etwas, was man aktiv tun
muss, also das ist, das ist nichts anderes
wie in der Erziehung zuhause, ich hab
zwei kleine Kinder und ja, zu sagen
mach das ist die eine Sache, zu klaren
warum man es machen soll ist die
andere Sache. Und Zweiteres
funktioniert halt nachhaltig viel besser, ist
aber aufwendiger.

Sondern man versucht, die Leute zu
gewinnen und dafir zu begeistern, dass
sie die Begeisterung teilen. Also man
muss auch etwas Zeit und Arbeit
investieren, um das ganze aufzubereiten
oder vorzuzeigen, warum es
funktionieren kann. Das ist schon etwas,
das man aktiv machen muss. Das ist

nicht anderes als die Erziehung zuhause.

Ich habe zwei kleine Kinder, und zu
sagen "mach das" ist eine Sache; zu
erklaren, warum man es machen soll, ist
die andere Sache. Und zweiteres
funktioniert nachhaltig viel besser, ist
aber aufwendiger.

Interviewpartner versucht,
Mitarbeiter zu begeistern;

Zeit und Arbeit in Aufbereit einer
Idee investiert.

Man muss erklaren, wieso man
etwas verandert - nachhaltige
Wirkung.
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272-281

Mhm mhm, ja. Wirde ich so sagen, ja.
Also ich wiirde

mir noch mehr Innovationsbereitschaft
wiinschen, und dass vielleicht auch von
den Mitarbeitern aus den unteren
Ebenen mehr proaktive Ideen kommen,
vielleicht haben die auch manchmal das
Gefuhl, dass das, dass das gar nicht von
ihnen gefordert ist, oder dass diese
Ideen auch nicht gehort werden, ja, ah,
momentan ist es sicher so, dass das
Innovationsthema eigentlich in einem
sehr kleinen Bereich der Firma, namlich
im obersten Management, ahm, hangt,
und nicht einmal dort bei allen umgesetzt
ist. Also das ist schon ein, wo ich mir
denke, also wenn ich jetzt gar nichts
machen wiirde in diesem Bereich, dann
wirde auch nichts passieren momentan.
Da konnte man sicher noch versuchen,
dass auch zu férdern, indem man das
auch mehr einfordert.

Waiirde ich so sagen, ja. Also ich wiirde
mir noch mehr

Innovationsbereitschaft wiinschen und
dass auch von den Mitarbeitern aus den
unteren Ebenen mehr proaktive Ideen
kommen. Vielleicht haben die aber
manchmal das Geflihl, dass das nicht
von ihnen gefordert ist oder dass diese
Ideen nicht gehort werden. Momentan ist
es sicher so, dass das Innovationsthema
in einem sehr kleinen Bereich der FIrma,
namlich im obersten Management,
hangt, und nicht einmal dort bei allen
umgesetzt ist. Also ich denke, wenn ich
in diesem Bereich jetzt gar nichts
machen wiirde, dann wiirde momentan
auch nicht passieren. Da kdnnte man
sicher versuchen, das zu férdern, indem
man das auch mehr einfordert.

Innovationskultur vorhanden, aber
mehr Bereitschaft der

Mitarbeiter erwiinscht; v.a. aus
unteren Ebenen.

Mitarbeiter aus unteren Ebenen
fUhlen sich manchmal nicht
gefordert oder gehort.
Innovationsthema sitzt im obersten
Management bzw. bei
Interviewpartner - momentan der
einzige, der das Thema proaktiv
anstoit und durch das
Unternehmen tragt.

Kategorie 4)

-) Innovationskultur vorhanden,
aber nicht so ausgepragt

-) v.a. Mitarbeiter unterer

Ebenen
nicht eingebunden
(fuhlen sich oft nicht gehort
oder angesprochen)

-) Verantwortung fiir Innovation
bei Managing Director bzw. in
der Ebene
des obersten Managements

-) Managing Director als Haupt-
Innovator im Betrieb

Mhm, verstehe. Ja, okay. In der Theorie
verbindet man eine
innovationsfreundliche
Unternehmenskultur mit den Begriffen
Lernorientierung,
Veranderungsbereitschaft und
teamorientierte Zusammenarbeit. Findest
du diese drei Aspekte bei B2 wieder?
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287-294

Hm ja, im Tagesgeschéft, wo es einfach
drum geht, die zugeordneten Aufgaben
umzusetzen, vom Vorgesetzten, gibt es
halt viele, die sich damit zufrieden geben
und genau das tun. Also das geht schon
Uber Dienst nach Vorschrift hinaus, also
die tun in ihrem Bereich schon etwas
mehr als Dienst nach Vorschrift machen,
aber jetzt zu sagen jetzt tiberlege ich mir

Im Tagesgeschéft, wo es darum geht, die
zugeordneten Aufgaben des
Vorgesetzten umzusetzen, gibt es viele,
die sich damit zufriedengeben und genau
das tun. Also das geht Uber Dienst nach
Vorschrift hinaus, die machen in ihrem
Bereich schon etwas mehr, aber jetzt zu
sagen "ich tberlege mir "Out of the Box"

Viele Mitarbeiter erledigen ihren
Dienst nach Vorschrift, aber

8 sozusagen Out of the Box nochmal, wie | nochmal, wie kénnte man einen denken nicht "out of the Box" -
kénnt ich bestimmte Prozesse bestimmten Prozess verbessern oder wie | mehr Aufwand.
verbessern, wie kénnte etwas besser kénnte etwas besser funktionieren?", das
funktionieren, das geht halt auch immer | geht auch immer mit mehr Aufwand
einher mit mehr Aufwand, und das muss | einher. Das muss man auch wollen. Das Kategorie 4)
man halt auch wollen, und das machen | machen dann eher Mitarbeiter, die in -) ehrgeizige Mitarbeiter
dann eher Mitarbeiter, die auch dem Unternehmen etwas erreichen denken "Out of the Box"
sozusagen was im Unternehmen wollen. -) aber viele Mitarbeiter
erreichen wollen. erledigen Dienst
nach Vorschrift und wollen
sicheren Arbeitsplatz,
3 aber nicht "mehr"
N
S | Es gibt aber wie in jedem anderen Es gibt aber, wie in jedem anderen
N
Unternehmen auch Unternehmen auch,
bei uns Leute, die wollen was erreichen, | auch bei uns Leute, die wollen etwas
und die kommen auch mit Ideen, und es | erreichen. Und die kommen mit Ideen.
gibt Leute im Unternehmen, die wollen Es gibt aber auch Leute im Ehrgeizige Mitarbeiter, die etwas
8-9 hier &hm einen gesicherten Arbeitsplatz | Unternehmen, die wollen einen erreichen méchten,
haben, am Ende nach Hause gehen und | gesicherten Arbeitsplatz haben, am Ende | nehmen Herausforderung an - aber
dort ihre Freizeit gestalten, was ja auch nachhause gehen und ihre Freizeit wenige.
okay ist, das meine ich jetzt gar nicht gestalten. Das ist auch okay, ich meine
wertend, aber wir haben sicher von das jetzt gar nicht abwertend, aber wir
zweiterer Kategorie mehr als die der haben von der zweiten Kategorie sicher
ersten Kategorie. mehr als von der ersten Kategorie.
Also sogenannte Intrapreneure gibt es
9 dann eher weniger bei euch, wie in
eigentlich jedem Unternehmen.
g
S ‘lia’ genau. Ganz wenige. Ich kenne Ja genau. Ganz wenige. Ich kenne kaum Kategorie 4)
® aum welche. Iche. In anderen Unternehmen gibt es -) kaum Entre- oder
In anderen Unternehmen vielleicht mehr, welehe. - . 9 .
hangt auch immer vom Unternehmen ab vielleicht mehr, hangt au_ch immer vom Intrapreneurg g!bt es kaum welche Intrapreneure : _
9 | Unternehmen ab, wenn ich z.B. ein bei B2. Abhangig von Unternehmen | -) Kategorie unterreprasentiert

wenn ich, jetzt komme ich wieder zu
meinem mehrfach erwahnten ,.com
Unternehmen®, wenn ich so eins bin, dort
ist ja klar dass es darum geht.

mehrfach erwahntes ".com"
Unternehmen bin, dann ist e sja klar,
dass es darum geht.

und Branche.

-) auch abhéangig von der
Branche, ob Mitarbeiter so
sind
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308-312

Wenn es eine schnelldrehende Branche
ist oder eine Innovationsbranche, aber
wenn ich so in einem Branchenbereich
bin, wo das Tatigkeitsprofil bestimmt, und
sich lange Zeit nur wenig und geringfiigig
verandert, dann kann ich auch wenn ich
Uberhaupt nicht innovativ bin, da
wunderbar mitschwimmen und bin
wertvoll. Aber jedes Unternehmen
braucht eben auch die die Innovatoren
und Ideenlieferer und Ideenbringer. Bei
uns ist das so, dass die aus meiner Sicht
fast ein wenig unterprasentiert sind.

Wenn es eine schnelldrehende Branche
oder Innovationsbranche ist. Aber wenn
ich in so einem Branchenbereich bin, wo
das Tatigkeitsprofil bestimmt und sich
lange Zeit nur wenig und geringfugig
etwas verandert, dann kann ich, auch
wenn ich Uberhaupt nicht innovativ bin,
wunderbar mitschwimmen und bin
wertvoll. Aber jedes Unternehmen
braucht eben Innovatoren, die Ideen
liefern und bringen. Bei uns sind die aus
meiner Sicht ein wenig unterpréasentiert.

Innovationsgetriebene Branchen
bendtigen Intrapreneure

und Mitarbeiter mit
entrepreneurialen Eigenschaften.
Wenn Branche mit geringfiigiger
Anderung im Tétigkeitsprofil, sind
diese Charakteristika nicht
notwendig.

Intrapreneure bei B2
unterreprasentiert.

Mhm, okay. Kannst du kurz die Struktur
von B2 beschreiben. Die haben wir zwar
zu Beginn schon mal angesprochen,
aber bezeichnest du sie als eher
innovationsfreundlich oder
innovationsfeindlich?

316-326

Ja, also wir sind schon sehr klar
hierarchisch. Ahm,

und Hierarchie bedingt ja immer, dass
die einzelnen Ebenen, die einzelnen
Knotenpunkte, auch Innovation férdern
missen. Wenn namlich sozusagen die
unterste Ebene der Meinung ist, dass die
Ebene darilber kein Interesse an
Innovation hat, werden die keine Ideen
liefern. Oder wenn probieren sie es
einmal, der Vorgesetzte sagt ,kenn ma
schon, brauch ma nicht und bei der
zweiten Idee hat man dann keine Lust
mehr dazu. Also wenn ich in einem
hierarchischen System Innovation
fordern muss, dann muss das auch Top-
Down so sein, also ich fordere es von der
néchsten Ebene, das wéren die Heads,
ein, die wiederum fordern es von ihrer
néchsten Ebene, den Projektleitern, ein,
und die wiederum fordern es wieder ein,
ja. Und das ist etwas, was wir sicher als
ahm ja, als Herausforderung fir die
Zukunft noch ein bisschen optimieren
kénnen.

Ja, also wir sind schon sehr klar
hierarchisch. Hierarchie

bedingt ja immer, dass die einzelnen
Ebenen und Knotenpunkte Innovation
fordern missen. Wenn die unterste
Ebene der Meinung ist, dass die Ebene
darliber kein Interesse an Innovation hat,
wird sie keine Ideen liefern. Oder sie
probiert es einmal, der Vorgesetzte sagt
"kennen wir schon, brauchen wir nicht"
und bei der zweiten Idee hat sie dann
keine Lust mehr. Also wenn ich in einem
hierarchischen System Innovation
fordern muss, muss das Top-Down sein.
Ich fordere es von der nachsten Ebene,
den Heads, ein; die fordern es wiederum
von ihrer ndchsten Ebene, den
Projektleitern ein, usw. Und das ist
etwas, das ist eine Herausforderung, die
wir in der Zukunt sicher noch ein
bisschen optimieren kdnnen.

Klare Hierarchie - bedeutet, dass
jede Ebene jeweils
innovationsférdernd sein muss.
Knotenpunkte mussen
funktionieren (zwischen unterer und
mittlerer, mittlerer und héchster
Ebene).

Hohere Ebene sollte
aufgeschlossen fur Ideen aus
unterer Ebene sein, da diese sonst
Interesse verliert.

Innovation muss Top-Down
erfolgen; bei B2 gegeben, aber
ausbaufahig und optimierbar.

Kategorie 1b)

-) Ebenen: Managing
Director - Head -
Projektleiter

-) klare Hierarchie

-) Knotenpunkte zwischen
Ebenen wichtig

-) Innovationsférderung an
diesen Stellen,
damit untere Ebenen innovativ
sind / sein wollen

-) Innovation erfolgt Top-Down

-) ausbaufahig und optimierbar

201



328

10

330-334

10

10

337

10

Die Kompetenzen sind klar
abgegrenzt, ja.

Ja, also, wie soll ich sagen, ich habe
vergleichsweise wenig zu tun mit Junior
Projektleitern oder kommuniziere wenig
mit der Assistenzebene. Ahm, aber nicht
aus Arroganz, sondern weil es
schlichtweg leichter ist eine Information,
die man streuen muss, an bestimmte
Knotenpunkte zu streuen, damit die sie
weiterstreuen und verantwortlich sind,
diese Informationen weiterzustreuen. Ja.

Ich finde, dass wir eine sehr schnelle
Entscheidungsfindung haben.

Die Kompetenzen sind klar
abgegrenzt, ja.

Klar abgegrenzte und geregelte
Aufgabenverteilung /
Kompetenzen.

Kategorie 1b)

-) klare Aufgabenverteilung

-) klar abgegrenzte und
geregelte Kompetenzen

Ja, also ich habe mit Junior Projektleitern
vergleichsweise wenig zu tun oder
kommuniziere wenig mit der
Assistenzebene. Aber nicht aus
Arroganz, sondern weil es schlichtweg
leichter ist, eine Information an
bestimmte Knotenpunkte zu streuen,
damit diese sie weiterstreuen. Die sind
auch verantworltich, diese Informationen
weiterzustreuen.

Interviewpartner hat wenig Kontakt
mit unteren Ebenen.
Knotenpunkte verantwortlich fur
Informationsweitergabe.

Kategorie 1b)

-) direkte Kommunikation auf
unteren Ebenen

-) Managing Director
kommuniziert mit Heads,
die als Knotenpunkte
Information weitergeben

Ich finde, dass wir eine sehr schnelle
Entscheidungsfindung haben.

sehr schnelle
Entscheidungsfindung.

Kategorie 1b)
-) sehr schnelle
Entscheidungsfindung
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343-348

Nein und das ist das tolle an meiner
Position im Unternehmen, es gibt diese
Grenze de facto nicht. Also ich kann bei
uns alles durchsetzen. Wir haben quasi
den Eigentimer, der sehr
innovationsfreudig ist oder zumindest mir

Nein, das ist das tolle an meiner Position
im Unternehmen,

es gibt de facto keine Grenze. Also ich
kann bei uns alles durchsetzen. Wir
haben den Eigentimer, der sehr

Eigentiimer von B2 sehr
innovationsfreudig.

Vertrauen in den Managing
Director; d.h. er kann jede Idee

Kategorie 3a)
-) Interviewpartner hat keine

10 da auch sehr vertraut und ich kann mich | innovationsfreudig ist und mir sehr umsetzen, ohne an eine Grenze zu Grenze bei Umsetzun
an keine Idee, oder kaum eine, vielleicht | vertraut. Ich kann mich an keine Idee stol3en. Kategorie 2b) NI W 9
gab‘s mal eine in den letzten 20 Jahren, | erinnern, von der ich Uberzeugt war, die | Interviewpartner erinnert sich an -) Eigenttimer sehr
aber ich kann mich kaum an eine ldee er verhindert hatte. Vielleicht gab es in keine Idee, die er aufgrund von innovationsfreudig
erinnern, von der ich Uberzeugt war, die | den letzten 20 Jahren einmal eine, aber | Barrieren nicht umsetzen konnte. -) vertraut Interviewpartner
er verhindert hétte, das gibt es eigentlich | ich kann mich an keine erinnern. aufgrund
nicht. langem Verhaltnis

-) bei Innovationsvorhaben ist
keine Grenze gegeben

[32] q
0 -) Interviewpartner kann
8' Ich weil3 aber auch, dass sozusagen, umsetzen,"b
® | oder ich bin - leich - wovon er Uberzeugt

vielleicht auch &hm aufgrund des langen Ich weilt aber, vielleicht auch aufgrund I .

Verhaltnisses, dass ich wiisste, welche des Iang_en S Aufgrunq Iangjah_rlgen . SElEI0L &) n .

10 \deen ich ihm’vielleicht ar nich’t Verhaltnisses, welche Idee ich ihm gar Verhéltnisses weil Managing -) enges Verhaltnis zwischen
vorschlagen wiirde. ia gas fiige ich da nicht erst vorschlagen wiirde; das flige Director, welche Ideen er Eigentimer
noch hingu Aber déj ibt es be% uns ich noch hinzu. Aber eigentlich gibt es Eigentimer vorschlégt. und Interviewpartner

) I g keine Grenze, was das betrifft.
eigentlich keine Grenzen, was das
angeht.
Okay, dann sind wir eigentlich schon so
gut wie am Ende des Interviews.
Vielleicht noch als abschlieRende Frage,

10 wo siehst du persoénlich die wesentlichen
Stéarken von B2 im Bezug auf
Innovationsmanagement? Und wo die
Schwéchen?

—
®
* | Ahm ja, also ich glaub die groRte . . . u
N~ 1
5| schwache oder e gro e et
Herausforderung sehe ich darin, dass wir d S 9 he sind. in d ‘d'
in einer Branche sind, die, ahm, in der in ass wirin emer Branc € sind, in cer die . u . -
der die Innovationen ﬁicht’ vom ’Himmel Innovationen nicht vom Himmel fallen. Grofte Schwache in der Kategorie 2b)
fallen. Also. das ist ietzt nicht so wie in Das ist jetzt nicht wie in anderen Herausforderung, dass -) innovative Ideen nicht
10 ) ! ! Bereichen, wo permanent Ideen innovative Ideen mit der Lupe immer sofort erkennbar

anderen Bereichen, wo permanent
irgendwelche Ideen aufpoppen, die man
Ubernehmen, adaptieren, anpassen oder
die halt weiterentwickeln kann, sondern
bei uns muss man diese Innovationen
wirklich mit der Lupe suchen gehen.

aufpoppen, die man ubernehmen,
adaptieren, anpassen oder
weiterentwickeln kann, sondern bei uns
muss man diese Innovationen mit der
Lupe suchen.

gesucht werden missen und nicht
vom Himmel fallen.

