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IMPLIKATIONEN EINER NORMIERUNG DES INNOVA-
TIONSMANAGEMENTS FUR DAS PERSONALWESEN

OPINNOMETH Whitepaper

Zur Person

Lisa Liening begann 2025 ihr Masterstudium im Fachbereich Betriebswirtschaft an der Hoch-
schule Kaiserslautern, Campus Zweibriicken. Aktuell verantwortet sie die Leitung der Berei-
che Ausbildung und New Work bei der Kreissparkasse Bersenbrick. |hr Fokus liegt auf zu-
kunftsorientierten HR-Themen wie Recruiting, Mitarbeiterbindung, Personalentwicklung und
dem gezielten Ausbau der Arbeitgeberattraktivitat.

Prof. Dr.-Ing. Christian M. Thurnes ist Leiter des Kompetenzzentrums OPINNOMETH und
Griinder sowie Studiengangsleiter des MBA-Studiengangs Innovations-Management an der
HS Kaiserslautern. Das Kompetenzzentrum OPINNOMETH — Kompetenzzentrum fiir Opera-
tional Excellence- und Innovations-Methodik — fokussiert methodische Aspekte in den Feldern
der OpEx und des Innovationsmanagements und unterstiitzt deren Erforschung, Vermittlung
und Verbreitung. Kontakt: christian.thurnes@hs-kl.de

Bezuglich Standards im Innovationsmanagement ist er sowohl in die Gremien der 56000er
Normenreihe national und international involviert, als auch in VDI-Gremien zu Themen wie
Wertanalyse, Systems Engineering und Innovationsmethodiken aktiv.

Hinweise zu Marken und Links

Trotz sorgfaltiger inhaltlicher Kontrolle Gbernehmen wir keine Haftung fir Aktualitdt und die
Inhalte externer Links. Fur den Inhalt der verlinkten Seiten sind ausschliellich deren Betreiber
verantwortlich.

Markennamen und geschutzte Warenzeichen sind Eigentum ihrer jeweiligen Inhaber. Die
Nennung von Markennamen und geschutzter Warenzeichen hat lediglich beschreibenden
Charakter.

Abklrzungsverzeichnis

CEN Comité Européen de Normalisation

DIN Deutsches Institut fur Normung

HRM Human Resource Management

ISO International Organization for Standardization
KPI Key Performance Indicator
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NORMIERUNG IM INNOVATIONSMANAGEMENT — ORIENTIE-
RENDE GEDANKEN

Christian M. Thurnes — Hochschule Kaiserslautern,
Kompetenzzentrum OPINNOMETH

Innovation gilt seit jeher als Inbegriff des Neuen, des Kreativen und oftmals auch des Unvor-
hersehbaren. Sie entzieht sich scheinbar festen Regeln, lebt von Offenheit, Experimentier-
freude und der Bereitschaft, gewohnte Pfade zu verlassen. Vor diesem Hintergrund erscheint
es zunachst paradox, dass gerade dieses Feld durch Normen strukturiert und systematisiert
werden soll. Der Gedanke, Innovation zu ,normieren®, wirft Fragen auf: Kann Kreativitat stan-
dardisiert werden? FUhrt Normierung nicht zwangslaufig zu Einschrankung und Buirokratisie-
rung? Oder erdffnet sie im Gegenteil erst die Voraussetzungen fiir nachhaltige Innovationsfa-
higkeit?

Zunachst ist aber festzuhalten, dass es nicht um Normierung von Innovation geht, sondern
um die Normierung des Innovationsmanagements. Normierung im Innovationsmanagement
sollte nicht als Widerspruch zur Kreativitat verstanden werden, sondern als deren struktureller
Ermoglichungsrahmen. Wahrend Ideenfindung und kreative Prozesse haufig durch Offenheit
und Vielfalt gepragt sind, bendétigen Organisationen gleichzeitig verlassliche Rahmenbedin-
gungen, um Innovationen systematisch zu entwickeln, zu bewerten und erfolgreich umzuset-
zen. Normen schaffen hier eine gemeinsame Sprache, definieren Begriffe, Prozesse und Ver-
antwortlichkeiten und ermdglichen damit Orientierung in einem ansonsten schwer fassbaren
Handlungsfeld. Unternehmen stehen unter dem Druck, ihre Innovationsfahigkeit nicht dem
Zufall zu Uberlassen, sondern gezielt zu gestalten. Dies betrifft nicht nur die Generierung neuer
Ideen, sondern auch deren Auswahl, Umsetzung und Skalierung. Normen kénnen hierbei als
Referenzpunkte dienen, die helfen, bewahrte Praktiken zu identifizieren und organisationale
Lernprozesse zu unterstitzen.