-) stetige Beobachtung des
Umfelds notwendig
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361-365

Ja, und oft sind es halt wirklich nur kleine
Innovationen. Aber eben auch, und das
ist der Vorteil, bei uns kann man mit
kleinen Innovationen auch schon viel

Oft sind es wirklich nur kleine
Innovationen. Aber man kann

bei uns auch mit kleinen Innovationen
schon viel erreichen, und das ist der

Kleine Innovationen fiihren bereits
zu Erfolg (klarer Vorteil).

Kategorie 2b)

Kategorie 1b)

-) keine hierarchische Barriere,

10 errelchen, dass kann auch schon sehr Vorteil. Und die kénnen schon sehr viel Es lohnt sich, mit der Lupe nach -) auch m_|t klelngn . da Intc_erwewpartner
viel Wert bedeuten. Deshalb lohnt es Wert bedeuten. Deshalb lohnt es sich Ideen zu suchen Innovationen viel erreichbar Hauptinnovator und letzte
sich als standig Suchender a4 : ’ : Entscheidungsinstanz
herumzugehen und mit der Lupe zu als sta_ndlg Suchender herumzugehen
suchen, ja und mit der Lupe zu suchen.

[e2]

[{e]

§ Ug:ailzgﬁgken, die sehe ich eigentiich Die Starken sehe ich eigentlich genau
g , . dort, wo ich sie
ich’s angesprochen hab, wenn wir eine hen h . Ark . .
Innovation sehen oder Idee sehen. dann | 219€sprochen abe. Wenn wir eine Stéarke dann,_dass Innovation
wird sie umaesetzt. da gibt es kein‘e Innovation oder Idee sehen, dann wird umgesetzt wird, sobald fur

10- Hemmnisseg keine’ nier%anden der das sie umgesetzt. Es gibt keine Hemmnisse | gut befunden.

11 blocken kanh Das’Iie t aber eben auch und niemanden, der das blockiert. Das Keine hierarchischen Hemmnisse;
daran. dass iéh vieIIeight als liegt aber vielleicht auch daran, dass ich | Hauptinnovator im Unternehmen ist
Haupt7inn0vator im Unternehmen aber als Hauptinnovator im Unternehmen gleichzeitig Geschaftsfihrer.

. - ; ) gleichzeitig auch der Chef bin - also wer

auch glelchzeltlg der Chef bin, also ja, soll es verhindern?

wer soll es verhindern?
N
N~
| Ja, wére der Innovator sozusagen in Waére der Innovator sozusagen in einer
o)} d i i
& | einer Innovationsabteilung, die irgendwo | Innovationsabteilung, die irgendwo an . . S Kategorlg 215) Kategorlg L)

angesiedelt ware in dritter Ebene, dann dritter Ebene angesiedelt ist, miisste er Innovationsabteilung nicht immer -) Innovationsverantwortung -) Innovationsverantwortung

3 A ' L . - ' vorteilhaft, falls diese an oberster Stelle an oberster Stelle

11 muisste die sich immer herumschlagen sich immer mit der néchsten Ebene . .
mit der néachsten Ebene, ob man dieser | herumschlagen, ob dieser Innovation z.B.an dritter Ebene angesiedelt EESSED als . ERSE] a_\Is "
Innovation nachgeht. Das ist bei uns nachgegangen wird. Das ist bei uns eben ISt Ir_movanqnsabteﬂung,_ Irlnovathnsabtellung,'

. . die an dritter Ebene sitzt die an dritter Ebene sitzt
eben nicht der Fall. nicht der Fall.
Ja, das ist bestimmt ein Vorteil im
11 Unternehmen, als wenn der

Geschéftsfuhrer Innovationen gegenuber
nicht so aufgeschlossen ware ...
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375-381

Ja genau, das ist ja klar. Der birgt ja
auch immer ein gewisses finanzielles
Risiko, der muss da auch dann irgendwo
sich Uberlegen, ja gut, ob die Innovation
das Risiko wert ist oder die Investition,
meistens, es geht ja, bei Innovationen
geht es ganz oft darum, zunéchst mal zu
investieren und zu hoffen, dass diese

Ja genau, das ist klar. Es birgt ja auch
immer ein gewisses finanzielles Risiko.
Er muss sich Gberlegen, ob die
Innovation das Risiko wert ist - oder die
Investition, da es ja meistens darum
geht, zunachst einmal zu investieren und
zu hoffen, dass sich diese Investition

Innovationen bringen finanzielles
Risiko mit.

Innovation ist Investition, da
zunéchst investiert wird, bevor

Kategorie 2a)
-) Innovation birgt
finanzielles Risiko

11 " - rechnet bzw. mehr als rechnet. Aber in Rechnung aufgeht. e "
Irz\éflsr‘]telzttlozkilecr?cf(r:\:‘l?:; (_Jad;rjg:gthrrnaalls in erster Linie, bevor sich etwas rechnet, Zeitliche und monetére Ressourcen g Izr;?tﬁ\éﬁtéo:na mzi%ettlt'a!?g
erster L}nie bevor sich étwas rechnet muss ich zuerst einmal investieren. Das | notwendig. Ressourcen notwendi
investiereny Das heiRt Zeit und das h’eiBt heil3t Zeit, das hei3t Geld. Und das ist Aufwand schreckt viele 9
Geld. Und aas ist natUrIich’ efwas. was natiirlich etwas, das viele abschreckt; die | Unternehmer ab.
viele.abschreckt die sagen mein’ sagen, mein Geschéft funktioniert ganz
Geschift funktio,niert ganz éut warum gut, wieso sollte ich unbedingt ein Risiko

) S - ’ eingehen.

unbedingt Risiko eingehen.

Q

(o]

o

% Wenn man nicht das Selbstverstandnis Wenn man nicht das Selbstverstandnis Kategorie 1b)
hat, dass Innovationen und Anderungen | hat, dass Innovationen und Anderungen ) Ma%a ina Director hat
wesentlich dafir sind, Uberhaupt am wesentlich sind, Gberhaupt am Markt Selbstverstindnis notwendia. dass Selbstg\]/er%téndnis fiir
Markt bestehen zu kdnnen, weil es lauft | bestehen zu kénnen, weil es ja so auch Innovationen das 9 Notwendigkeit von
ja so auch ganz gut, dann sehe ich ganz gut lauft, dann sieht man diesen - . -
diesen Grund nicht. Und das ist bei uns Grund nicht. Und das ist unser Vorteil, Uberl_eben am Markt su:hern_. . Innovgtlonen

11 Vorteil von B2, dass Innovation in -) Vorteil, dass

der Vorteil, weil dadurch dass die
Innovationsabteilung sozusagen ganz
oben angesiedelt ist und so kann jede
Innovation sofort durchgesetzt werden,
und das wird sie auch bei uns, ja. Und
das ist die wesentliche Stérke bei uns, ja.

weil dadurch, dass die
Innovationsabteilung ganz oben
angesiedelt ist, kann jede Innovation
sofort durchgesetzt werden; und das wird
sie bei uns auch. Das ist unsere
wesentliche Starke.

der Verantwortung des
Managements liegt, welches sehr
innovationsfreudig ist.

Innovationsverantwortung im
obersten Management
angesiedelt ist

-) Management sehr
innovationsfreudig
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Il B) Inhaltsanalyse Interview B3:

Transkript Paraphrase Generalisierung 1. Reduktion
Konntest du zu Beginn bitte einfach einen kurzen
1 Einblick in das
Unternehmen geben und es kurz vorstellen? Was
ihr genau macht und was euer Core-Business ist?
[(<]
Q
™
© | Gut &hm &hm, ich arbeite in B3. Das ist ein Ich arbeite in B3. Das ist ein digitaler .
digitaler Vermarkter. Das heil3t, wir, unser Vermarkter. Das heift, unser o REIETElE 15)
Kerngeschéft ist die.VermittIun’ vo'n digitaler Kern eschéft ist die Vérmittlun von B3 ist digitaler Vermarkter. ) Gl R VETTEI iy
g X g gHta ermng rung Kerngeschaft ist Vermittlung von digitaler Werbung -) Vermittlung digitaler
1 Werbung. Ahm, unsere Kunden, das sind ahm, digitaler Werbung, hauptséchlich Banner. (z.B. Banner) Werbun
werbetreibende in Osterreich, hauptsachlich gro3e | Unsere Kunden sind hauptsachlich . ; . L 9 o
. : . . Kundenstock: groRRe dsterreichische Unternehmen. -) grof3e Osterreichischer
Unternehmen. Und das Kerngeschéft per se ist groﬁe, werbetreibende Unternehmen in Kundenstock
Banner. Osterreich.
[*2)
Q
8
ja, wir haben seit 2 Jahren eine superenge Seit 2 Jahren haben wir eine sehr enge
Kooperation und eigentlich Kooperation mit unserer
Schwesterfirma auf dem gleichen Stock, die B3 Schweserfirma am selben Stockwerk, der . i Jah . itB3C n
Content Creation. Das ist eine Content Marketing | B3 Content Creation. Die ist eine Content seit Zwel Jahren enge Kooperation mit B . ontent Kategque L)
e - . b g Creation; Schwesterfirma; Content Marketing -) Verbindung aus
1 Agentur, die in der Vergangenheit sehr stark éh Marketing Agentur, die in der Ao
- : - Agentur. Publishing
das Thema Corporate Publishing betrieben hat. Vergangenheit das Thema Corporate Verbinduna von Publishing und Diditalisierun und Digitalisierun
Das heifRt, Kundenmagazine in jeglicher Form, und | Publishing betrieben hat. Also 9 9 9 g 9 9
jetzt den digitalen Fokus durch uns dazu Kundenmagazine jeglicher Form und jetzt
bekommen hat. mit digitalem Fokus dabei. Kategorie 1b)
-) Kooperation mit
- Schwesterfirma
; -) enge Zusammenarbeit
© | Das heif3t, wir sind quasi zwei Firmen, die sehr Das heil3t, wir sind zwei Firmen, die sehr
eng eng zusammenarbeiten und Kategorie 1a)
zusammenarbeiten und fir Kunden von kreativer wir machen von kreativer Konzeption Enge Zusammenarbeit mit Schwester.Kerngeschéft: -) Konzeption digitaler
1 Konzeption von digitalen Kampagnen oder digitaler Kampagnen und Content bis hin | kreative Konzeption digitaler Kampagnen; Kampagnen
Content, bis hin zur Ausspielung dann in zur Ausspielung auf verschiedenen sowohl Content / Konzept als auch Umsetzung / -) sowohl Konzept als
unterschiedlichen Kanalen, auf unseren Kanélen und Webseiten alles fir unsere | Ausspielung. auch
Webseiten, oder auf Facebook oder auf Google. Kunden. Sowohl Konzepte, als auch Umsetzung
Ahm, Konzepte und Umsetzungen. Umsetzung.
Okay. Also ihr erstellt z.B. diese Banner, die auf
1 Facebook rechts am
Bildschirm erscheinen?
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16-20

Ja, das ist eines der Themen. Das zweite ist aber
zum Beispiel auch,

dass wir, ein Beispiel, fur die Casinos Austria éhm
Stories auf Instagram erstellen, also tiberlegen,
was kdnnt ma machen, produzieren. Und das
machen wir dann fiir die Casinos Austria selber,
wenn wir einen Zugang bekommen, posten wir
das oder wir Uibergeben es denen. Also wir
machen auch Content, wir machen Videos, wir
machen alles was irgendwie Inhalt ist.

Ja, das ist eines der Themen. Als zweiten
Bereich erstellen wir z.B.

fur Casinos Austria Stories auf
Instagram. Wir Uberlegen, was wir
machen und produzieren kénnten; wenn
wir Zugang bekommen, machen wir das
fur Casinos Austria, oder wir machen den
Content und tibergeben ihn. Wir machen
alles was irgendwie Inhalt ist.

Erstellung von Instragram Stories fur Kunden
(z.B. Casinos Austria).

Kategorie 1a)
-) Erstellung von
Instagram

Stories fir Kunde

N

N . .

< U%%S;i?e?]ugsdden Binsatz. Weil du kannst etwas Und eben auch den Einsatz. Weil du Kategorie 1a)
gann aber sagen -okay. was machen wir ietzt kannst etwas produzieren, aber Produktion von Content als auch Nutzung / Einsatz -) Produktion von Content
damit?* und rﬁem;nd \)//v,eiB Also wir macrjuan musst dann etwas damit machen. Wir von Content relevant. -) Einsatz / Nutzung von
beideé ia ’ machen beides. Content fiir Kunde
Okay, vielen Dank. Und wie viele
Mitarbeiter habt ihr derzeit?

N Kategorie 1b)

Ahm ... ungeféhr 40 in jeder Firma,
also ca. 80 in Summe so hier.

Ungeféahr 40 in jeder Firma, also in
Summe 80.

40 Mitarbeiter bei B3, 40 Mitarbeiter bei Schwester -
80 insgesamt.

-) 40 Mitarbeiter bei B3
-) 40 Mitarbeiter bei
Schwester

- gesamt ca. 80

Okay. Und was ist jetzt deine Position? Also was
machst du im
Unternehmen?
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26-34

Also ich bin seit sechs Jahren, seit es die Firma
gibt, im Unternehmen. Und bin dort &hm jetzt, das
nennt sich Head of Content Strategy, und
erarbeite mit Kunden eine Strategie fur ihre
digitale Kommunikation mit dem Schwerpunkt
Content Marketing. Ahm, das heiRt, wir iiberlegen
uns, mit welchen Geschichten, Inhalten, kann
auch ein Video sein, wir fir den Kunden
unterschiedliche seiner Kommunikationsziele und
Unternehmensziele erreichen kdnnen. Das ist so
quasi die Strategie, wie kénnt es gehen, wen
sprechen wir an, wo kénnten wir das machen, mit
welchem Budgeteinsatz kdnnten wir das machen
... ja, das ist so mein Schwerpunkt. Und dann ist
es so, dass wir die Teams dahinter haben, die das
dann umsetzen. Das ist so sozusagen mein
Bereich, in dem ich hauptsé&chlich tétig bin.

Also ich bin seit sechs Jahren, seit es die
Firma gibt, im Unternehmen.

Meine Position nennt sich Head of
Content Strategy; ich erarbeite mit
Kunden eine Strategie fur ihre digitale
Kommunikation mit dem Schwerpunkt
Content Marketing. Das heif3t, wir
Uberlegen uns, mit welchen Inhalten wir
fur den Kunden unterschiedliche seiner
Kommunikations und Unternehmensziele
erreichen kdnnen. Das ist die Strategie:
wie kénnte es gehen? Wen sprechen wir
an? Wo koénnten wir es machen? Mit
welchem Budgeteinsatz kdnnten wir es
machen? - Das ist mein Schwerpunkt.
Und da haben wir Teams dahinter, die
das umsetzen. Das ist der Bereich, in
dem ich hauptsé&chlich tatig bin.

Interviewpartner seit sechs Jahren im Unternehmen.
Head of Content Strategy; erarbeitet mit Kunden
Strategie fur digitale Kommunikation; Schwerpunkt
Content Marketing.

Mit welchen Inhalten kann Kunde
Kommunikationsziele erreichen?

Kategorie 3a)

-) seit sechs Jahren im
Unternehmen

-) Head of Content

Strategy

-) Erarbeitung digitale
Strategie fur Kunde

-) Schwerpunkt Content
Marketing

-) erreicht
Kommunikationsziele fiir
Kunde
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34-45

Und das zweite, was ich auch &hm partiell mache,
weil ich da auch andere Leute im Unternehmen
hab, die hier unterstiitzen, ist das Thema
Produktentwicklung. Ahm, wir sind immer auf der
Suche, dass wir fir Werbekunden ahm neue
Werbeprodukte haben. Also nicht nur den Banner.
Waren wir nicht innovativ, wiirden wir immer noch
Banner machen; also nur Banner machen. Wir
machen auch Gott sei Dank viele Banner, aber
Kunden brauchen naturlich auch andere Dinge in

Und ein zweiter Bereich, den ich partiell
mache, obwohl da auch

andere Leute im Unternehmen
unterstitzen, ist das Thema
Produktentwicklung. Wir sind immer auf
der Suche nach neuen Werbeprodukten
fir Werbekunden. Also nicht nur Banner.
Waren wir nicht innovativ, wiirden wir nur
Banner machen, aber Kunden brauchen
auch andere Dinge in der digitalen

Interviewpartner auch in Produktentwicklung tétig;
standig auf der Suche nach neuen Werbeprodukten
und Werbekunden.

Kategorie 3a)
-) in Produktentwicklung

Kategorie 2b)
-) Innovation fur digitale
Werbung wichtig

1-2 digitaler Werbung. Und da versuche ich mit ... aus Werbung. Da versuche ich mit Partnern Innovationen in digitaler Werbung wichtig; tatig -) Zukunftsorientierung
dem nichts, mit Partnern, entweder technischen technisch.en Abietern oder auch externén Zukunftsorientierung. -) auf der Suche neuer -) Schaffung eigener Ideen
Anbietern, oder auch externen Leuten, dann Leuten. zu schauen. was braucht der Sowohl Nutzung internationaler Ideen, als auch Produkte und Kunden sowie Nutzung
missen wir ein neues Team griinden, zu schauen Markt ’ nicht nur he(Jte sondern auch in Schaffung eigener. internationaler Ideen
ahm, was braucht der Markt, namlich nicht nur . Lo

; : .| zwei Jahren, damit wir da noch

geute| ﬁondirrll auch tlrt‘ Z\N_eldJah(rjeg, und dar;]mt wir kompetitiv sind. Da versuchen wir,

a auch noch kompetitiv sind und da versuchen : ) . - :
wir eben internatioﬁale Dinge zu uns zu holen und mtzrnatlgnallemege z m;p(;gmenueren
zu implementieren, oder auch selber irgendwas und auch selbst etwas auf die Beine zu
auf die Beine zu stellen, was es so vielleicht noch Stetl)len’ dass es so vielleicht noch nicht
nicht gab. gap.
Okay, gut. Vielen Dank. Dann kommen wir jetzt
zum Thema Innovation. Die Frage hast du mir
zwar bereits gerade mehr oder weniger
beantwortet. Aber in der Literatur wird Innovation

2 oft als wesentliche Voraussetzung fir das

Uberleben eines Unternehmens bezeichnet, damit
es am Markt besteht. Wie stehst du

zu dieser Aussage? Und wie definierst du
Innovation fur dich persénlich?
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51-57

Mhm okay. Also das eine ist, ich arbeite bei einem
Publisher. B3 Holding ist ein Verlag. Und das weif}
ja jeder heutzutage, dass ahm vor allem als
Printmedium sehr stark getrieben sind, &hm oder
sehr stark leiden unter der digitalen Welt. Und jetzt
kannst du als Verlag nicht stdndig sagen, okay wir
werden es Uberleben, wir machen die Preise
billiger, dann buchen die Leute vielleicht mehr
unsere Printgeschichten. Sondern du musst mehr
in die Digitalisierung investieren und éhm, das ...
diese Aussage, dass man sozusagen ohne
Digitalisierung oder Innovation stirbt ist fiir uns
absolut zutreffend und meiner Meinung nach fir
jede Branche, ja.

Ich arbeite bei einem Publisher. B3
Holding ist ein Verlag. Und vor

allem das Printmedium leidet sehr stark
unter der digitalen Welt, das weil3 jeder
heutzutage. Und du kannst als Verlag
nicht standig die Preise billiger machen,
damit die Leute Printversionen buchen,
sondern man muss mehr in die
Dlgitalisierung investieren. Die Aussage,
dass man ohne Digitalisierung und
Innovation stirbt, ist fur uns absolut
zutreffend und meiner Meinung nach fur
jede Branche.

B3 Holding leidet als Verlag (Printmedium) stark unter
Digitalisierung.

Investition in Digitalisierung notwendig, um zu
Uberleben;

Innovation sehr hohen Stellenwerkt, da sonst nicht
Uberlebensfahig.

Kategorie 1a)
-) B3 Holding ist Verlag

Kategorie 2a)
-) Anpassung an
Digitalisierung
-) Digitalisierung
notwendig,

um zu Uberleben

Ahm, das war zum Beispiel ... eines wiird ich
wirklich darunter

einordnen, das war &hm eine virtuelle Messe. Wir
haben einfach den Messebesuch in einer digitalen
Welt dargestellt. Und wenn man jetzt als Aussteller
eine Messe bucht und sagt ich mdchte da einen
Stand haben, dann will man ja neue Kunden
gewinnen. Das war unser Ziel, das digital
abzuwickeln. Und es war wahnsinnig schwierig,
die Leute, also Kunden dafur zu begeistern,
Aussteller dafiir zu begeistern. Und es war
schwierig, fast noch schwieriger, Besucher dafir
zu begeistern.

Das war zum Beispiel eine virtuelle
Messe. Wir haben den

Messebesuch in einer digitalen Welt
dargstellt. Und wenn man als Angstellter
eine Messe bucht und sagt, man mochte
einen Stand haben, will man auch neue
Kunden gewinnen. Es war unser Ziel, das
digital abzuwickeln. Und es war
wahnsinnig schwierig, auf der einen Seite
Aussteller daflr zu begeistern, auf der
anderen Seite fast noch schwieriger,
Besucher dafiir zu begeistern.

B3 hat z.B. digitale Messe in Osterreich etabliert (neu
in Europa);

Zeitpunkt war zu frih; schwierig, Aussteller und
Besucher zu finden.

[=]

(o]

B Ahm, eines muss man sagen, es muss aber der Man muss aber sagen, es muss der Sall;?’lgo(\)/gt?oﬁagraucht
rlch_pge 'Zelt_punkt . richtige Zeltpu_nkt daf.ur sein. Wir Innovation benétigt den richtigen Zeitpunkt; kann richtigen Kategorlg 2b)
dafir sein, ja. Bzw. muss auch, wir haben schon haben schon innovative Produkte gehabt, . . . -) Innovation sehr hohen
h - h o . - ; auch zu frih sein. Zeitpunkt
innovative Produkte gehabt, die waren zu friih, ja. | die zu frih waren und nicht verstanden ) Innovation kann zu friih Stellenwert
Also die hat man nicht verstanden. wurden. sein
Okay. Was war das zum Beispiel?

5;

N

©

Kategorie 1a)
-) digitale Messe als erster
in Osterreich
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67-73

Das war vor vier Jahren oder funf Jahren. Da war
dieses ganze

Digital Fair oder Digital Expo Thema relativ neu in
Europa und wir waren die ersten in Osterreich, die
Uberhaupt eine gemacht haben. Heute ist das mit

Das war vor vier oder finf Jahren, da war
diese Digital Fair oder

Digital Expo relativ neu in Europa und wir
waren die ersten in Osterreich, die
Uberhaupt eine gemacht haben. Heute

mittlerweile ist Akzeptanz bei Bevélkerung zu

Kategorie 2b)
-) Innovation braucht

2 den Appllk_atlonen_ d'.e man hat, und Facebook Live héatte man die Applikation dafir, da so Digitalisierung gestiegen. Akzeptanz der
und den Dingen die in unserem Alitag komplett Dinge wie Facebook Live usw bereits in Bevolkerun
reingegangen sind, oder tibernommen wurden, Y . . . 9
. : unserem Alltag komplett integriert sind.
war das nix, also wenn ma sagen mach ma von ) P . .
- B . - . Die Akzeptanz fur digitale Geschichten ist
mir aus die ganze Geschichte digital, die :
. h gestiegen.

Akzeptanz ist gestiegen.

—

o

™

N~
Und wir waren mit dem zu Frih dran ... vom Wir waren vom Nutzerverhalten zu frih
Nutzerverhalten, wir dran, und fir Osterreich.
waren einfach ... fir Osterreich, in nordischen In nordischen Landern war das alles
Landern war das alles schon &hm super vertreten, | schon super vertreten, wir waren zu fruh. Kategorie 2b)
wir waren zu frih dran. Und deswegen kann ich Und deshalb sage ich, man muss gorie

h ; ; ? . -) Innovation muss
sagen, man muss Innovation betreiben, man muss | Innovation betreiben, man muss sie aber soroflti
sie aber sorgfaltig betreiben. Weil man muss, es sorgfaltig betreiben. Man muss sich auch | Innovation muss sorgfaltig betrieben werden. gty Kategorie 2a)
> ; - . > ; . h . : - betrieben werden : - .
ist ja auch immer dieses Ding, mach muss sich immer selbst disruptieren, aber das kann | Unternehmen muss sich selbst disruptieren, aber . : . -) Disruption wichtig, aber
2-3 : A 8 . > N ) ; ; ) e -) Disruption wichtig, aber
auch immer selber disruptieren, ja. Das kann aber | zum Zeitpunkt zu friih sein. Das ist meine | Zeitpunkt wichtig; braucht braucht
zum Zeitpunkt zu friih sein. Das ist mein, das ist Definition, es kann zu frih sein. Wenn sonst viel Aufwand fur nichts. - n bestimmten Zeitpunkt
. s N . . : i bestimmten Zeitpunkt
meine Definition, es kann zu frih sein, dass man man bei Trends, bei denen man weil3, in » "
i ) ' . ) . . . -) wenn Innovation zu frih,
Trends, wo man weil3, in zwei Jahren ist es soweit, | zwei Jahren ist es soweit, zu frith s
. . . . - ] unnétiger Aufwand
wenn man zu frih anféngt, kann es einfach sein, anféangt, hat man eine sehr lange
dass man eine sehr lange Durststrecke hat. Oder | Durststrecke. Oder man zerstort sich
sich selber zerstort. Oder viel Energie reinsteckt selbst. Oder steckt viel Energie hinein
und es wird nichts daraus. und es wird nicht daraus.
Aber ist die Grenze in der Digitalisierung dann
3 nicht sehr schmal

zwischen ,zu friih“ und optimaler Zeitpunkt, um
quasi Pionier zu sein?
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84-87

Ja, ja. Absolut. Und auch wie viel &hm
Leidenschaft steckst du in eine

Innovation. Es kann sein, dass du am vollkommen
richtigen Ort bist, Zeitpunkt bissl| frih und du sagst
du steckst da einfach die volle Kraft hinein, das
musst du dir auch erstmal leisten kdnnen. Weil ja,
welche Firmen ...

Ja, absolut. Und auch, wie viel
Leidenschaft du in eine Innovation
steckst. Es kann sein, dass du am
richtigen Ort bist, aber der Zeitpunkt ein
bisschen zu friih. Man muss sich erstmal
leisten kdnnen, da volle Kraft
hineinzustecken.

Leidenschaft flr Innovation und Idee wichtig.

Ort kann richtig sein, aber Zeitpunkt nicht.

Kategorie 2a)
-) Innovation braucht
Leidenschaft
-) Ort kann richtig sein,
aber
Zeitpunkt nicht

87-91

wir sind ja selbst eine Innovation von B3 Holding
gewesen vor sechs Jahren. Das war ja auch ein
Wachstumsprojekt, weil wir da aus acht Firmen
innerhalb der B3 Holding die Leute in eine grol3e
Firma gesteckt haben um eben Digitalisierung
voranzutreiben, ja. Ahm, das war der richtige
Zeitpunkt, das war der

beste Zeitpunkt, den wir hatten, das war genial.

Wir waren vor sechs Jahren selbst eine
Innovation von B3 Holding.

Das war ein Wachstumsprojekt, weil wir
aus acht Firmen innerhalb der B3 Holding
Leute in eine grol3e Firma gesteckt
haben, um Digitalisierung voranzutreiben.
Das war der beste Zeitpunkt dafir, das
war genial.

B3 war Innovation der B3 Holding. Wachstumsprojekt,

um Digitalisierung voranzutreiben.
Zeitpunkt fur diese Innovation war perfekt.

Kategorie 1a)

-) Wachstumsprojekt fur
Digitalisierung

-) B3 als Innovation der B3
Holding

Kategorie 1b)

-) B3 als Innovation der

B3 Holding
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91-101

Und jetzt bei so Produktinnovationen, oder auch
bei strategischen Uberlegungen &hm ist es einfach
so, dass wir manchmal in unserem Tun in dem wir
sind, nicht die Zeit haben, wirklich alle Aufgaben
zu erfullen, die man im Innovationsbereich
machen muss, ja. Und ja, das Team dort
hinzusetzen und zu sagen ihr

musst euch das jetzt intensiver anschauen. Das
féngt an bei der der Mitbewerbssituation,
Marktsituationsanalyse, &hm weil oft passieren
Innovationen ja einfach aus einer Idee heraus und
man ist voll Gberzeugt, dass die gut ist. Und wenn
man dann schon quasi in der Umsetzungsphase
ist, hat man die Potentialanalyse nicht sauber
gemacht. Oder hat nicht geschaut, dass es eh
schon 40 andere gibt. Das merk ich schon, dass
ma da, wenn man zu schnell und zu startup-maRig
los wurtschtelt und sagt ja wir machen Innovation,
wir haben ein tolles Produkt, dass man dann
draufkommt, &hh wir hatten da vorher noch ein
paar Uberlegungen machen sollen.

Bei Produktinnovationen oder
strategischen Uberlegungen ist es
einfach so, dass wir manchmal nicht die
Zeit haben, alle Aufgaben zu erfillen, die
man im Innovationsbereich machen
muss; damit sich das Team hinsetzt und
es sich intensiver anschaut. Das fangt bei
der Wettbewerbssituation und
Marktsituationsanalyse an. Oft passieren
Innovationen aus einer Idee heraus und
man ist Uberzeugt, dass sie gut ist. Und
in der Umsetzungsphase merkt man,
dass man die Potentialanalyse nicht
sauber gemacht hat oder nicht gesehen
hat, dass es schon 40 andere gibt. Da
merke ich schon, dass, wenn man zu
schnell und zu startup-magig macht,
vorher noch ein paar Uberlegungen hétte
machen sollen.

Oft fehlt Zeit fur Innovationsmanagement.
Innovation entsteht aus Idee, ohne die einzelnen
Schritte eines Innovationsprozesses zu verfolgen;
Schritte werden vergessen.

Prozess oft zu schnell; Mitarbeiter beschéftigen sich
nicht intensiv genug mit Rahmenbedingungen (z.B.
Wettbewerb, Marktsituationsanalyse).

Kategorie 2b)
-) oft fehlt Zeit fur
Innovationsmanagement
-) Prozess zu schnell
-) Schritte werden
ausgelassen / vergessen
-) Mitarbeiter haben nicht
genug Zeit,
sich mit
Rahmenbedingungen
zu beschaftigen

Kategorie 1b)
-) kein eigenes
Innovationsmanagement
-) Prozessschritte nicht
genau
gemacht
-) fehlende zeitliche
Ressourcen
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101-109

Das ist so ein bissi diese ... weil, oder wir kriegen
mit, es tut sich was, wir missten was tun, und wir
wissen aber, wir brauchten jetzt 10 Leute, die das
machen und die hama nicht. Also es ist Gluck
auch dabei und ja. Und ich, ich hab selber, ich
lebe Innovation wirklich tagtéglich. Mein Job fiir
mich sag ich immer, jedes viertel Jahr ist anders.
Also taglich ist es anders, aber wenn ich heute
irgendwas erzéhle von das ist jetzt das beste in
der Werbung, was du digital machen kannst, oder
wir als Medienhaus miissten jetzt diese Strategie

wahlen, kann das sein, dass ich nach drei

Monaten sag jetzt ist das alles ein Schwachsinn.
Aber nicht, weil ich vorher nicht informiert war,
sondern weil sich irgendwas getan hat, dass das

alles zerstort.

Wir kriegen mit, dass sich etwas tut und
wir etwas tun missten und

wissen aber, dass wir 10 Leute dafr
brauchten und die haben wir nicht. Da ist
Gluck auch dabei. Ich lebe Innovation
wirklich tagtéaglich, in meinem Job
verandert sich jedes viertel Jahr etwas.
Wenn ich heute sage, das ist das beste
in der Werbung, was man digital machen
kann, kann es sein, dass ich in drei
Monaten sage, dass das Schwachsinn
ist. Aber nicht, weil ich vorher nicht
informiert war, sondern weil sich etwas
verandert hat, das alles zerstort.

Personelle Ressourcen fehlen, um
Innovationsmanagement richtig zu

betreiben; daher viele Innovationen spontan und sehr
schnell.

Interviewpartner lebt Innovation tagtéglich;
Schnelllebige Branche, in der sich sténdig etwas
andert.

Ideen, die im Moment gut sind, sind es in paar
Monaten nicht mehr.

Kategorie 1b)

-) personelle Ressourcen
limitiert

-) schnelllebige Branche

Kategorie 2b)

-) tagtaglich Innovation
(Kategorie 3a)

-) Branche, in der
heutige Innovation
morgen bereits nicht

mehr
wichtig.

Es handelt sich ja auch eher um eine
schnelllebige Branche ...
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111-120

Absolut. Zum Datenschutz zum Beispiel. Die
DSGVO hat uns alles, was wir schon Strategien
hatten, Produkte hatten, das hat uns so
reingepfiffen in unsere Wachstumsgeschichte. Fir
uns ist es ja so ... es ist ja so, dass wir mit Daten
arbeiten wurden, wir dealen mit Daten, das ist
eigentlich unser Publisher Business. Das
Zukunftsthema, also jetzt ist es nicht mehr
Zukunft, aber vor paar Jahren hat man gesagt,
Daten is the new gold, wir missen Daten
aufbauen, wir missen Daten verkaufen. Wir haben
eine Firma schlieRen missen, die auf tollen

Daten gesessen ist, weil es &hm nicht mehr
funktioniert hatte. Ahm, oder wir die Kraft nicht
gehabt haben, da richtig &hm ja mit 30 Mann das
weiterzubearbeiten, da haben wir gesagt, wir
machen es lieber zu. Ja ... das ist unsere
Branche, ja. Drum, ich find’s cool. Ohne das war
mir langweilig.

Absolut. Datenschutz zum Beispiel. Die
DSGVO hat unsere Strategien,
Produkte und Wachstumsgeschichte
beeintrachtigt. Fur uns ist es ja so, dass
wir mit Daten arbeiten und dealen, das ist
unser Publisher Business. Jetzt ist es
kein Zukunftsthema mehr, aber vor
Jahren hat man gesagt, Data is the new
gold - wir mussen Daten aufbauen und
Daten verkaufen. Wir haben eine Firma
schlieRen mussen, die auf guten Daten
gesessen hat, weil es nicht mehr
funktioniert hatte und wir nicht die Kraft
hatten, da weiterzuarbeiten. Das ist
unsere Branche. Aber das finde ich cool,
ohne dem ware mir langweilig.

DSGVO hat Strategie und Wachstumsgeschichte
beeintréchtigt.

B3 arbeitet mit Daten; friiher Zukunftsthema, heute
nicht mehr.

Ja, okay, verstehe. So gesehen spielt Innovation
eine grof3e Rolle bei

euch im Unternehmen und hat auch einen hohen
Stellenwert?

123

Ja, absolut.

Ja, absolut.

Innovation hat hohen Stellenwert im Unternehmen.

Kategorie 2b)
-) Innovation hat groRen
Stellenwert fir B3

Eine eigene Innovationsabteilung habt ihr aber
nicht, oder?

215



125-132

Naja sie heif3t nicht Innovationsabteilung, aber wir
haben ahm, eigentlich, in Summe sind es jetzt drei
Stabstellen, wo ich auch im Prinzip eine bin, oder
war, die sich mit Innovationen in ihrem Bereich
auseinandersetzen. Die eine geht in Richtung
Technologien und Software, die andere Stabstelle
beschéftigt sich mit Werbetechnologie, also Ad-
Tech sagt man da dazu, was tut sich im Sektor der
Ausspielung der Banner zum Beispiel. Und ja,
mein Bereich war alles andere. Also was koénnten
wir fir neue Produkte im Bereich Social Media
machen, oder im Videobereich oder oder. Und so
hat da jeder einen Fokus in einem Bereich, weil,
ja, der fur uns halt Relevanz hat.