Die internationale Normenreihe ISO 56000 ff. ist ein Ausdruck dieser Entwicklung. Sie be-
schreibt das Innovationsmanagement als eigenstandiges Managementsystem. Ein zentrales
Anliegen der Normierung besteht darin, Komplexitat zu reduzieren, ohne die notwendige Fle-
xibilitat zu verlieren. Zu viel Struktur kann kreative Prozesse hemmen, zu wenig Struktur hin-
gegen fuhrt haufig zu Ineffizienz, Redundanzen oder dem Scheitern vielversprechender Ideen.
Normen versuchen, hier einen Mittelweg zu eréffnen, indem sie Orientierung bieten, ohne die
konkrete Ausgestaltung im Detail vorzuschreiben. Sie sind damit als ,Rahmenwerke® zu ver-
stehen, die an die jeweilige Organisation angepasst werden mussen.

Besondere Bedeutung kommt in diesem Zusammenhang dem Faktor Mensch zu. Innovation
ist kein rein technischer oder prozessualer Vorgang, sondern ein zutiefst soziales Geschehen.
Es sind Menschen, die Ideen entwickeln, Risiken eingehen, Kooperationen gestalten und Ver-
anderungen vorantreiben. Normierung im Innovationsmanagement berthrt daher zwangslau-
fig auch Fragen des Personalwesens.

Im folgenden Beitrag untersucht Lisa Liening Implikationen einer Normierung des Innovations-
managements speziell fir den Funktionsbereich des Personalwesens.
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NORMIERUNG IM INNOVATIONSMANAGEMENT UND IHRE BE-
DEUTUNG FUR DAS PERSONALWESEN

Lisa Liening

,An der Innovation - also dem Erfindergeist einerseits und an der verantwortlichen und nutz-
bringenden Anwendung andererseits - entscheidet sich unsere Zukunftstauglichkeit* (Dissel-
kamp, 2012, S. 15).

Dieses Zitat des ehemaligen Bundeskanzlers Gerhard Schroéder verdeutlicht, dass Innovatio-
nen eine zentrale Voraussetzung fur den langfristigen Unternehmenserfolg darstellen. Insbe-
sondere in der heutigen VUKA-Welt, die durch Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Am-
biguitat gepragt ist, sind eine hohe Anpassungsfahigkeit und Flexibilitdt entscheidend, um auf
sich schnell verandernde Marktbedingungen und zunehmenden Wettbewerbsdruck reagieren
zu koénnen. Infolgedessen sehen sich viele Unternehmen einer stetig steigenden Innovations-
geschwindigkeit ausgesetzt. Die Innovationsfahigkeit wird somit zu einem entscheidenden Er-
folgsfaktor im Wandel (vgl. Schaperkotter, 2022, S. 3; Schwuchow, 2014, S. 15).

Innovationen erfordern einerseits Erfindergeist, der sich in Kreativitat und Ideenreichtum mo-
tivierter Mitarbeitender zeigt und andererseits eine strukturierte sowie effiziente Umsetzung.
In diesem Kontext gewinnen Normierungen im Innovationsmanagement zunehmend an Be-
deutung, da sie die Rahmenbedingungen schaffen, um Innovationsprozesse gezielt zu steu-
ern und kontinuierlich zu verbessern. Fir das Personalwesen ergeben sich daraus erhohte
Anforderungen, da es als zentrale Schnittstelle eine mafRgebliche Rolle bei der Integration des
normkonformen Innovationsmanagements Gbernimmt. Die erfolgreiche Implementierung bil-
det eine wesentliche Grundlage fir die langfristige Wettbewerbsfahigkeit und sollte daher fest
in der strategischen Unternehmensfihrung verankert sein (vgl. Goepel, 2014, S. 56).