Sie heif3t nicht Innovationsabteilung, aber
wir haben in Summe drei

Stabstellen, ich bin im Prinzip auch eine
davon, die sich mit Innovation in ihrem
Bereich auseinandersetzen. Eine geht in
Richtung Technologien und Software, die
andere beschaftigt sich mit
Werbetechnologie (Ad-Tech) und dem
Sektor der Ausspielung der Banner. Und
mein Bereich macht alles andere. Also
welche neuen Produkte wir im Bereich
Social Media oder im Videobereich
machen koénnten. Und da hat jeder
seinen Fokus in einem Bereich, der fir
uns Relevanz hat.

Keine eigene Innovationsabteilung, aber drei
Stabstellen, die sich mit

Innovation auseinandersetzen - jede Fokus auf
anderes Thema.

1) Richtung Technologie und Software; 2) Ad-Tech /
Werbetechnologie;

3) Social Media, Video, neue Produkte
(Interviewpartner zustandig).

Kategorie 1b)
-) keine eigene
Innovationsabteilung
-) drei Stabstellen mit
unterschiedlichem
Fokus:
Technologie & Software,
Ad-Tech,
Marketing und Social
Media

Kategorie 3a)
-) Stabstelle fir Innovation
im

Bereich Marketing

und Social Media

132-136|

Und dann, wenn man eine Idee hat, kann es sein,
dass es heil3t, okay ich brauch da jetzt drei Leute
daflr und wir brauchen noch wen Externen und so
kommt das dann ins Rollen. Aber es ist wichtig,
dass da einer so ein bissl seine Nase im Markt hat
und im &hm im Anbietermarkt, namlich
Konkurrenzmarkt, aber auch, was gibt es da in
Amerika oder in China, was man bei uns machen
kénnte.

Und wenn man eine Idee hat, kann es
sein, dass man noch drei

Leute dafur braucht oder jemand
Externen, und so kommt das dann ins
Rollen. Aber es ist wichtig, dass jemand
bisschen seine Nase im Markt hat, am
Anbieter- und Konkurrenzmarkt, und
auch schaut, was tut sich in Amerika oder
China.

Wenn Idee da, holt man Mitarbeiter und Externe mit
ins Boot. Stabstelle hat Blick auf Konkurrenzmarkt
und Ausland.

Kategorie 1b)
-) personelle Ressourcen
erst

geklart,

wenn ldee verfolgt wird

Kategorie 2b)
-) personelle Ressourcen
erst
geklart,
wenn ldee verfolgt wird
-) Stabstellen, die
Konkurrenz beobachten

Okay, verstehe. Und diese Stabstellen haben da
dann auch die nétige

Zeit und das Personal, also ausreichend
Ressourcen, um innovativ zu sein und sich mehr
mit Innovation beschéaftigen?
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140-145

Naja also Personal nicht unmittelbar, weil das
Personal kann sein,

dass das erst neu definiert werden muss fur eine
Sache, also ich sitz jetzt nicht mit vier Leuten und
Uberleg mir, was wir machen konnten, sondern es
fliegt mir irgendwas zu und ich merke, da tut sich
was, und dann sag ich wir miissen das tun. Und
dann schau ich aus den Teams heraus und schau,
wer bei der Sache mitarbeitet. Was jetzt nicht
optimal ist, aber auch anders geht’s halt nicht, ja.

Personal nicht unmittelbar, weil das
manchmal erst neu definiert

werden muss fiir eine Sache. Also ich
sitze nicht mit vier Leuten und Uberlege
mir, was wir machen kénnten, sondern
mir fliegt etwas zu und ich merke, da tut
sich etwas und wir miissen etwas tun.
Dann schaue ich mir die Teams an und
schaue, wer bei der Sache mitarbeitet.
Das ist nicht optimal, aber anders geht es
nicht.

Personal wird fur Innovation neu definiert (Mitarbeiter
eingezogen).
Zuerst Idee, dann erst Frage, wer mitarbeitet.

Kategorie 1b)
-) Personal fur Innovation
neu definiert

Kategorie 2b)
-) Personal fur Innovation
neu definiert

Okay, okay. Gut, dann ist es dir schon auch
wichtig, dass Externe,

potentielle Kunden z.B., B3 als innovativ
bezeichnen und Innovation mit euch verbinden?

haben was die

letzten Jahre betrifft, sicher an Bandbreite von
neuen Produkten und was man werbemaRig alles
machen kann, als Anbieter, als Publisher sind wir
da sicher fuihrend.

die letzten Jahre betreffend

bestimmt auch eine Bandbreite an neuen
Produkten. Als Anbieter und Publisher
sind wir sicher fuihrend.

B3 hat groRte Reichweite in Osterreich; Bandbreite an
Produkten.
Fihrend als Publisher.

—
3
g Absolut, ja ja. Wir haben auch eine Umfrage, Absolut, ja. Wir haben auch eine
Vermarkterumfrage. Die Vermarkterumfrage; die machen nicht Kategorie 2b)
machen nicht wir, die macht der Markt; wo wir, sondern der Markt. Da werden Bei Vermarkterumfrage wird B3 als innovativ -) B3 laut Kategorie 4)
Anbieter wie wir bewertet werden. Und einer Anbieter wie wir bewertet und ein Punkt | wahrgenommen; Vermarkterumfrage -) B3 extern als innovativ
dieser Punkte ist, werden wir als innovativ ist, ob man als innovativ wahrgenommen | Interviewpartner ist das sehr wichtig. innovativ wahragenommen
wahrgenommen, und ja, das ist schon wichtig, weil | wird. Das ist uns schon wichtig, weil Innovatives Verhalten in Digitalbranche essentiell. -) essentiell in 9
wenn du im Digitalbereich nicht innovativ bist, wenn du im Digitalbereich nicht innovativ Digitalbranche
dann ja, dann ist es schwierig. bist, ist es schwierig.
Ja, klar. lhr habt ja auch auf eurer Homepage
stehen, dass ihr fuhrend in
eurer Branche seid. Diese Fuhrung kommt ja auch
von irgendwo her denk ich mal.
O
ﬂ- Kategorie 1a)
E Ja, also Reichweite haben wir die groRte und wir | i, Reichweite haben wir die gréite und -) groRte Reichweite in

Osterreich
-) Bandbreite an
Produkten
-) als Publisher fuhrend in
Osterreich

Okay, vielen Dank. Und glaubst du, dass dieser
Erfolg darauf

zuriickzufiihren ist, dass ihr so
innovationsgetrieben seid und euch standig
weiterentwickelt?
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Ja, absolut. Unbedingt. Weil ja, um das zu
verstehen. Wir sind sehr

grof3, aber Reichweite alleine und nur Banner zu
haben, da waren wir schon irrelevant.

159-160

Ja, absolut. Unbedingt. Wir sind sehr
grof3 und hétten wir nur Banner,
waren wir schon irrelevant.

Erfolg wahrscheinlich auf Innovationverhalten
zurtickzufuhren.

Kategorie 2a)
-) Erfolg aufgrund von
Innovationsverhalten

Kategorie 2b)
-) Erfolg aufgrund von
Innovationsverhalten

163

Ja, ja. Ich glaub schon. Ja, ich glaube schon.

Interviewpartner sieht sich selbst als innovativ.

Kategorie 3b)
-) Interviewpartner sieht
sich

als innovativ
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167-177

Ich wiird das gar nicht so gern auf mich beziehen,
weil das ist immer

situationsbedingt und Situationen, die einen dazu
bringen. Aber eine echt witzige Geschichte oder
ahm fur mich coole Geschichte, heraus aus einem
ahm aus einem Gesprach unter uns
Fuhrungskréaften, wo wir gesagt haben, es ist
wirklich schwierig, es kommen immer wieder neue
Mitarbeiter in die Gesamt-B3 Holding, also nicht
nur bei uns, und wir missen immer wieder
dasselbe einschulen und fangen immer bei Null
an. Das ist ja, bis du da ongeboarded bist in
unserer Branche, da vergeht ja wahnsinnig viel
Zeit. Und und, und das wir schon so murbe sind,
immer wieder dieselben Fragen dann beantworten
zu mussen und wieder bei Null anfangen. Und wir
haben dann gesagt es war super, die dirfen erst
anrufen bei uns und fragen stellen, wenn die
vorher einen Test gemacht haben oder selber was
gelernt haben. Weil sie kénnten ja selber auch
was lernen.

Ich mdchte das gar nicht auf mich
beziehen, da das immer
situationsbedingt ist. Aber ich habe eine
coole Geschichte. Wir hatten ein
Gesprach unter uns Fuhrungskréften, in
dem wir gesagt haben, dass es wirklich
schwierig ist, neue Mitarbeiter in der
Gesamt-B3 Holding immer wieder neu
einschulen missen und da bei Null
anfangen. Bis du in unserer Branche
ongeboarded bist, vergeht ja sehr viel
Zeit. Und wir sind schon so murbe, immer
dieselben Fragen beantworten zu
missen. Dann haben wir gesagt, es ware
gut, wenn man sich erst bei uns melden
durfte, wenn man sich davor selbst etwas
angeschaut und gelernt hat.

Interviewpartner bezieht Innovationserfolg nicht auf
sich selbst; viel mehr situationsabhéngig.

Beispiel Sapiro - neues Produkt, erleichtert
Einschulung und

Weiterbildung der Mitarbeiter; Idee entstand aus
Gesprach heraus.

Kategorie 3b)

-) bezieht

Innovationserfolg
nicht auf sich selbst

Kategorie 2a)

-) Innovationserfolg
innovationsabhangig
-) viele Faktoren spielen

eine Rolle

Kategorie 2b)

-) neues Produkt zur
Einschulung und
Weiterbildung

Weiterbildung
der Mitarbeiter
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177-189

Dann haben wir ,hahaha, das wér lustig“ und sind
drauf gekommen, dass ein Partner von uns so
eine Art Recruiting Tool hat, wo er, bevor die
Leute wirklich mit ihm sprechen im Recruiting,
mussen sie auch durch einen Test durch. Durch
diese Idee und blablaba haben wir dann
beschlossen, wir machen sowas. Wir machen ein
Schulungsportal, wo die Leute durch verschiedene
Inhalte sich selber durchfiihren mussen, sie
kénnen das machen, wann sie wollen, da mussen
sie dort Punkte sammeln, Fragen beantworten und

Dann sind wir drauf gekommen, dass ein
Partner von uns eine Art

Recruiting Tool hat, bei dem die Leute
durch einen Test durch mussen, bevor
sie mit jemandem im Recruiting
sprechen. Durch diese Idee haben wir
dann beschlossen, wir machen sowas;
wir machen ein Schulungsportal, in dem
Leute verschiedene Inhalte durchgehen
mussen. Das kdnnen sie machen, wann
sie wollen, aber sie sammeln dort Punkte

Sapiro ist Schulungsportal, bei dem Mitarbeiter

Kategorie 2b)
-) Schulung mit

5-6 Punkte sammeln. Und dadurch, dass sie sich indem sie Fragen beantworten. Und Punkte bekommen, . "
. . . - S R i . . . i innovativen
allein schon was anschauen, kriegen sie Punkte. alleine dadurch, dass sie sich etwas die sie spater fir Goodies eintauschen kdnnen. Elementen verbunden
Und sie werden belohnt, indem sie die Punkte anschauen, bekommen sie schon
dann auch mal eintauschen kénnen. So bissi wie Punkte. Sie werden belohnt, da sie die
bei 1, 2 oder 3 friher — 10 Bélle und ich krieg das | Punkte spéter eintauschen kénnen, so
Fahrrad spielen wir dann so bissi hey ich hab 50 bisschen wie bei 1, 2 oder 3 friiher - mit
Euro Gutscheine in der Therme Wien oder was 10 Béllen bekommt man das Fahrrad,;
auch immer und alle die viele Punkte haben, jetzt geht es z.B. um 50 Euro Gutscheine
haben mehr Chancen dieses Ding zu kriegen. Also | fur die Therme Wien usw. Und umso
je mehr Punkte, die man hier iiber Zeit hier in B3 mehr Punkte man in seiner Zeit hier in B3
sammelt, desto mehr Mdglichkeiten hat man um sammelt, desto eher hat man die
auch mal Goodies zu kriegen. Mdoglichkeit auf Goodies.
<
]
—
o
3
Und haben innerhalb von glaub ich von drei
Monaten Sapiro gelauncht, Wir haben innerhalb von drei Monaten
das ist wirklich eines unser neuesten Dinge. Eben, | Sapiro gelauncht und das ist
das waren viele Zusammenhange, die da dazu eines unserer neuesten Dinge. Das Sapiro-Projekt wurde innerhalb von drei Monaten Kategorie 2b) .
" S . . . . . - . Kategorie 2a)
gefuihrt haben. Und Sapiro ist eben die erste, waren eben viele Zusammenhéange, die umgesetzt und -) Sapiro als innovative ) Innovation als
6 digitale Lernplattform, die namlich nicht nur, weil dazu gefuhrt haben. Sapiro ist die erste gelauncht; erste digitale Lernplattform, die mit Ideen

das gibt’'s schon, sondern auch mit Behavioral
Design arbeitet. Das heif3t, wir haben Kniffe
drinnen, dass der User sich nicht denkt boa das
muss ich jetzt schon wieder machen, sondern eine
gewisse Spielsucht drinnen entwickelt.

digitale Lernplattform, die mit Behavioral
Design arbeitet. Das heif3t, wir haben
Kniffe entwickelt, die eine gewisse
Spielsucht entwickeln.

Behavioral Design arbeitet und Suchtfaktor hat.
Endprodukt vieler Zusammenhénge.

schnell umgesetzt
(binnen drei Monaten)

Endprodukt
vieler Zusammenhéange
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Das kenne ich von meiner Arbeit. Bei uns ist es
so, dass wir so Trainings

einfach machen missen und eigentlich keiner Lust
und Zeit hat.

wir das jetzt hier

machen, sondern der Konzern das jetzt
Ubernommen hat und jetzt haben wir ein Produkt
draus gemacht. Weil wir gesagt haben, ja wenn
wir das brauchen, dann werden das andere
vielleicht auch brauchen.

das hat jetzt der Konzern

Ubernommen und wir haben ein Produkt
daraus gemacht. Weil wir gesagt haben,
wenn wir das brauchen, dann werden
das andere vielleicht auch brauchen.

Sapiro von ganzem Konzern tibernommen und als
Produkt fir Kunden
weiterentwickelt.

Kategorie 2b)
-) Innovationen auch von
Konzern tbernommen

[=]
o
N
5 . . . . . . Kategorie 1b)
S | Genau genau. Und wir, also einer unserer Einer unserer Eigentiimer der B3 Holding ) Eigentamer hat
Eigentimer von der B3 Holding, ist eine Firma die | ist eine Firma, Un%ernehmen das sich Kategorie 2b)
sich nur mit Verhaltensékonomie befasst seit 30 die sich seit 30 Jahren nur mit Eigentimer der B3 Holding beschaéftigt sich mit mit ' ) Kngwhow von
Jahren, wissenschaftlich, also nicht ,kdnnt ma mal | Verhaltensdkonomie befasst. Da ist Verhaltensdkonomie; Verhaltensdkonomie Mutter-/Tochter-
ausprobieren, da ist schon viel experimentell auch | Experimentelles auch dabei, aber die Knowhow fiir Sapiro baut darauf auf. beschaftiat Betrieben
dabei, aber die wirklich sehr viele Prozesse erproben wirklich sehr viele Prozesse ) Knowhovg wird fiir
wissenschaftlich erprobt haben. wissenschaftlich. )
B3-Projekte genutzt
T~
o
N
o
<]
N
g&gggggﬁjﬁéﬂ el;rxevl\;how haben wir das Mit diesem Knowhow haben wir das
schon spannend, weil wir dann eben im Méarz oder aufge_sgtzt ur_\d €s war spannend. .
so online gegangen sind und unserem Team Als wir Im Marz online gegangen sind,
gesagt haben macht’'s mal und schaut’'s mal wie ggg?ghvg;ggs:l:ir:;]%ag‘roggse?g; isngoll
?n‘r’i‘ts;ﬁg#ngiﬂzcgn?gzm dTeag g’ne;ruewizriiﬁhnﬁgr:temg nach einem Tag war einer schon fertig. Erste Testrunde im Team sehr erfolgreich; Mitarbeiter | Kategorie 2b)
besonder.s spiel-affin iét ichgbin ietzt nicht einer Eine andere, die wie ich nicht besonders | lernen gerne etwas Neues und schauen sich gerne -) Testrunden neuer
der reinkipptpauf Spiele ’aber siej ist auch so und spiel-affin ist, hat nach einer Stunde Schulungs-Themen an. Innovationen im Team
hat nach einer Stunde gesagt ,oh Gott, das Spiel gesagt, dass das Spiel sichtig m_ac_ht.
macht siichtia®. also wo du aemerkt hast Also man hat gemerkt, das funktioniert
spannend dgs’funktioniert v?/irklich und wirklich und der Nebeneffekt ist, dass die
Nebeneffekt, die Leute lernen gerne, sie schauen Leute gerne lernen und sich gerne etwas
es sich an. anschauen.
[o2]
o
R
N - . .
S und die nachste Geschichte war, dass nicht nur Das machen wir nicht nur hier, sondern

Aber sieht man da auch den
Punktestand der Kollegen?
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211-215

Es gibt glaub ich ein Leader Board, wo du die
besten siehst, ist auch

schon wieder so ein Trigger. Aber du musst
aufpassen. Es gibt verschiedene Elemente und

Es gibt ein Leader Board, wo du die
besten siehst, das ist auch ein

Trigger. Aber man muss aufpassen; es
gibt verschiedene Elemente und von

Elemente stammen aus verhaltensékonomischen

6 manche glaubt man die wéaren gut und die sind es | manchen glaubt man, dass sie gut Beobachtungen
aber nicht. Und das hétten wir alleine nicht waren, aber sie sind es nicht. Das hatten | und Experimenten; anders wére es nicht so Erfolg.
gewusst, aber das hat eben unsere Mutterfirma wir alleine nicht gewusst, aber das hat
oder einer unserer Eigentimer hat das dann mit unsere Mutterfirma bzw. einer unserer
uns gut erarbeitet. Elgentiimer mit uns gut erarbeitet.
™~
S
ﬂl (ljJ_nd aus diesem, aus dieser Not heraus, oder aus Aus dieser genervten Situation, dass wir _
< | dieser genervten immer alle schulen miissen Kategorie 2b)
Situation, dass wir immer Qlles schulen mussen haben wir jetzt ein Produkt entwickelt, Sapiro als Produkt, das in jedem Unternehmen ) |nt§rne frrodukie
6 und dass das so miihsam ist, haben wir jetzt ein d it in ieder Fi di Wel entwickelt,
Produkt, wo wir zu jeder Firma dieser Welt ass wir in Jeder Firma dieser 'et passt. die auch an Externe
h ’ - R anbringen kdnnen, weil jeder seine Leute .
hingehen und sagen ihr musst ja eure Leute verkauft werden kénnen
schulen muss.
schulen.
™
N
R
N~
S
QOder, Leute fahren auf ein Seminar, du fahrst aus | Oder man fahrt fir zwei Tage auf ein
deinem Team in ein Seminar und lernt etwas und wenn
Seminar, lernst da was total cooles, bist 2 Tage man zuriick kommt fragen die Leute, wie
weg und alle sagen wie wars und du sagst super. | es war, und man sagt super. Warum sagt
Warum sagt man nicht hey, wenn du diesen man nicht, dass, wenn du den Content Nicht nur lernen neuer Inhalte, sondern Weitergabe
6-7 Content reinstellst und kommentierst, kriegst du wo reinstellst und kommentierst, Punkte | von Wissen und Erlerntem eines Mitarbeiters an
Punkte — und die anderen mussen sich den bekommest. Die anderen schauen sich andere.
anschauen und kriegen Punkte. Somit hast du das an und bekommen auch Punkte. So
das, was du fur dich gelernt hast, an die anderen hast du das, was du fur dich gelernt hast,
weitergegeben und kannst es an jeden im an andere weitergegeben und kannst es
Unternehmen weitergeben. an jeden im Unternehmen weitergeben.
Okay ja. Ich kann mir das gut vorstellen, das hat
schon etwas. Aber
gehen wir weiter. Ich habe hier einige
7 Eigenschaften mitgebracht. Kannst du dir bitte vier
aussuchen, die deiner Meinung nach am ehesten
auf dich personlich zutreffen? Und vielleicht, falls
du Beispiele hast, wieso das auf dich zutrifft oder
worin sich das zeigt?
71 § | Vier soll ich mir nur aussuchen? Vier soll ich mir nur aussuchen?
7 Vier ja, genau.
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230-232

Okay, oh Gott ... schwierig ... ich nehm, ich sag
das bewusst, ich

nehm die, die man mir sagt, dass ich die habe ja.
Weil fir mich wér das jetzt sehr schwierig vier
rauszusuchen, ich sag die vier, die man mir an
den Kopf wirft, ja. ...

Schwierig. Ich nehme bewusst die
Eigenschaften, bei denen man mir
sagt, dass ich sie habe. Weil fir mich
waére das jetzt sehr schwierig vier
auszusuchen. Ich sag die vier, die man
mir an den Kopf wirft.

Interviewpartner wahit
Eigenschaften, die andere in ihm sehen.

Kategorie 3b)
-) beschreibt sich, wie
andere sie sehen

und das flief3t.

und es flief3t.

[Te]
« | Okay, ich bin fertig. Naja gut, kommunikativ, ich Okay, ich bin fertig. Kommunikativ, da ich I s . e Kategorie 3b)
< | bin aus dem Sales, also da muss man aus dem Sales bin, da muss Kommunlkatl_v als erstes Adjektiv, daim Sales tatig -) kommunikativ, da im
%) N - - . und erforderlich. o
AN | kommunikativ sein. man kommunikativ sein. Sales tatig
—
<
o
Lo
™
N
Kreativ hatt ich jetzt so nie wahrgenommen, dass | Als kreativ héatte ich mich so nie
ich’s bin, aber was ich jetzt merke in den letzten wahrgenommen, aber ich merke in den
drei vier Jahren, wo ich sehr stark in der letzten drei oder vier Jahren, die in in der
Strategieberatung bin, wie man Content macht Strategieberatung bin, dass ich in der ’ . e ) Kategorie 3b)
ahm, merk ich, dass ich in der Sekunde Ideen Sekunde Ideen habe. Ich brauche nicht SK(;?;tt'vkizﬂzxﬁlézseﬁdjektlv' Interviewpartner hat -) krativ; kreative Ideen
habe. Also ich brauch nicht lange um Ideen lange, um eine Idee abzufeuern und ohne lanae dariiber rylachzudenken' Kreativitt kam flieBen im Strom
abzufeuern und das durfte halt &hm, je mehr du umso mehr man das macht, umso mehr mit En‘ah?un ’ -) Kreativitat tber
das tust, desto mehr kommt das. Bei mir flieRt das, | kommt das. Bei mir flieRen Ideen, auch und Knowhogv in Bereich und Branche Erfahrung
auch jetzt vorher grad in dem Termin, du sitzt da bei dem vorigen Termin. Da hat man das ' entwickelt
und hast den ersten Kontakt mit einem Kunden, du | erste Mal Kontakt mit einem Kunden und
Uberlegst dir das erste Mal was fiir ihn und das Uberlegt sich das erste Mal etwas fir ihn
geht wie ein Strom kommen dir die Ideen, ja. und die Ideen kommen im Strom.
Da spielt auch bestimmt die Erfahrung andere
Projekte mit, die man
schon gemacht hat.
§ Genau, das geht. Ich kann den Schalter umlegen | Genau. Ich kann den Schalter umlegen
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244-256

Analytisch ist &hm, wenn du jetzt, das ist das
einzige wo ich sagen wiirde, das wird mir jetzt
nicht jeder nachsagen, ja. Weil ich eher so flexibel
und was auch immer bin. Aber &hm, ich versuche
die Dinge die ich hab, ich knall die raus, und dann
geh ich in mich und hinterfrag die nochmal und
dann werf ich alles nochmal um. Also ich schau
dann schon, passt das zu dem was wir wollen,
oder wie schaut der Mitbewerber aus. Ich bin jetzt
keiner, der sich in Excel-Zeilen vertiefen wirde

Analytisch ist das einzige, bei dem ich
sagen wirde, das wirde mir

nicht jeder nachsagen, weil ich eher
flexibel bin. Aber ich knalle Dinge heraus,
dann gehe ich in mich, hinterfrage sie
und werfe alles nochmal um. Also ich
schau schon, ob das zu dem passt, was
wir wollen oder wie der Mitbewerber
aussieht. Ich bin niemand, der sich in
Excel-Zeilen vertiefen wiirde, aber ich

Analytisch als drittes Adjektiv. Sehr intuitiv, aber
braucht Sruktur.
Erstellt Struktur nicht, aber arbeitet damit.

Kategorie 3b)
-) analytisch angehaucht
-) innovativ, spontan und
flexibel;
aber braucht Struktur

7 OdFr S0, aber ich mochte d_as g?sa”?te SO grof wie mpchtg das_ GQSa"?te unc_i alles Projekte mussen nicht bis ins Detail durchdacht sein, | -) nicht Person, die
moglich haben und alles mitberuicksichtigt haben. | mitberticksichtigen; oder jemand anderer aber Struktur Struktur
Oder jemand anderer muss das mitberticksichtigt | muss alles mitberiicksichtigt haben, dann - ' ) .
A ; Lo . L . Y . Interviewpartner von anderen als flexibel betrachtet. entwirft,

haben, dann fiihl ich mich wohl. Wird ich mir fuhle ich mich wohl. Ich bin nicht die aber orientiert sich an
schon, ich kann sie nicht machen, ich selber die Person, die die Struktur macht, aber ich i
Struktur das bin ich nicht, aber ich brauch etwas, brauche etwas, das mir das Gefuhl gibt,
das mir das Geflihl gibt, dass es strukturiert ist. dass es strukturiert ist. Darum glaube ich
Darum glaub ich schon, dass ich analytisch bin, ja. | schon, dass ich analytisch bin. Ich mache
Also ich mach nicht irgendwie, sondern es ist nicht irgendwie, sondern es ist
durchdacht, ja. Vielleicht nicht bis ins Detail, aber | durchdacht, wenn auch nicht bis ins
das hab ich schon. Detail.

—

©

[9\)

©

&

Und risikofreudig war ich schon immer.
Und risikofreudig war ich immer schon. Da war ich, | Ich habe mich mit 19 an meiner
da hab ich mit 19 oder 20 hab ich mich an einer ersten Firma beteiligt und habe mit 21
Firma beteiligt, dann haben wir mit 21 Konkurs Konkurs angemeldet. Damals habe ich
angemeldet. Ahm, damals hab ich mit einem, mit mit meinem damaligen Freund Kategorie 3b)
meinem damaligen Freund zusammengearbeitet. | zusammengearbeitet. Die nachste Risikofreudig. -) sehr risikofreudig
Die néchste Beziehung war wieder eine Beziehung war wieder innerhalb der Seit Anfang 20 6fters Unternehmen gegriindet und -) bereits grof3e Ideen
7-8 Beziehung innerhalb der Firma, diese Firma war Firma, das war zwar nicht meine, aber gescheitert;

nicht meine, aber ist in Konkurs gegangen. Dann
war ich wieder in einer Firma, wo ich wieder mit
dem Partner zusammengearbeitet und wo ich
wieder sehr ins Risiko gegangen bin da auch, weil
ich abhéangig war. Also dieses mach ma schon, tu
ma schon.

auch die ist in Konkurs gegangen. Dann
war ich in einer Firma, in der ich wieder
mit dem Partner zusammengearbeitet
habe und auch da wieder sehr ins Risiko
gegangen bin, da ich abhangig war. Ich
bin dieses "mach ma schon, tu ma
schon".

oft Risiko eingegangen;
Interviewpartner sucht immer einen Weg.

(Unternehmensgrindung)
umgesetzt, obwohl oft
gescheitert
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Und die letzte Geschichte eben, mein Ex-Mann,
wir sind kurzlich

geschieden, da haben wir vor drei Jahren
beschlossen, wir machen einen kleinen Laden auf,
voll aus dem nichts und ohne Gastro-Erfahrung
und Dings, sondern einfach Armel hochkrempeln
und probier ma das. Das war auch innovativ, weil
wir waren die ersten in Osterreich die eine
Ernéhrungsform ah getriggert haben, Paleo,
Steinzeit-Ernéhrung, und das war auch eine
Bauchentscheidung mit ,das mach ma jetzt“. Das
bin ich, mit Sicherheit sehr. Und andere, das
lustige ist, beruflich, privat nicht. Beruflich mehr als
privat.

Mit meinem Ex-Mann, wir sind kirzlich
geschieden, haben wir vor

drei Jahren beschlossen, wir machen
ohne Gastro-Erfahrung aus dem nichts
einen kleinen Laden auf; einfach Armel
hochkrempeln und probieren. Das war
auch innovativ, weil wir waren die ersten
in Osterreich, die die Erndhrungsform
Paleo (Steinzeit-Ernéhrung) getriggert
haben. Das war eine
Bauchentscheidung. Das lustige ist,
beruflich bin ich so, privat nicht. Beruflich
mehr als privat.

Okay, sehr interessant. Aber der
Laden hat nicht funktioniert?

da nicht héher

werden. Und haben halt verschiedenes, einen
Web-Shop gemacht und im Endeffekt, ich bin froh,
dass ich da jetzt nichts mehr zu tun hab damit,
mein Ex-Mann macht das immer noch, der macht
jetzt Kochkurse in dem Bereich.

™
N~
N . . . . Nein, wir haben ein zu kleines Lokal
o | Nein, wir haben ein zu kleines Lokal genommen, L
N | das fir die Gastro genommen, welches fur die
. : . . « . Gastro nicht geeignet war. Eigentlich
nicht geeignet war. Und eigentlich wérs ein u :
Handelskonzept gewesen. Und wir haben das ware €s ein Handel;konzept gewesen.
. : h Wir haben das gemischt, aber das Lokal
dann gemischt und das Lokal war zu klein um es ; -
effizient zu bewirtschaften. Das haben wir auch war zu Klein um es effizienz zu
erst spater gelernt, dass du eine gewisse bg}/:rrrt;cgaa;tse%;azi::bir\llv\gzeerst spater
Grundflache brauchst, um die Quadratmeter 9 gew
escheit auszulasten Grundflache braucht, um die
9 ' Quadratmeter gescheit auszulasten.
™~
N~
N
2 | Und ja, wir sind einfach am Umsatz, wir konnten Und, unser Umsatz konnte nicht héher
N

werden. Wir haben einen Web-

Shop gemacht, aber im Endeffekt bin ich
froh, dass ich damit nichts mehr zu tun
habe. Mein Ex-Mann macht das immer
noch, der macht jetzt Kochkurse in dem
Bereich.
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287

293

aber das war auch meine Idee und das war
wirklich so, wir haben

die Ernéhrung erkannt und haben gesagt ja ist ur
gut, war ur cool, wenn’s da ein Geschéaft gabe, wo
du hingehst und du kriegst alles, mach ma das.
Das sind wir nach Berlin geflogen, weil da gab es
so einen Laden und ich hab gesagt jetzt schau'ma
uns den an und wenn der gut geht, dann machen
wir das auch. Und haben dann sehr intensiv mit
dem gesprochen und die haben uns wirklich sehr
reinen Wein eingeschenkt. Und dann sitz maim
Flieger und haben gesagt ,mach mas?“ und ja
mach mas und das wars. Und dann fiinf Monate
spater, vier Monate spater war das Geschaft
inklusive Marketing inklusive Website und
Produktentwicklung alles fertig, ja. In der Nacht
hab ich das nebenbei gemacht.

Genau, ohne die Leidenschaft geht
es auch nicht.

Mhm ja, definitiv.

Aber das war auch meine Idee; wir haben
die Ernahrung erkannt und

gesagt es ware cool, wenn es da ein
Geschéft gebe, wo man hingeht und alles
bekommt, also machen wir das. Wir sind
nach Berlin geflogen, weil da gab es so
einen Laden und haben gesagt, wir
schauen uns den an und wenn er gut
geht, dann machen wir das auch. Wir
haben sehr intensiv mit dem gesprochen
und er hat uns reinen Wein eingeschenkt.
Dann sitzen wir um Flugzeug und fragen
uns nur "Machen wir es?" und vier bis
flnf Monate spater war das GEschaft
inklusive Webseite und
Produktentwicklung fertig. Das habe ich
in der Nacht nebenbei gemacht.

Interviewpartner setzt ihre Ideen
um, ohne lange nachzudenken.

Kategorie 3b)
-) Ideen werden intuitiv
und

spontan gesetzt
-) keine lange
Nachdenkzeit

Genau, ohne Leidenschaft geht es
auch nicht.

Interviewpartner hat
Leidenschatft fir ihre Ideen.

Kategorie 3b)
-) Leidenschatft fir ihre
Ideen

Ja, definitiv.

Interviewpartner sieht sich
definitiv als Entrerepeneur.

Kategorie 3b)
-) sieht sich selbst als
Entrepreneur

226



296-300

Die Leute. Also ich komme wahnsinnig gerne in
das Team hinein.

Was auch schon ist, jetzt nach sechs Jahren hier
und seit 10 Jahren fast schon in B3 ist, dass man
nicht mehr so aufpassen muss, wem man wie was
erzahlt oder sagt. Es gibt so Intrigen nicht bei uns,
ja. Ich komm einfach rein wie als wars meine
Schulklasse. Ich hab Freunde hier, es ist einfach
super.

Die Leute. Ich komme sehr gerne zu dem
Team. Nach sechs Jahren

hier und schon fast 10 Jahre in B3 ist es
schoén, nicht mehr aufpassen zu mussen,
wem man was erzahlt. Es gibt keine
Intrigen bei uns. Ich komme herein, als
waére es meine Schulklasse. Ich habe
Freunde hier, es ist einfach super.

Interviewpartner durch Team motiviert. Viele
Mitarbeiter bereits langjahrig im Unternehmen;
nicht nur Kollegen, sondern Freunde.

Kategorie 3b)

-) motiviert durch Team
(langjahrige Kollegen)

-) Freunde im

Unternehmen

Kategorie 4)

-) Motivation durch Team
(langjahrige Kollegen)

-) Freunde im

Unternehmen

Publisher sein ist

nicht leicht, und irgendwie hoffen wir, dass wir es
irgendwie hinkriegen, da eine Wertschdpfung zu
bekommen, auch in der Zukunft. Womit auch
immer, wir sind zu jedem bereit. Also da waren
schon die irrsten Ideen dabei, und auch Sapiro hat
ja mit Medien nichts zu tun, ja.

sein ist nicht leicht und wir

hoffen, dass wir schaffen, auch in Zukunft
eine Wertschopfung zu erreichen, womit
auch immer. Wir hatten schon die irrsten
Idee; Sapirio hat mit Medien ja auch
nichts zu tun.

Survival / Herausforderung, Wertschdpfung als
Publisher zu

generieren - Motivationsfaktor fir Interviewpartner.
Viele Ideen, die nicht immer mit Medienbranche zu
tun haben

(z.B. Sapiro).