Die vorliegende Ausarbeitung untersucht die Bedeutung von Normierungen im Innovations-
management flr das Personalwesen. Ziel der Untersuchung ist es, zu analysieren, wie das
Personalwesen auf diese Normierungen einwirkt und die daraus resultierenden Anforderun-
gen umsetzt. Daraus ergibt sich die zentrale Forschungsfrage: Welche Strategien und Mal3-
nahmen setzt das Personalwesen ein, um den Anforderungen der Normierungen im Innovati-
onsmanagement gerecht zu werden? Die Beantwortung dieser Frage soll systematisch auf-
zeigen, wie Unternehmen auf Normierungsprozesse im HR-Bereich reagieren und welche
Chancen sowie Risiken sich daraus fur die langfristige Innovationsfahigkeit ergeben.

Um die Frage beantworten zu kénnen, werden im zweiten Kapitel zunachst die Grundlagen
und Aufgaben des Innovationsmanagements erlautert. Darauf aufbauend werden Normen und
Standards im Innovationskontext ndher betrachtet. Das dritte Kapitel befasst sich mit der Rolle
und Bedeutung des Personalwesens. Zudem untersucht es die Auswirkungen der Normierung
auf das Personalwesen, die den Schwerpunkt der Arbeit bilden. Auf dieser Grundlage erfolgt
im vierten Kapitel die Ableitung von Chancen und Risiken der Normierung. AbschlieRend fasst
das finfte Kapitel die zentralen Ergebnisse zusammen und gibt einen Forschungsausblick,
der die vorliegende Ausarbeitung inhaltlich abrundet.
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1 NORMIERUNG IM INNOVATIONSMANAGEMENT

1.1 Grundlagen und Aufgaben des Innovationsmanagements
Innovation leitet sich vom lateinischen Wort innovatio ab und bezeichnet sowohl die Erneue-
rung als auch die Aufgeschlossenheit gegenliber Neuem (vgl. Disselkamp, 2012, S. 17).
In der Literatur sind zahlreiche Definitionen dieses weit gefassten Begriffs zu finden, der haufig
durch Adjektive wie neuartig, nitzlich und wertvoll charakterisiert wird und auf einer zentralen
Grundidee basiert. Im Unterschied dazu bezeichnet die Invention die Entstehung einer Idee
oder Erfindung, die zwar neuartig ist, aber erst durch ihre erfolgreiche Umsetzung zur Innova-
tion wird (vgl. Carell/Herrmann/Kleinbeck, 2007, S. 5; Kaudela-Baum/Holzer/Kocher, 2023, S.
28).

Nach Schumpeter umfasst Innovation sowohl die Schaffung von Neuem als auch die Entwick-
lung neuer Wege, um Bestehendes zu gestalten. Je nach Ausmal} der Veranderung lassen
sich radikale und inkrementelle Innovationen unterscheiden. Radikale Innovationen, wie bei-
spielsweise die Entwicklung moderner Elektrofahrzeuge, basieren auf neuen Produkten oder
Dienstleistungen, erfordern hohe Investitionen und fiihren zu grundlegenden Veranderungen
am Markt. Inkrementelle Innovationen hingegen verlaufen schrittweise und zielen darauf ab,
bestehende Produkte oder Prozesse zu verbessern und an veranderte Rahmenbedingungen
anzupassen. Ein Beispiel hierfiur ist die Weiterentwicklung der Akkutechnologie bei Elektro-
fahrzeugen, die langere Reichweiten und kilrzere Ladezeiten ermdglicht. Innovationen bergen
sowohl Chancen als auch Risiken und sind mit hohen Unsicherheiten verbunden. Neben Wett-
bewerbsvorteilen, wirtschaftlichem Wachstum und Effizienzsteigerungen kann eine Innovation
Schumpeter zufolge auch als schopferische Zerstérung wirken, indem bestehende Strukturen,
Prozesse oder Technologien teilweise obsolet werden. Die traditionelle Automobilproduktion
mit Verbrennungsmotoren ist dafiir ein pragnantes Beispiel (vgl. Carell/Euteneuer, 2007, S.
21 ff).