=
o
@
e
& | Hohes Vertrauen auch innerhalb der Firma, auch Kategorie 4)
im Fuhrungsteam Hohes Vertrauen auch innerhalb der ) [eles VET AL Em
extrem hohes Vertrauen, man kennt sich einfach Firma und im Fdhrunsteam. Man hohes Vertrauen innerhalb des Unternehmens; Unternehmen
auch schon. Wir erkennen, wenn einer liigt, oder kennt sich einfach schon Wir erkennen sowohl im -) alle Mitarbeiter kennen
wenn, weifdt du, wenn man merkt, einer kann jetzt auch. wenn iemand liat 6der ctwas Fuhrungsteam als auch untereinander. sich
etwas nicht sagen da, weil das noch eine heikle eraée nichtj ans rechgen méchte. weil es Mitarbeiter kennen einander und schétzen einander in gut
Sache ist, und du sagst halt okay lass gleich gine heikle Sachg ist. Das ist coo] Situationen ein. -) kénnen einander
bleiben, das bringt jetzt grad nichts. Es ist einfach ’ : einschatzen in
cool. Situationen
™~
o
e
< Lo R . Lo
] Und ein bisschen auch ahm Survival. Weil es ist, Und ein bisschen das Survival. Publisher Kategorie 4)

-) Motivationsfaktor, da
immer

Herausforderung

("Survival" da Publisher
in

Digitalisierung)

Kategorie 2b)
-) viele Ideen nicht fur
Mediabranche
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Bisschen dieses fiirs gute, weil ich hab auch
gesagt, ich bin so froh, dass ich in der B3 Holding
arbeite und nicht bei einem Medium, Namen
brauch ich jetzt keinen nennen, aber wo du
einfach nicht das Gefuhl hast, dass sie fir die
Demokratie und die Bevélkerung, die
Weiterbildung der Bevdlkerung in irgendeiner Art
verantwortlich sind. Und naturlich, Medien kann
man jetzt, jeder hat da seine Meinung, aber ich
hab immer das Gefiihl gehabt, es ist, die B3
Holding mdchte, dass es in 150 Jahren noch eine
Demokratie und Journalisten gibt. Und das ist
zwar etwas, das von meinem téglichen Tun, ja,
weit weg ist, aber trotzdem etwas ist, wo ich sag,
ich komm hier gern her. Das hat einen Purpose,
der mir taugt, ja.

Ich bin sehr froh, dass ich in der B3
Holding arbeite und in keinem anderen
Medium. Ich brauche hier keine Namen
nennen, aber bei denen man nicht das
Gefuhl hat, dass sie flir die Demokratie
und die Weiterbildung der Bevolkerung
verantwortlich sind. Jeder hat da seine
eigene Meinung, aber ich habe immer
das Gefuhl gehabt, die B3 Holding
mochte, dass es auch in 150 Jahren
noch eine Demokratie und Journalisten
gibt. Und das hat jetzt nicht mit meinem
tagtaglichen Tun zu tun, aber es ist
trotzdem ein Grund, wieso ich gerne
herkomme. Das hat einen Purpose, der
mir gefallt.

Interviewpartner ist froh, bei B3 Holding zu arbeiten;
vertritt und glaubt die Werte des Unternehmens und
mag den Purpose.

318-320

Ja also das eine ist mal, ich glaub, glaub ich, mit
grofRtmoglicher

Freiheit, &hm Selbstverantwortung und soweit es
geht Entscheidung, wann sie wo sie und wie sie
was tun, ja.

Ich glaube, mit gréRtmdglicher Freiheit,
Selbstverantwortung und,

soweit es geht, Entscheidung dariber,
wann und wie sie etwas tun.

Kategorie 1b)
-) Selbstverantwortung
-) Entscheidungsfreiheit

Mitarbeiter haben Entscheidungsfreiheit und
Selbstverantwortung
bei ihrer Arbeit.
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Ich bin nicht, also ich bin keiner der reinkommt und
sagt ,ja das hast

du gut gemacht®, ich lobe zu wenig. Das ist mit
Sicherheit ein Manko. Weil wenn ich happy bin mit
den Leuten, dann brauch ich nix sagen. Ist auch
eine Sache, die ich bei meinem ersten Job gehabt

Ich bin niemand, der in den Raum kommt
und sagt "das hast du

gut gemacht". Ich lobe zu wenig, das ist
ein Manko. Wenn ich happy mit den
Leuten bin, dann sage ich nichts. Das
war auch in meinem ersten Job so, so

Interviewpartner ist zufrieden

Kategorie 3b)
-) Interviewpartner lobt
Mitarbeiter selten,

9 hgb. ICh Wurde_so quastin ghe Beru_fswelt R wurde ich quasi zwei Jahre in die mit ihren Mitarbeitern, aber lobt wenig. obwohl sehr zufrieden
eingefuhrt zwei Jahre ziemlich heftig. Und fur mich fswelt eingefih iir mich b ;
war Lob danach auch immer so, der will jetzt was Beru swer: eingetu t _Fur mich war Lo bl .
von mir, der will mich manipulieren, weil man wird %?Qn%ugm;;n\ﬁrnd;?p'\:vxfg?jl;??ﬁ;hdass AlEE:
nicht gelobt. Und das ist so, das ist so ein Ding, Jmani ulieren will. Viel Lob wird man von
s0, ur viel Lob wird man von mir nicht kriegen, weil mir n‘i)cht bekomrﬁen
ich einfach happy bin mit dem was ist, ja. '
Okay ja, aber wenn man sich schon lange kennt
und zusammenarbeitet,
dann weil man das ja.
™
™
®
(]
& | Ja, ich glaub dass ich sehr amikal bin, ein, sehr
locker bin, _und auch . . Ich bin sehr amikal und locker. Ich Kategorie 3b)
sehr sefr, ich unterstiitze wo es geht, aber ich unterstutze, wo es geht, aber ich -) sehr freundschaftlich
mochte einfach dass die Leute auch ihren Weg méchte da’ss die Lgute’einen We Inteviewpartner sehr freundschaftlich und locker mit ) lockerer Umgang mit Kategorie 4)
9- finden und und ja ihre Sachen eben selber . P 9 Team; . . gang -) freundschaftlicher und
. - finden, wie sie ihre Sachen selbst .. I . Mitarbeitern und
10 erarbeiten. Wenn man immer alles vorkaut und ... erarbeiten. Jeder muss da einen Twist mochte, dass Team selbstéandig arbeitet Kollegen lockerer Umgang
Jr(:] ﬁrsn;il;zsnlzgo%ngngﬁr::ﬁgt—r \.Agsb?:glgfgfgdme hinbekommen. Daher brauche ich Leute, (Eigenverantwortung). -) legt grol3en Wert auf T
ich auch Leute, die sehr sehr’ cjeiéenverantwortlich die eigenverantwortlich sind. Sl asEine !
sind, ja.
Mhm, okay. Hattest du schonmal Schwierigkeiten,
10 dein Team fir eine

neue Idee oder Innovation zu begeistern?
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Naja Skepsis. Schwierigkeiten wird ich sagen, es
ist dann halt,

Skepsis ist oft da. Grad wenn ich dann mal mit
manchen Produkten daherkomme, dann geht's
gleich, der Verkauf verdreht schon manchmal die
Augen, so ,ach, schon wieder was Neues" und ,ist

Keine Schwierigkeiten, aber Skepsis ist
oft da. Vor allem der Verkauf
verdreht manchmal schon die Augen,

Kategorie 2b)
-) manche Bereiche

das schon komplett fertig?“, ,wird das Uberhaupt wenn ich mit einem neuen Produkt GroRRe Skepsis der Verkaufsmitarbeiter bei neuen skeptisch /
10 funktionieren?” und du denkst dir dann halt naa, daherkomme und fragen sich, ob das Ideen. innovationsscheu
weil es ist halt nur. Und gibst ihnen halt und sagst | funktionieren wird. Risikofreude hast du Risikofreude nicht in allen Bereichen gegeben. -) Risikofreude nicht in
das was wir durchdenken konnten, haben wir jetzt | in manchen Bereichen einfach nicht. Weil allen
mal durchgedacht, aber da lasst uns das mal wenn im Verkauf mal etwas nicht Bereichen gegeben
machen. Aber dieses risikofreudige hast du in funktioniert, verliert er einen Kunden.
manchen Bereichen einfach nicht. Weil der
Verk&ufer, wenn einmal was nicht funktioniert,
verliert er den Kunden.
[=]
Ln
o
™
<
™
Un_d_das, das ist z.B. die Herausforderung, diesen Und das ist die Herausforderung. Sapiro
Spirit ganz bewusst, e )
. . ) . . . z.B. ist ein Startup und wir
z.B. jetzt mit Sapiro, das ist ein Startup eigentlich, K ich d S ’
ja. Wir kénnen hier nicht sagen, dass wissen wir, onnen nicht sagen, dass wir wissen, wie
dass das so und so sein wird. Aber wir wissen aus z;grzlvki(r)ri?ggr.zléﬂS?rsgfsrfzgrfﬂrr‘]?(t?;fit;rt
unserer Erfahrung und ja so wie ein Startup, wir ; euds. . ' : .
N S aber es ist keine Sicherheit da. Und Kategorie 1b) Kategorie 2b)
sind Uberzeugt, dass das funktioniert. Aber . . . . .
) . P e o damit kdnnen unsere Leute sehr wenig, Manche Bereiche brauchen -) manche Bereichen -) manche Bereichen
10 Sicherheit? Nein, ja. Und damit kénnen unsere

Leute sehr wenig, weil wir in der Vergangenheit,
digital heif3t, du brauchst 200.000 Kontakte und du
kriegst die 200.000 Kontakte, und zack, da gibt’s
kein, also sehr wenig Fehler, ja. Da kann sowas
passieren, in diesen Innovation, da stecken
Fehler, sonst wéren sie keine, sonst hétt sie jeder
schon.

weil in der Vergangenheit hat es
geheilen man braucht 200.000 Kontakte
und man bekommt 200.000 Kontakte, da
gab es wenige Fehler. In diesen
Innovationen aber stecken Fehler, sonst
waren sie keine; sonst hatte sie jeder
schon.

Sicherheit (z.B. Verkauf).

brauchen Sicherheit
(z.B. Verkauf)

brauchen Sicherheit
(z.B. Verkauf)
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Also die Produktmanager oder die Leute, die an
einem Produkt

arbeiten, sind meistens sehr risikofreudig und sehr
enthuasiastisch, und sobald es dann in den
Verkauf kommt ist groBe Skepsis da. Und da
haben wir aber einen sehr engen

Produktmanager, die an einem Produkt
arbeiten, sind meistens sehr
risikofreudig und enthusiastisch; und
sobald es in den Verkauf kommt, ist
grofRe Skepsis da. Da haben wir aber
einen sehr engen Teamzusammenbhalt,

Produkmanager sind sehr risikofreudig.

Kategorie 1b)

Kategorie 2b)
-) Produktmanager

10 Teamzusammenhalt, der die Leute auch W|e_der der die Leute auch wieder auffangt. Wir Eng?r Teamzusammenhalt, wo man einander -) I_Dr_oduktma_mager sind risikofreudig (Kategorie
auffangt. Und wir hatten Produkte, wo dann jeder, f auffangt. risikofreudig
. . : hatten schon Produkte, wo nur beim 4)
immer wenn das Wort gefallen ist, hat schon jeder Namen schon ieder die Augen verdreht
nicht nur die Augen verdreht, sondern sie ham L ! 9 .
S . und ein Lied gesungen hat. Man geht mit
schon ein Lied gesungen, ja. Also man geht dann die Sach di d
halt mit Humor um und irgendwann funktioniert Humpr an die sache ran und irgendwann
. funktioniert das dann auch.
das dann auch, ja.
10 Okay, aber umgesetzt wird?
@
?
o] .-
8 | Umgesetzt wird’s. Ahm ja, es gibt auch Dinge, die | Umgesetzt wird es, ja. Es gibt auch
fahr'ma hoch und Dinge, die fahren wir hoch und Kategorie 2b)
kommen dann in den ersten drei Monaten drauf nach drei Monaten kommen wir darauf, -) Unternehmen grof3
was fir eine Blodsinnigkeit war das doch, da hast | dass es Blédsinn war. Da hat man aber I . ) genug,
aber schon Kosten gehabt oder einen Vertrag schon Kosten oder einen Vertrag Manche Ideen funktionieren nicht wie geplant. um neue Dinge
10 . - . Unternehmen gro3 genug, neue Dinge s
abgeschlossen. Da musst du dann halt noch die abgeschlossen und muss die restlichen auszuprobieren auszuprobieren
restlichen Vertragsmonate das aussitzen, ja. Ist Vertragsmonate aussitzen. Das ist halt P ’ -) nicht alles funktioniert
halt so. wir sind so groR, dass wir uns so Dinge so0. Wir sind grof3 genug, dass wir uns wie
noch leisten kénnen; kleinere Firmen zerbréselt's | solche Dinge noch leisten kdnnen. Kleine geplant
damit. Firmen zerbroseln dabei.
Okay, vielen Dank. Gut, tiber das Klima im Team
10 haben wir schon ein

bisschen gesprochen, aber wie wiirdest du die
Unternehmenskultur bei euch beschreiben?
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Ja also mal in erster Form sehr amikal, sehr
familiar. Wir haben viele,

die schon lange da sind. Also seit acht oder 10
Jahren, was in der Mediabranche sensationell ist.
Ahm, dadurch halt auch, wir haben viele Héhen
und Tiefen miteinander erlebt. Ahm, wir haben
eine eine, auch eine sehr vertrauensvolle Kultur.
Also es ist nie, es kann bei uns kein Mobbing oder
so, das funktioniert nicht, ja. Es funktioniert bei uns
kein Zickenterror, geht auch nicht, ja. Das wird
irgendwie im Keim erstickt, warum auch immer. Es
geht nicht. Und sonst sind wir alle sehr
leistungsorientiert, ja. Ich mein es gibt immer
wieder Phasen, wo manche einen Hanger haben.
Da ist's aber dann auch nicht so, dass man die
dann raustritt, sondern auch mal schaut, hat das
einen Grund, geht's dem dann wieder besser, das
sind jetzt alles so Sachen, die ich so formulieren
wiird in meine Wahrnehmung, ja. Wir haben keine
festgeschriebene Unternehmenskultur, ja ... 8hm,
wir haben eine gelebte.

In erster Form sehr amikal und familiar.
Wir haben viele Mitarbeiter,

die schon lange da sind (seit acht oder
zehn Jahren), was in der Mediabranche
sensationell ist. Wir haben viele Hohen
und Tiefen miteinander erlebt und auch
eine sehr vertrauensvolle Kultur. Bei uns
gibt es kein Mobbing oder Zickenterror,
das funktioniert nicht. Das wird im Keim
erstickt. Sonst sind wir sehr
leistungsorientiert. Es gibt immer wieder
Phasen, wo manche einen Hanger
haben; da ist es aber auch nicht so, dass
man die dann hinaustritt, sondern man
sucht den Grund und schaut, ob es dem
dann wieder besser geht. Diese Dinge
formuliere ich in meiner Wahrnehmung
so. Wir haben keine festgeschriebene
Unternehmenskultur, sondern eine
gelebte.

Familiare und amikale Unternehmenskultur.
Viele langjahrige Mitarbeiter; gemeinsame
Geschichte.

Vertrauensvolle Unternehmenskultur.

Kein Mobbing.

Leistungsorientierung, aber Pausen erlaubt.

Keine festgeschriebene Kultur, aber eine gelebte.

Kategorie 4)

-) amikal und

freundschaftlich

-) gemeinsame

Geschichte,
da viele sehr langjahrige
Mitarbeiter

-) kein Mobbing

-) Leistungsorientierung

-) Kultur nicht geschrieben,
aber gelebt
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Und wir, es ist, um das auch zu sagen, wir haben
uns lange Zeit, als wir gemerkt haben, es
verandert sich ein bisschen, als Startup im
gesicherten Modus verstanden, ja. Die B3 war ein
Versuch, hat funktioniert, nur jetzt haben wir so
viele Stolpersteine, dass es schwieriger wird. Und
wenn es schwieriger wird, und du auch nicht mehr
diesen Bingo-Bonus des Neuen hast ja, hast du

Um das auch zu sagen, wir haben uns
lange Zeit als Startup im

gesicherten Modus verstanden. Die B3
war ein Versuch und hat funktioniert; jetzt
haben wir so viele Stolpersteine, sodass
es schwieriger wird; auch weil man nicht
mehr diesen Bingo-Bonus des Neuen hat
und diesen Startup Trial Error Spirit

B3 als Startup der B3 Holding; Startup im gsicherten
Modus.

Kategorie 1b)
-) B3 als Startup der B3
Holding

Kategorie 2b)
-) Down-Phasen maglich

11 diesen Startup Trial Error Spirit auch ein bisschen . . - . Startup Spirit geht mit der Zeit verloren; Unternehmen _— 8
. - . etwas verloren; man wird murber. Das ist . - -) Down-Phasen maglich Spirale geht up- und
verloren und wirst murber. Das ist etwas, an dem etwas. woran wir ietzt auch wieder wird trage. Sortels Greiht: 0o U e
wir jetzt auch wieder arbeiten. Und dass wir ! wir} Spirale, mit Up- und Down-Phasen. P 9 P
arbeiten, damit wir sagen, das hat uns down
sagen, das hat uns aber echt nach vorne echt nach vorne gebracht. Das ist die
gebracht. Und das !St S0 b'SSI die Splrale nach Spirale nach unten; wenn man den Spirit
unten wenn du verlierst diesen Spirit, oft dann i d miirbe wird ib
wirst du mirbe usw. Es gibt oft so Phasen wo das Vir lert und mirbe wird. Es gibt SO
passiert und dann musst du das wieder Eo:r?lfgr#;(ir?a muss man erst wieder
hochkriegen, ja ... '
T~
[e¢]
D
[0} . . . . .
c | ansonsten, also ich glaub, ich glaub wir sind nicht "
« die Firma, also im Ansonsten denke ich, sind wir nicht die Kateg_orlg 4
i ) oo . ) . ) ) -) Motivation durch
Medienbereich gibt’s ja tolle Gehalter ja. Wir sind Firma, die am besten zahlt Motivation durch Teamzusammenhalt: R
sicher nicht die, die am besten zahlen, aber wir (es gibt tolle Gehélter im Medienbereich), . e g A
11 . P . ) weniger extrinsische Faktoren (z.B. kein hohes -) intrinsische Faktoren
haben sicher, und das sagen uns auch viele im aber wir haben ein extrem cooles und S
) . . S - ... | Gehalt) wichtiger als
Markt, ein extrem cooles und enges Team, ja. Wir | enges Team, das sehr innig und einig ist; e e
sind so die Partypeople oder ja so richtig auch das sagen auch viele am Markt.
- e Faktoren (z.B. Gehalt)
sehr innig und einig und so.
Okay, klingt gut. Aber, wenn ihr so viele Leute
habt, die bereits so lange
1 im Unternehmen sind, sind diese Leute dann

trotzdem auch innovativ und offen fir Neues?
Oder hat das auch damit zu tun, wie lange jemand
bereits im Unternehmen ist?
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391-399

Ja, ja. Abh&ngig von der Rolle auch. Wir haben ja
nicht nur alte Hasen dabei. Nein, es gibt auch
welche, die irgendwann sagen ja ich kann jetzt
nicht noch eine Veréanderung mitmachen, éhm, die
dann auch irgendwann Ruhe brauchen im Leben.
Das ist dann auch, also eine

Firma mit 80 Leuten, da kann auch nicht jeder
innovativ sein, sonst werd ma net fertig mit der
Arbeit, und es missen, es muss auch diese
kritischen Leute geben, die sagen na jetzt ist's mal
aus. Du brauchst beide Gewichte in der Firma.
Und ich glaube, dass wir da einen guten Mix
haben, und dass es wirklich Leute braucht, die da
auf die Bremse steigen. Weil, wenn da jetzt nur so
Nicolas in der Firma wéren, das war nicht gut, ja.
Das war Katastrophe.