Nach der strategischen Ausrichtung und Zielsetzung wird zwischen explorativem und exploi-
tativem Innovationsverhalten unterschieden. Explorative Innovationen gehen neue Wege, er-
fordern deutlich umfangreichere Ressourcen und sind mit hoheren Risiken verbunden. Sie
ahneln den radikalen Innovationen, die grundlegende Veranderungen bewirken. Exploitative
Innovationen bauen hingegen auf bestehenden Produkten oder Dienstleistungen auf. Der da-
mit verbundene Aufwand ist vergleichsweise gering und sie stellen den Regelfall dar. Sie ent-
sprechen weitgehend den inkrementellen Innovationen, die bestehende Lésungen schritt-
weise verbessern (vgl. Wordenweber et al., 2020, S. 15 f.).

Innovationen zeichnen sich durch eine hohe Komplexitat und Eigendynamik aus. Sie werden
von einer Vielzahl interner und externer Einflussfaktoren bestimmt, darunter Zielméarkte, Wett-
bewerber, Kunden, finanzielle und technologische Ressourcen sowie vorhandenes Know-
how. Die Einflihrung einer Innovation kann dabei haufig als Katalysator fiir weitere Neuerun-
gen innerhalb des Unternehmens wirken. Dieser Prozess, bei dem eine Innovation nachfol-
gende Innovationsaktivitaten auslost, wird in der Literatur als Reorganisationskarussell be-
zeichnet (vgl. Bedenk, 2019, S. 15).

Eine grundlegende Voraussetzung fir Innovationen besteht darin, Bedurfnisse zu erkennen,
die bislang nicht oder nur unzureichend erfiillt werden, um darauf aufbauend Lésungen zu
entwickeln, die einen nachhaltigen Mehrwert schaffen. Diese Kompetenz ist zentral fur die
Innovationsfahigkeit und umfasst das Potenzial, neue Ideen zu generieren, diese erfolgreich
umzusetzen und sich flexibel an veranderte Markt- und Umweltbedingungen anzupassen (vgl.
Disselkamp, 2012, S. 61).

Innovation beschrankt sich somit nicht ausschlieRlich auf den Bereich Forschung und Entwick-
lung (Research and Development), sondern ist ein unternehmensweiter Managementprozess,
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der darauf abzielt, kontinuierliche Weiterentwicklungen und Effizienzsteigerungen zu ermagli-
chen (vgl. Bormann/Millhoff, 2020, S. 38).

Innovationsprozesse werden haufig durch das Auftreten von Innovationsbarrieren gehemmt,
was zu Verzogerungen oder sogar zur vollstandigen Verhinderung fuhren kann. Solche Barri-
eren kénnen sowohl interner als auch externer Natur sein, beispielsweise ein Mangel an fi-
nanziellen, personellen oder zeitlichen Ressourcen, Kompetenzdefizite, unterbrochene Infor-
mationsflisse, Marktrisiken oder regulatorische Vorgaben (vgl. Goepel, 2014, S. 58 f.).

Vor diesem Hintergrund ist ein zielgerichtetes und ganzheitliches Innovationsmanagement
notwendig, um Innovationsprozesse planbar und systematisch zu gestalten. Es schafft die
Rahmenbedingungen, um nachhaltige Innovationsfahigkeit zu fordern und mdgliche Innovati-
onsbarrieren friihzeitig zu identifizieren. Zu den zentralen Aufgaben gehdren die Identifikation
zukunftiger Marktchancen, die Ermittlung von Innovationspotenzialen sowie die Ideengenerie-
rung, bei der konkrete Umsetzungsmaoglichkeiten entwickelt und die dafur erforderlichen Res-
sourcen bereitgestellt werden. Fur die Umsetzung dieser Aufgaben ist ein proaktives Verhal-
ten der Mitarbeitenden erforderlich, das eigenstandiges Handeln einschlie3t und auf die kon-
tinuierliche Verbesserung bestehender Strukturen und Prozesse abzielt. Auf strategischer
Ebene tragt das Innovationsmanagement dazu bei, Risiken zu minimieren und Chancen opti-
mal zu nutzen, um die langfristige Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu sichern (vgl.
ebd., S. 56 f.)