Genau, ja. Du versetzt dich dann nochmal in eine
andere Rolle.

Du versuchst dann, &hm, ja, manchmal musst du
die Skeptiker auch richtig treten indem du sagst es
muss jetzt sein. Aber ja, es braucht beide, es
braucht unbedingt beide.

11
11
S
Y
N
o
<
11
12

Abhéngig von der Rolle. Wir haben nicht
nur alte Hasen dabei. Es gibt

welche, die irgendwann keine
Veranderung mehr mitmachen und Ruhe
brauchen im Leben. In einer Firma mit 80
Leuten kann aber auch nicht jeder
innovativ sein, sonst werden wir mit
unserer Arbeit nicht fertig. Es muss auch
diese kritischen Leute geben die sagen,
dass jetzt mal Schluss ist. Man braucht
beide Gewichte in der Firma; und ich
glaube, dass wir einen guten Mix haben.
Es braucht wirklich Leute, die auch auf
die Bremse steigen. Waren nur Nicolas in
der Firma, wére das Katastrophe.

manche Mitarbeiter mdchten nach einer Zeit keine
Veranderung mehr.

Gleichgewicht im Unternehmen zwischen
innovationsfreudigen

und innovationsskeptischen Mitarbeitern; manchmal
muss jemand

auf Bremse steigen oder eben die Leute aus der
Reserve locken.

Kategorie 2b)

-) Gleichgewicht zwischen

innovationsfreudige /
skeptische Personen

Genau, ja. Du versetzt dich nochmal in
eine andere Rolle. Manchmal

muss man den Skeptiker richtig treten
indem man sagt, dass das jetzt sein
muss. Aber es braucht unbedingt beides.

Skepsis und Unsicherheit ermdglicht, sich in andere
Rolle zu
versetzen.

Kategorie 2b)
-) Skepsis hilft, Idee
nochmal

zu Uberdenken
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410-418

Ja, ja. Also Lernorientierung, auch bevor wir
Sapiro hatten, hatten wir wirklich ja, die Leute
kénnen sich weiterbilden, das ist bei uns nicht ein
Goodie. Wenn jemand sagt, ich brauch halt jetzt
das, also es ist immer budgetabhéngig, aber es ist
nicht so ,du darfst jetzt* sondern ,okay du
brauchst das, dann werden wir das irgendwie
moglich machen, wenn es im Budget ist”. Also wir

Lernorientierung hatten wir auch vor
Sapiro. Die Leute kénnen sich
weiterbilden, das ist nicht nur ein Goodie.
Es ist budgetabhangig, aber wenn
jemand sagt, er braucht etwas, dann
werden wir das irgendwie moglich
machen, solange es im Budget ist. Also
wir kdnnen unsere Leute auch nicht fur

Unternehmen legt grof3en Wert auf Lernorientierung;
Weiterbildung der Mitarbeiter hat hohe Prioritat

Kategorie 4)
-) groRer Wert auf
Lernorientierung

12 kdnnen auch nicht die Leute da jetzt 40 Tage im 40 Tage im Jahr wegschicken, aber es (budgetabhéangig). -) Weiterbildung hat hohe
Monat ah im Jahr wegschicken, aber es wird wird darauf geschaut, dass sie Teamorientierung vorhanden. Prioritat
schon drauf geschaut, dass sie sich, dass sie das | bekommen, was sie brauchen. Das -) Teamorientierung
was sie brauchen auch bekommen. Das ist jetzt betrifft nicht nur lernen, sondern auch -)
nicht nur lernen, sondern auch Material. Wer einen | Material. Wenn man einen Laptop oder Veranderungsbereitschaft
Laptop hat, braucht ihn. Wer ein Handy will, ja was | Handy braucht, bekommt man das. Und (MUSS in dieser
soll da sein. Und Teams sowieso, also Teamorientierung haben wir sowieso. Branche)
Teamorientierung. Und das andere war nochmal? | Was war das letzte?
12 Veranderungsbereitschaft.
(=]
12 g | Jaja, absolut. Trifft super auf uns Veranderungsbereitschaft trifft super Veréanderungsbereitschaft ein
Zu, ja. auf uns zu. MUSS in der Branche.
Okay, vielen Dank. Und habt ihr mehr oder
12 weniger eine Fehlerkultur
hier? Also darf man Fehler machen?
[{e]
N
b
g Jaja. Das war eines der ersten Dinge, die wir in Fehlerkultur war eines der ersten Dinge,
unser, 8hm in die wir in unserem Mission
unserem Mission Statement da jetzt auch mal Statement definiert haben. Innovation ist . I . . .
definiert haben, das wir das brauchen. Weil mit Fehlern behaftet. Es gibt Leute, die Fehlerkpltur als Teil des M'SSlon Statem_ents, el eie ) . Kategorlg )
12 Innovation braucht Fehler; man muss mit Fehlern -) Fehlerkultur als Teil des | -) Innovation braucht

Innovation ist mit Fehlern behaftet. Da gibt es
Leute, die immer noch ein Problem haben damit
wenn andere Fehler haben, und Leute die total gut
damit gelernt haben gut umzugehen.

immer noch ein Problem damit haben,
wenn man einen Fehler macht, und
Leute, die aber gelernt haben, gut damit
umzugehen.

umzugehen lernen.

Mission Statements

Fehler
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426-433

Und ich z.B. auch, was mein Team, also meine
unmittelbaren

Kollegen, wenn die Fehler machen, sag ich ja ist,
es ist am Ende des Tages nur Geld, ja. Also es ist
nicht unser Geld, ja, aber es ist niemand
gestorben. Und auch wenn ein Kunde mal
enttauscht ist, es ist nicht mal sein eigenes Geld.

Was mein Team und meine
unmittelbaren Kollegen betrifft, wenn die
Fehler machen, ist es am Ende des
Tages nur Geld, nicht einmal unseres. Es
ist niemand gestorben, auch wenn ein
Kunde mal enttéauscht ist. Wirde ich

Kategorie 4)
-) Fehler sind nicht

12 Wenn ich einem Kind den falschen Arm amputiert, elnem_Klnd den fal_;chen Arm Fehler kosten "nur” Geld. optimal,
.. . L S amputieren, das wére schlimm. Aber - :
das war schlimm. Aber wenn ich jetzt bei einer ich 2.000 Euro bezahl i aber nicht schlimm
Werbekampagne irgendwo einen Fehler gemacht wenn ich 2. uro bezanlen muss, wel
) g . ich bei einer Werbekampagne einen
hab und jetzt 2.000 Euro, die irgendeinem Fehler gemacht hab. ist das schlimm
Konzern gehdéren, zuriickzahlen muss, es ist aber esgist niemand’ estorben. Das iét
schlimm, aber Gott sei Dank ist keiner gestorben. : g '
. 3 . mein Zugang.
Das ist mein Zugang, ja.
N
<
¥
™
™
<
Jeder muss diese Fehlertoleranz selbst
Jeder muss diese Fehlertoleranz auch fiir sich fur sich bearbeiten, das ist
bearbeiten und was das extrem wichtig. Man darf aber nicht
bedeutet, aber ich glaub es ist extrem wichtig. Und | schlampig werden. Es darf nicht sein,
man darf dann aber auch nicht schlampig werden. | dass einem alles egal ist. Wenn etwas
Also es darf nicht sein, dass eh alles wurscht ist. kritisch ist, lernen wir daraus und Kategorie 4)
Es ist schlecht, es ist kritisch, aber lernen wir schauen, dass wir den Fehler nicht mehr -) jeder muss an
daraus und schauen, dass wir es nicht mehr machen. Wenn man keine Fehler macht | Jeder muss an seiner Fehlertoleranz arbeiten; Fehlertoleranz arbeiten
machen. Wenn man keine Fehler macht, dann ist | ist das auch nicht gut. Im Alltag wird das | Fehler sind nicht zu verwechseln mit schlampigem -) Fehler nicht aufgrund Kategorie 2b)
12- auch nicht gut. Schlampig und das wird dann oft aber oft mit schlampig verwechselt und Arbeiten; von Schlampigkeit, ) Ler%kurve e
13 verwechselt im Alltag, dass man glaubt, Fehler man glaubt, dass Fehler passieren, weil | Fehler passieren aufgrund von Task Overload, sondern Work Overload, emachte Fehler
passieren, weil es schlampig gemacht wurde. Es etwas schlampig gemacht wurde. fehlende Info, etc. Lernkurve besteht als vielen fehlende Info 9
ist aber meistens entweder Task Overload, oder Meistens ist es aber entweder Task Fehlern, die Unternehmen macht. -) Lernkurve durch
Informationen waren nicht da, es ist was Falsches | Overload oder Informationen waren nicht gemachte
verkauft worden ... es sind immer wieder Dinge, da, es ist etwas Falsches verkauft Fehler
die zu solchen Fehlern fiihren, &hm, und das worden, etc. Das sind Dinge, die zu
braucht eine eine Menge von Fehlern, damit solchen Fehlern fuhren. Damit die
wirklich die Lernkurve einfach steigt. Nur ein Lernkurve steigt, braucht man eine
Fehler ist noch nicht gelernt, ja. Menge von Fehlern, ein Fehler ist noch
nicht gelernt.
Okay, gut. Dann kommen wir jetzt etwas zur
13 Struktur des Unternehmens

und dem hierarchischen Aufbau. Kénntest du die
Hierarchie kurz beschreiben?
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445-448

Ja, also es gibt jetzt in B3 gibt es ahm zwei
Geschéftsfuhrerinnen, wobei eine momentan, die
andere wird erst ein Geschéaftsfihrerin, die ist jetzt

Ja, also in B3 gibt es zwei
Geschéftsfuhrerinnen,
wobei eine jetzt noch Prokuristin ist. Ich

Zwei Geschéftsfiihrerinnen;

Kategorie 1b)
-) zwei Geschaftsfuihrer

13 noch Prokuristen. Ich bin nur, also ,nur®, in der bin "nur" in der Geschéftsleitung und Interviewpartnerin in der Geschéftsleitung. ) zusa_t_zllchg
N . ; e S ; Geschéftsleitung
Geschaftsleitung, also ich bin nicht im nicht im Firmenbuch, aber in dem .
A : ) . ) / Fihrungsteam
Firmenbuch, aber auch in dem Gremium drinnen. | Gremium.
[{o]
[T9]
¥
[ee]
<5
<
Dann gibt es, muss ich jetzt nachdenken, einen
Verkaufsleiter mit Dann gibt es einen Verkaufsleiter mit
ungeféhr 10 Verkaufern und vier, funf ungefahr 10 Verkaufern und
Innenassistenten. Dann gibt's eine Abteilung, die | finf Innenassistenten. Eine Abteilung
macht das ganze Ellaborations, das heif3t das sind | macht Ellaborations und bucht Kategorie 1b)
die, die die ganzen Werbemittel einbuchen, da gibt | Werbemittel ein; da gibt es einen Leiter. Verkaufsabteiluna. Abteilung fiir Ellaborations -) Verkaufsabteilung
es einen Leiter. Dann gibt es eine Abteilung, die ist | Eine Abteilung ist ibergreifend tber Abteilung fiir Pro%ktmana Sment Abteilun f[’]r -) Abteilung fur
13 Ubergreifend Uber beide Firmen, die sind, die beide Firmen und nennt sich Marketing ! g ' 9 Ellaborations
nennen sich Projektmanagement, die machen Projektmanagement. Die macht App- Stabstellgﬁ' Proiektmanagement und technische -) Projektmanagement
wirklich App-Projekte und auch gréRRere Projekte Projekte und auch gréRere Projekte, hat - 1ol g (Abteilung + Stabstelle)
L . . i . . ) ! Stabstelle. f
mit einem Leiter und sieben Leuten so ungefahr. einen Leiter und sieben Leute. Das ist -) Marketing
Und eine Art Stabstelle. Dann gibt es auch eine eine Art Stabstelle. Es gibt auch eine -) technische Stabstellen
technische Stabstelle, die ich schon genannt hab. | technische Stabstelle, die ich schon
Und dann gibt es Marketing mit einer zweiten genannt habe. Und im Marketing gibt es
Person und jetzt muss ich schauen dass ich nichts | eine zweite Person.
vergess' ...
[32]
(]
b
(]
L
<
im Ideal, also Hierarchie, wir haben so ein, so
Fihrungsebene, Wir haben eine Fihrungsebene mit
Geschéftsfihrung und dann haben wir so ein Geschéftsfuhrung und Kategorie 1b)
Fuhrungsteam, da sitzen glaub ich neun Leute, Fuhrungsteam, das sind neun Leute und 9 8
. > . . . . g -) flache, aber breite
also auch aus der Finanz jemand usw., also sehr | auch jemand aus den Finanzen usw. Es | Fuhrungsebene mit Geschéftsfihrung und i e
breit, ja. Und auch, ich wird sagen relativ flach. ist sehr breit und ich wirde sagen auch Fuhrungsteam. ) Filhrungsebene
13 Wir brauchen diese Zwischenleute, ja, das ist jetzt | relativ flach. Wir brauchen diese Flache, aber breite Hierarchie. ) FUhrungsteam

in den letzten zwei Jahren recht dicht geworden,
weil friiher waren wir glaub ich nur finf und jetzt
sind wir glaub ich neun oder so, aber es ist relativ
flach hab ich das Gefuihl. Also mein Gefiihl.
Musste man jetzt auch wen von unten fragen, ob
die das auch so sehen. Aber ich hab schon das
Gefuhl, dass wir relativ flach sind, ja.

Zwischenleute. Friher waren wir nur fanf
und jetzt sind wir neun. Aber ich habe
das Gefihl, wir sind relativ flach. Da
musste man jemanden von unten fragen,
ob er das auch so sieht. Aber ich habe
das Gefihl, dass wir relativ flach sind.

Fuhrungsteam als Schnittstelle fur Informationen von
Geschéftsfiihrung an Mitarbeiter (in den letzten
Jahren mehr).

Schnittstelle
zwischen

Geschéftsfiihrung
und Mitarbeiter
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Eure Kommunikation verlauft dann

13 auch eher direkt untereinander?
[¢e]
O
b
8
Q o .
gmgsgggg jse(;:er:d” also es gibt tberhaupt kein Es ist Uberhaupt kein Ding, dass jemand
A - . . direkt zur Geschéftsleitung Kategorie 1b) g
n_|cht direkt zur Gesche_lfts_leltung gehen I_<ann_, d'e. geht. Die Leute sind halt selten da, da sie | Direkter Kontakt zur -) offene Kommunikation Kat.egorle %)
13 sind halt selten da, weil die haben Termine, ich bin ine haben. ich bi hf ied Geschaftslei ber oft ab d direk K -) direkter Kontakt zur
auch fast nie da, aber dieses da gibt jetzt nicht ein Termine haben, Ich bin auc as; nie da. eschattsleitung, aber oft abwesend. ") dire te_r Kon_ta edlly Geschéaftsleitung
ich muss jetzt dé und da antanzen, man geht halt Aber man geht einfach zum Senior, das Geschéftsleitung
dann zum Senior, das ist sehr sehr flach. ist sehr flach.
™
N~
b
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<
g;olt(z(:]eng %Ighi halt, im formalen brauchst du das, Trotzdem gibt es Struktur, formal bracht Kategorie 1b)
S L . . . man das. Nicht jede -) Struktur formal
nicht jede Information ist zu jedem Zeitpunkt fur A : . . -
alle gjeeignet oft gibt es aucjh organisaforische Info_rmatlon ist zu jedem Zeitpunkt fur alle ‘ _ notwendig -
Dinge. die éfiltert werden miissen. AlSo wir geeignet; oft sind es auch Struktur ist formal notwendig; fir -) Struktur fur Organisation
bragcﬁen Sgchnittstellen auf ieden #all Ahm. um organisatorische Dinge, die gefiltert Informationsweitergabe, und Informationen
13 den Uberblick zu behalt,en Djas hat hait auch| werden mussen. Wir brauchen auf jeden | organisatorische Dinge, etc. -) Schnittstellen
damit zu tun. dass wir so \)iele verschiedene Fall Schnittstellen. Das hat auch damit zu | Schnittstellen notwendig, da 27 unterschiedliche notwendig,
Themen beh’andeln also. dass es nicht ein tun, dass wir so viele verschiedene Produkte. da viele
Produkt ist. an dem’alle érbeiten sondern 27 Themen behandeln (27 verschiedene unterschiedliche
verschiede’ne ja. Da brauchst dlj irgendwann mal Prodgkte). Da braucht man irgendwann Bereichs /
diese Schnitts’telien Schnittstellen. Produkte
Okay verstehe, ja. Das ist aber klar. Wirdest du
13 sagen, ihr habt eine

schnelle Entscheidungsfindung im Unternehmen?
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476-482

Ich ... jein. Manchmal super schnell, geht das so
wie bei dem

ratzfatz, bei Sapiro ... manchmal extrem lang, weil
einfach zu viele Faktoren sind, die man nicht
abschétzen kann und wo’s einfach schwierig ist zu
entscheiden, ja. Aber es ist &hm, z.B., ein Beispiel,

Manchmal super schnell und "ratzfatz",
wie bei Sapiro; und manchmal
extrem lang, weil viele Faktoren

Manchmal schnelle Entscheidungsfindung, machmal

Kategorie 1b)

13- wenn ich ietzt saq. mach ma. es war cool. das und mitspielen und man das nicht abschéatzen sehr lanasam -) manchmal schnelle
14 cny g, m ! . .« | kann. Bei manchen Dingen kann es sein, .ang — Entscheidungsfindung,
das mit 3.000 Euro ein Event machen, weil da wér . (abhé&ngig von unterschiedlichen Faktoren).
A - dass es super schnell geht und bei manchmal sehr langsam
das und das und kénn ma das machen und ja und anderen Dingen fehlt uns die Info um
ja. Also es kann sein, dass es superschnell geht, A gen .
B : B wirklich entscheiden zu kénnen.
und bei manchen bei anderen Dingen fehlt uns
einfach zu viel Info sodass wir’s wirklich
entscheiden kénnen.
Okay. Aber liegt das daran, dass zu viele Leute an
14 der
Entscheidungsfindung beteiligt sind?
[*2]
(<]
¥
Ln
® | Hmja ... hm, naja, manchmal werden Dinge sehr | Manchmal werden Dinge sehr schnell
schnell entschieden entschieden. Dann kommt z.B. Kategorie 2b)
und dann kommt der Verkauf oder ich oder wer der Verkauf und fragt warum wir das ) ma?lchmal 7u schnelle
auch immer und sagt, warum machen wir das machen. Dann kommen wir darauf, dass | Manchmal zu schnelle Entscheidung; man bemerkt [ i ol .
14 eigentlich? Und dann kommen wir drauf dass das | das eine total innovative Entscheidung erst spéter, Schritte Werdge’n

eine total innovative super Entscheidung war und
keiner hat sich aber eben die Zeit genommen um
anzuschauen ,brauch ma das wirklich und was ist
das Umfeld, das Mitbewerbsumfeld?“.

war und sich aber niemand die Zeit
genommen hat um sich anzuschauen ob
wir das wirklich bauchen und wie das
Mitbewerbsumfeld aussieht.

dass Schritte nicht bedacht / vergessen wurden.

vergessen /
nicht bedacht
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489-497

Da haben wir jetzt auch einen Fall gehabt, wo wir
jetzt dann eigentlich

schon online gehen wollten und vier Monate
diskutiert haben, wie wir das wieder los werden,
und ging aber nicht haha. Also wir haben anstelle
dass jetzt irgendwie zu launchen, haben wir vier
Monate versucht, das noch einmal zu hinterfragen
und wir kamen nicht raus aus der Geschichte, da

14 sind wir dann eigentlich sehr langsam. Weil
eigentlich hatten wir sofort sagen miissen nein wir
machen das nicht, nachdem wir entdeckt haben ja
das verstehen wir nicht, ja. Schwierig. Also
schwierig. Ich kénnte da keine generelle Antwort
geben. Manche Sachen dauern absolut lang,
manche Sachen gehen super schnell. Das kann
man nicht sagen.