1.2 Normen

Normen sind dokumentierte Festlegungen, die als MaRstab und Orientierung fur Unterneh-
men, Branchen und Lander dienen. Im Englischen wird liberwiegend ,Standard” verwendet,
wahrend sich im Deutschen ,Norm*“ als entsprechende Bezeichnung etabliert hat. Beide Be-
griffe werden in der Praxis haufig synonym verwendet.

Abhangig vom Anwendungsbereich lassen sich unterschiedliche Arten von Normen unter-
scheiden, wie z. B. Grundnormen, Priifnormen, Produktnormen oder Verfahrensnormen. Sie
legen regionale oder internationale Anforderungen, beispielsweise im Hinblick auf Design oder
Materialien, eindeutig und verbindlich fest. Auf diese Weise tragen Normen zur Vergleichbar-
keit, Qualitatssicherung und Sicherheit innerhalb ihres jeweiligen Geltungsbereichs bei (vgl.
Freimuth, 2022, S. 22).

Ein einheitliches europaisches Normenwerk bildet eine wesentliche Grundlage flur das Funk-
tionieren des Binnenmarktes. Durch die Vereinheitlichung von genormten Produkten und Ver-
fahren wird die Austauschbarkeit von Erzeugnissen innerhalb Europas erleichtert. Dies er-
moglicht Unternehmen eine effizientere Produktion, da sie groRere Stlickzahlen herstellen und
Skaleneffekte nutzen kénnen (vgl. Fellner, 2023, S. 50).

Im Gegenzug bringt die Einfihrung von Normen eine gewisse Abhangigkeit von Normungsor-
ganisationen mit sich und ist fur Unternehmen mit erheblichen Kosten verbunden. Dazu zéhlen
insbesondere die Anpassung bestehender Produkte und Prozesse, die laufende Uberwa-
chung und Dokumentation sowie die Qualifizierung der Mitarbeitenden. Neben den ékonomi-
schen Aspekten wird Normenkritik haufig mit dem Eingriff in die unternehmerische Autonomie
begriindet, da individuelle Anpassungen an Kundenbedurfnisse nur eingeschrankt moglich
sind. Daruber hinaus ist auch der soziale und emotionale Aufwand zu bertcksichtigen. Dazu
zahlen beispielsweise abteilungsubergreifende Abstimmungs- und Kommunikationsprozesse,
die Motivation der Mitarbeitenden sowie die Uberwindung interner Widerstande. Diese kénnen
sowohl bewusst als auch unbewusst auftreten, insbesondere wenn Normen als Einschran-
kung der eigenen Entscheidungsfreiheit wahrgenommen werden. In solchen Fallen kann ein
Gefuhl von Kontrollverlust Reaktanz auslosen und die Ablehnung von Normen verstarken (vgl.
Freimuth, 2022, S. 30 ff.).

OPINNOMETH — ISSN 2199-0301 — Heft 12/2026 — 03.05.2026 70




Implikationen einer Normierung des Innovationsmanagements fir das Personalwesen

Fachkreise, die direkt oder indirekt von einer Norm betroffen sind, werden als interessierte
Kreise bezeichnet. Sie entsenden Experten als Vertreter von Herstellern, Verbrauchern, Wis-
senschaft, Handwerk, Handel, Behérden und Hochschulen. Die Entwicklung von Normen er-
folgt auf der Grundlage eines strukturierten Konsensverfahrens zwischen diesen Experten und
wird anschlieRend von einer anerkannten Institution offiziell Gbernommen. Auf internationaler
Ebene ist die International Organization for Standardization (ISO) fur allgemeine Normen ver-
antwortlich, auf europaischer Ebene das Comité Européen de Normalisation (CEN). In
Deutschland obliegt die Zustandigkeit dem Deutschen Institut fir Normung (DIN). Im Gegen-
satz zu Gesetzen sind Normen nicht hierarchisch aufgebaut, es besteht somit keine Rangfolge
oder Wertigkeit (vgl. Fellner, 2023, S. 45 ff.).