14

o]
o
o
14 Relativ, ja. Ja.
14
=
14| 8 | Eine eigene Grenze?
14

Wir haben einen Fall gehabt, bei dem wir
schon online gehen wollten

und dann vier Monate diskutiert haben,
wie wir das wieder los werden; das ging
aber nicht. Wir haben vier Monate
versucht, das noch einmal zu
hinterfragen und kamen aus der
Geschichte nicht heraus, bei sowas sind
wir sehr langsam. Eigentlich héatten wir
sofort sagen missen, dass wir das nicht
machen oder zumindest sofort nachdem
wir entdeckt haben, dass es nichts wird.
Es ist schwierig, ich kdnnte keine
generelle Antwort geben. Manche
Sachen dauern lang, manche gehen
super schnell. Das kann man nicht
sagen.

Projekte, die zu schnell gestartet werden (und sich als
nicht so gut

herausstellen), machen Unternehmen trage.

Keine pauschale Antwort; manche Entscheidungen
sehr schnell,

manche sehr langsam.

Kategorie 2b)
-) Tragheit, weil Projekte,
die
zu schnell gestartet
wurden, Energie rauben

Relativ, ja.

Klare Aufgabenverteilung und geregelte
Kompetenzen.

Kategorie 1b)

-) klare
Aufgabenverteilung
-) klar geregelte
Kompetenzen

Eine eigene Grenze?
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507-512

Ja. Gibt es jeden Tag genug. Nicht eine, es gibt
immer wieder Dinge,

wo du sagst, das wére jetzt cool, wenn wir das
machen kénnten, und dann hast du entweder

Ja, da gibt es jeden Tag genug. Es gibt
immer wieder Dinge, wo man

denkt, das ware jetzt cool und dann
machen es entweder die Redaktionen

Unterschiedliche Faktoren, wenn Idee nicht

Kategorie 2b)
-) wenn Idee nicht

dRedaktlonen, Q|e d_as nicht machen WoIIen|'_oder nicht oder das Investment wére zu grof3. | umgesetzt wird / UG ESE 2l
14 u hast du weilst € 'nf?Ch das Investment war zu Oder man wirde intern jemandem weh umgesetzt werden kann el hat_das_
groB3, oder du weil3t einfach dass du &hm ; . : . unterschiedliche Griinde
h ) = . tun, der gerade das Medium braucht, das | Mind. 1x pro Monat kann Idee nicht umgesetzt .
irgendwem intern weh tun wiirdest. Also von wir Ibst b h arde. Ich wiird d -) 1xim Monat gute Idee
héatten eine Idee, welches Medium wir bréauchten man selbst brauchen wurde. Ich wuirde werden. nicht
! . ; sagen, es gibt mindestens einmal pro
und das geht nicht, weil das machen grad die, und Monat ein "kénnen wir nicht machen. weil umgesetzt
ja. Gibt es. Wiird sagen, mindestens einmal pro " '
Monat ,kdnnen wir nicht machen, weil“. '
Okay, verstehe. Aber hat das dann auch mit euren
14 Kunden zu tun, dass

ihr einen Vorschlag habt und der Kunde dann nicht
bereit dafur ist?
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515-527

Naja auch. Das hast du auch. Also wir haben jetzt
ein riesen Projekt

gerade gehabt, mit einem Handelskunden, das
ein, mehrere Phasen hatte, und die vierte und
funfte Phase dieses Projekts war eine echt coole,
extrem coole Videoproduktion gewesen, die
wirklich absolut der Wahnsinn ware, da spricht
man driiber, ja. Ahm, und, das ist denen, die
wollen das zwar noch machen, haben gerade im
Unternehmen eine komplette Umstellung, IT und
alle Augen sind auf dem Projekt und ich weif3 nicht
ob sie’s machen werden. Aber das Ding ist so

Ja das hast du auch. Wir hatten gerade
ein riesiges Projekt mit einem
Handelskunden, das mehrere Phasen
hatte, und in der vierten und funften
Phase hatte es eine extrem coole
Videoproduktion gegeben, die der
absolute Wahnsinn gewesen wére; tiber
so etwas spricht man. Und der Kunde will
das zwa rnoch machen, aber hat gerade
eine komplette Umstellung und ich weil3

Kunden haben oft Angst,

Kategorie 2b)
-) Kunden als Grenze; oft

15 cool, dass wir wirklich schon von jemandem, mit nicht, ob sie es machen werden. Sogar ) - . . Skepsis gegenuber
: - o . - .. eine sehr innovative ldee umzusetzen; ; )
dem wir das machen wirden, der ist im jemand aus dem Filmgeschéft hat sehr innovativen
Filmgesché&ft und der hat gesagt dass hat er noch | gesagt, dass er so etwas noch nie Projekten
nie gesehen. Und das, jetzt liegt da dieser Schatz | gesehen hat. Also liegt dieser Schatz
brach und wir zittern dass wir das machen durfen, | offen und wir mussen aber zittern, ob wir
weil es einfach groRartig war. Das ist jetzt, das ihn machen dirfen. Das ist jetzt z.B. eine
geht halt mehr in Richtung Kampagnen-Idee, ja. Kampagnen-ldee, aber es gibt so Dinge,
Ja ja, es gibt solche Dinge, wo du dir denkst, mah | bei denen man sich denkt, dass sie cool
das war so cool, es war so easy, es war so super, | und easy waren und der Kunde hat aber
weil du halt so viel zu tun hast und Kunden haben | Angst, es umzusetzen, weil sie vielleicht
halt oft dann auch Angst, Dinge umzusetzen, weil | einen Tick zu innovativ sind.
sie vielleicht einen Tick zu heavy sind und zu
innovativ, ja. Ganz oft.
Okay vielen Dank. Dann sind wir eigentlich schon
am Ende des
15 Interviews und kommen zu einer abschlieenden

Frage. Wo siehst du personlich die Starken und
Schwéchen von B3 in Bezug auf
Innovationsmanagement?
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531-534

Ahm ... die Stéarke ist mit Sicherheit, dass wir mit
der B3 Holding jemanden

im Hintergrund haben, der bei grof3en
Investitionen tatsachlich die Geldmittel hat das in

Die Stéarke ist mit Sicherheit, dass wir mit
der B3 Holding jemanden im

Hintergrund haben, der bei groRen
Investitionen tatséchlich die Geldmittel

B3 Holding unterstitzt als Mutterkonzern mit
Geldmittel in der ersten

Kategorie 1b)

Kategorie 2b)

15 der ersten Phase zu unterstiitzen, ja. Also da gibt | hat, um uns ab der ersten Phase zu ) ) -) B3 Holding unterstitzt -) finanzielle Unterstiitzung
) ] . . . Phase einer Innovation. . : .

es auch einen Inkubator, da gibt es auch unterstiitzen. Es gibt einen Inkubator und Inkubator und Innovationsbewerbe mit Geldmittel durch B3 Holding
Innovationsbewerbe wo man sich auch mit einer Innovationsbewerbe, bei denen man sich '
eigenen Idee bewerben kann, das ist schon ein mit einer eigenen Idee bewerben kann.
cooles Backup. Das ist ein cooles Backup.

=i

<

Lo

<

™

Lo
Ahm, wenn man dann den Nachteil jetzt, das ist
jetzt, wenn man B3 nimmt, wenn ich jetzt an
Innovation denk, die im kleineren passiert, also
nicht an ein ganzes Business Modell mit Millionen
von Euro Umsatz, sondern vielleicht auch nur im Ein Nachteil ist, dass es Innovation, die
Alltag oder neue Kundenideen, die halt auch bissi | "klein" und im Alltag passiert,
Umsatz bringen, f_ehlt es uns im Alltag oft an d_ef oft an Umsetzun_gskraft im Mar_]power . personelle Ressourcen schréanken Umsetzung von Kategorie 1b) Kategorie 2b)
Umsetzungskraft im Manpower oder an, nicht jetzt | fehlt. Wir haben immer zu wenig Leute; Innovationen ein: ) personelle Ressourcen | -) personelle Ressourcen
nur das umzusetzen, sondern sich das nochmal oder Leute, die an anderen Dingen - N S . pers a pers -

15 R . L - - | limitiert - zu wenig Leute, die mit zu vielen Aufgaben limitiert, schrankt limitiert, schrankt
genau anzuschauen, wie ich das Produkt arbeiten, welche grad wichtiger sind. Wir betraut sind Umsetzung Umsetzung
el_r)orc_ine, ja. Also wie Immer, zu wenig Lgute, hqtt_en kompetente Leute, abgr die sind (haben neben neuen Innovationen auch einen Alltag). von Innovationen ein von Innovationen ein
wird ich mal sagen, oder die Leute an Dingen mit irgendwelchen anderen Dingen
arbeitend, die grad wichtiger sind. Weil wir hatten | beschaftigt. Die DSGVO z.B. hat drei
die Kompetenz, die kompetenten Leute, aber die unserer Leute fir ein Jahr gelahmt.
sind dann mit irgendwelchen anderen Dinge zu.

Wir haben, z.B. DSGVO, das hat von uns wiird ich
mal sagen drei Leute fur ein Jahr gelahmt. Die
haben eigentlich einen Job, ja. Ahm, ja.
™~
<
Lo
J | Der Vorteil ist, dass wir extrem innovationsbereit Der Vorteil ist, dass wir extrem
¥ | sind, und willig und innovationsbereit und willig sind. Wenn Kategorie 4) Kategorie 2b)
wirklich alles was neu anflattert anschauen und eine neue Idee hereinflattert entscheiden | Mitarbeiter in der Regel sehr innovationsbereit. -) Mitarbeiter sehr -) Mitarbeiter sehr

15 sehr schnell entscheiden wird’s was, mach ma das | wir sehr schnell, ob wir das machen oder | Grundsatzentscheidung, ob etwas gemacht wird, sehr innovationsbereit innovationsbereit

was oder nicht, also da sind wir schon schnell um | nicht. Bei der Grundsatzentscheidung schnell. -) schnelle -) schnelle

die Grundsatzentscheidung zu treffen, bleib ma da
dran?

"bleiben wir da dran?" sind wir sehr
schnell.

Grundsatzentscheidung

Grundsatzentscheidung
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Aber &hm, dann ist es wirklich so, dass wir
manchmal, wir haben entschieden wir tun das so,
aber dass es sehr lang dauern kann, bis wir dann

Aber wenn wir uns entschieden haben,
kann es manchmal sehr lange

Kategorie 2b)
-) manchmal dauert es

: : - . dauern, bis es dann ins laufen kommt. lange,

15 Sn;blaﬁaznnﬁgmmvs;i \E"I?fz?; ‘gif]'(le’ mr];\?;ieonnemen Weil wir haben einen Job und bei Bis Idee gestartet wird, vergeht viel Zeit - in Branche bis Umsetzung
habén kommén automajltisch Jwei neue Leute Innovationen bekommen wir nicht manchmal zu viel Zeit, sodass ldee nicht mehr "gut". gestartet wird
daher ,Und dann kann es sein. dass es schon automatisch zwei neue Leute. Da kann -) wenn man in Branche zu
Wiede.r so lange dauert, dass és schon wieder per es sein, dass das so lange dauert, dass I e
se ist ' es schon wieder per se ist. ist es zu spat

N
(o]
Ln
.
Ln
[Te]
Noch ein Projekt als Abschluss, ein gkzailcizlr:'euggpdr;?g:deeE Projekt, das tber
medienubergreifendes Projekt, Uber mehrere mehrere Firrgr]len gegangenj ist YDas war
Firmen, nicht nur wir ... war so eine, ein Gerat wo h : . .
man sozusagen Werbemittel vorher hinschicken s::nh?cig:]tvl\(lg;? inmdlzi r:;as?e\:]Ve(:EesrirgtterIOB
kann, also eine Software, und die werden dann oder Klein enl’J sind und ob’ sie 9
getestet, ob sie gro3 genug sind, ob sie klein . genug ) . .
: ; . ) . technisch in Ordnung sind. Weil das ist
genug sind, und ob sie technisch in Ordnung sind, irrsinnia aufwendia. wenn du einen
ja. Weil das ist irsinnig aufwendig, wenn du einen Bannergbekomms?’der nicht passt: dann
Banner kriegst und dann ist der eigentlich nicht . - . it passt n
. : - . schickst du ihn wieder zurlick, die ; . . Kategorie 2b)
passend, dann schickst du ihn wieder zuriick, Agentur andert ihn. schickt ihn retour Projekt mit Unternehmen der Publisher-Branche zur ) Tragheit und Zeitraub
15- dann andert ihn die Agentur, dann wird er wieder mgan muss wieder échauen ob es ’ Uberpriifung it 9
16 geschickt, schaust wieder ob’s funktioniert, also ! von Werbemitteln - nach drei Jahren fertig, aber 9

furchtbar miihsam. Und da hatte es eine
Méglichkeit gegeben, so ein Tool zu bauen, du
ladst das hoch und das Tool macht das alles und
zeigt rot gruin gelb. Und die Werbeagentur spielt
das solange dort rein bis es passt. Drei Jahre
arbeiten wir an dem, mehrere Firmen, jetzt ist das
Ding programmiert worden, es wurde nicht mit
allen Stakeholdern

abgestimmt und das Ding ist wertlos und
funktioniert nicht.

funktioniert usw. Das ist furchtbar
muhsam. Da hétte es eine Mdglichkeit
gegeben, ein Tool zu bauen, in das man
das hochladt und das zeigt dir dann rot,
griin und gelb an. Dle Werbeagentur
wirde das dort solange einspielen, bis es
passt. Drei Jahre arbeiten wir an dem
und jetzt ist das Ding programmiert
worden, wurde aber nicht mit allen
Stakeholdern abgestimmt, ist wertlos und
funktioniert nicht.

wertlos.

fur gesamte
Publisher-Branche
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Und das sind so diese Dinge, grof3e Innovationen,
die wirklich

marktbewegend sind, die uns alle vorwérts bringen
mussten, unfassbar lange dauern, weil so viele
mitreden, dass man so lange redet, bis es schon
wieder tot ist. Also das ist die Publisher-Branche in
Osterreich, da gibt es zwar gemeinsame
Verbande, aber bis aus diesen, aus dieser
Zusammenarbeit tatséchlich was richtig gutes
zusammen gemacht wird, da vergehen 100 Jahre
und dann ist es vorbei. Da sind wir, also Markt
Osterreich Publisher ,komm wir machen was
gemeinsam® das ist etwas, was uns dann auch
extrem behindert, weil du musst jemanden dort hin
entsenden, der das mitbetreut und dann eiern die
herum und dann ist es nichts und ja. Das ist
sozusagen eines, das uns extrem auch extern
immer Steine in den Weg legt, ja.

Grof3e Innovationen, die wirklich
marktbewegend sind und uns alle
vorwarts bringen wirden, dauern
unfassbar lange, weil so viele mitreden,
dass man solange redet, bis es schon
wieder tot ist. Das ist die Publisher-
Branche in Osterreich. Es gibt zwar
gemeinsame Verbande, aber bis aus
dieser Zusammenarbeit etwas wirklich
gutes entsteht, vergehen 100 Jahre und
dann ist es vorbei. Das ist etwas, das uns
auch extrem behindert, weil man
jemanden dorthin senden muss, der das
mitbetreut. Das ist extern eine Sache, die
uns immer wieder Steine in den Weg
legt.

GrolRe marktbewegende Innovationen brauchen sehr
viel Zeit, da zu viele Parteien involviert
sind.Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen der
Branche sehr

langwierig; behindert sehr.

Kategorie 2b)

-) marktbewegende
Innovationen brauchen
sehr viel Zeit, da viele
Parteien involviert

-) Zusammenarbeit mit
externen Unternehmen
sehr zeitintensiv
(behindert B3)
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