Fir eine hohe Effizienz der Normung auf internationaler und europaischer Ebene verfolgen
ISO und CEN im Rahmen ihrer Zusammenarbeit das Ziel, durch parallele Abstimmungsver-
fahren eine gleichzeitige Anerkennung als ISO- bzw. EN-Norm zu erreichen. Angesichts des
rasanten technologischen Wandels und des sich verandernden Marktumfelds stellt es eine
groRe Herausforderung dar, Normen so zu gestalten, dass sie mit dieser Dynamik Schritt hal-
ten. Sie miissen daher kontinuierlich tiberpriift und angepasst werden. Bei der Ubernahme
einer Norm erganzt die tUbernehmende Normenorganisation ihr eigenes Kurzel. DIN EN ISO
bedeutet beispielsweise, dass die Norm von der ISO international erarbeitet, von der CEN als
europaische Norm Gbernommen und vom DIN als nationale Norm in Deutschland veroffent-
licht wurde (vgl. ebd., S. 48 ff.).

Normen spielen auch im Innovationskontext eine wichtige Rolle im Rahmen der DIN EN ISO
56000er-Reihe. Im Fokus dieser Arbeit steht die DIN EN ISO 56000, die als Grundlage fir die
Definition zentraler Begriffe dient und damit eine gemeinsame Sprache sowie Ausgangsbasis
schafft. Dartiber hinaus ist die DIN EN ISO 56001 von Bedeutung, da sie formale Anforderun-
gen als gemeinsamen Rahmen flr ein Innovationsmanagementsystem festlegt und somit die
Voraussetzungen fiir eine Zertifizierung schafft. Erganzend dazu dient die DIN EN ISO 56002
als Leitfaden fiir die Implementierung eines systematischen Innovationsmanagementsystems.

Die DIN EN I1SO 56000 definiert Innovation als eine neue oder veranderte Entitat, durch die
Wert geschaffen oder umverteilt wird. Ahnlich wie in der Literatur (Kapitel 1.1) werden dabei
Neuartigkeit und Wertschopfung als zentrale Merkmale der Innovation hervorgehoben. Der
Fokus liegt jedoch auf dem Ergebnis, der manifestierten Entitat, die als bewertbares Resultat
einen messbaren Wert generiert. Die Definition ist neutral formuliert und auf das organisatio-
nale Innovationsmanagement ausgerichtet, da sie die Wertschopfung als zentrales Kriterium
in den Vordergrund stellt (vgl. DIN EN ISO 56000, 2021, S. 8).

Die zentralen Elemente eines Innovationsmanagementsystems nach DIN EN ISO 56002 (vgl.
dort S. 8) verdeutlichen, wie Chancen systematisch in Innovationen umgesetzt werden kon-
nen. Ausgangspunkt bildet der Kontext der Organisation, der sowohl externe Einflussfak-
toren wie Marktbedingungen und technologische Entwicklungen als auch interne Faktoren
wie die Zusammenarbeit und organisatorische Rahmenbedingungen einbezieht. Damit wer-
den Innovationen fest in die Strukturen und Ablaufe der Organisation eingebunden. Eine maf3-
gebliche Funktion Gbernimmt die Fiihrung im Innovationsprozess. Sie definiert die Vision,
Strategie sowie Unternehmenspolitik und férdert zugleich eine innovationsfreundliche Unter-
nehmenskultur. Darauf aufbauend erfolgt die Planung, in der Chancen analysiert, tibergeord-
nete Ziele abgeleitet und Ressourcen gezielt verteilt werden. Dies dient der strategischen und
operativen Vorbereitung von Innovationsprojekten. Damit diese Vorhaben erfolgreich umge-
setzt werden kdnnen, bedarf es einer gezielten Unterstitzung in Form von Personal, Wissen,
Technologie und Infrastruktur. Der anschlieRende Kernprozess der Innovation umfasst die
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Identifikation von Chancen, die Entwicklung und Validierung neuer Konzepte sowie die Um-
setzung von Lésungen im Rahmen der Betriebsablaufe. Auf diese Weise werden Potenziale
Schritt fur Schritt in konkrete Innovationen uberfuhrt. Die Leistungsbewertung dient der sys-
tematischen Analyse der Innovationsaktivitaten. Sie stellt sicher, dass die Prozesse wirksam
sind und die definierten Ziele erreicht werden. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse bilden
wiederum die Grundlage flr den Bereich der Verbesserung, der einen fortlaufenden Optimie-
rungsprozess gewahrleistet. Der Gesamtprozess wird in DIN EN ISO 56002 2021, S.8 an-
schaulich grafisch dargestellt.

2 PERSONALWESEN UND INNOVATIONSMANAGEMENT

2.1 Rolle und Bedeutung des Personalwesens

Normen im Innovationsmanagement, insbesondere die DIN EN ISO 56001, fungieren als Trei-
ber der Professionalisierung und stellen gleichzeitig hohe Anforderungen an das Personalwe-
sen. Sie erfordern geeignete Strukturen, standardisierte Ablaufe sowie die Schaffung notwen-
diger Rahmenbedingungen, um die Innovationsféhigkeit der Organisation langfristig zu si-
chern. Eine innovationsférdernde Unternehmensflihrung setzt ein strategisch ausgerichtetes
Human Resource Management (HRM) voraus, welches das Innovationsmanagement aktiv
unterstitzt und zur erfolgreichen Umsetzung von Innovationen beitragt. Dazu gehért insbe-
sondere die Bereitstellung von qualifizierten Mitarbeitenden sowie die gezielte Férderung ihrer
fachlichen und kreativen Kompetenzen (vgl. Grieger, 2014, S. 25; Marx/Hogl, 2007, S. 125 f.).

Das Personalwesen begleitet die Umsetzung und Verbreitung von Innovationen im gesamten
Unternehmen, unabhangig davon, ob sie im HRM selbst oder in anderen Bereichen entstehen.
Personalverantwortliche sollten Innovationsprozesse daher aufgeschlossen gegenulberstehen
und als Teil der Unternehmensfihrung entscheidend zur Sicherung von Wettbewerbsfahigkeit
und langfristigem Unternehmenserfolg beitragen (vgl. Herrmann, 2014, S.63; Sa-
dowski/Bolz/Harrer, 2025, S. 7).

2.2 Auswirkungen der Normierung auf das Personalwesen
Innovationen entstehen nicht zufallig, sondern werden durch qualifizierte Mitarbeitende und
strukturierte Prozesse gezielt gefordert. Die DIN EN ISO 56001 fordert daher die klare Festle-
gung von Verantwortlichkeiten und Befugnissen in Innovationsprozessen. Diese kdnnen ent-
weder spezialisierten Rollen, wie z. B. Fachkraften des Innovationsmanagements, oder ande-
ren etablierten Rollen zugeordnet werden. Fur das Personalwesen ergibt sich daraus die Not-
wendigkeit, Anforderungsprofile zu Uberprifen, anzupassen und um innovationsrelevante Kri-
terien zu erganzen. Dabei wird Innovationskompetenz als eigenstandige Dimension neben
fachlichen, methodischen, sozialen und Fuhrungskompetenzen berlcksichtigt. Sie zeichnet
sich durch ausgepragte Problemldsungsfahigkeit sowie hohe Lern- und Anpassungsbereit-
schaft aus und stellt die Grundlage fiir die gezielte Férderung von Mitarbeitenden in Innovati-
onsvorhaben dar (vgl. DIN EN ISO 56001, 2021, S. 20; Kaudela-Baum/Holzer/Kocher, 2023,
S. 278).

Um den Anforderungen der DIN EN ISO 56001 gerecht zu werden, ist ein systematisches
Kompetenzmanagement unerlasslich. Es stellt sicher, dass Mitarbeitende Uber die erforderli-
chen Fahigkeiten verfligen, um Innovationen aktiv zu gestalten und weiterzuentwickeln. Den
Ausgangspunkt bildet eine strukturierte Bedarfsanalyse, in deren Rahmen die bendtigten
Kompetenzen identifiziert und mit den vorhandenen Fahigkeiten der Mitarbeitenden vergli-
chen werden. Darauf aufbauend lassen sich gezielte Personalentwicklungsmafinahmen ab-
leiten, beispielsweise in Form von Innovationsworkshops, um bestehende Kompetenzlicken
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zu schlieRen. Besondere Bedeutung kommt dem Einsatz geeigneter Werkzeuge und Metho-
den zur Unterstitzung von Innovationsprozessen zu. Dazu zahlen Kreativitatstechniken wie
Design Thinking oder Brainstorming sowie analytische Methoden wie die Szenariotechnik.
Diese Methoden fordern die Ideenfindung und unterstitzen den systematischen Umgang mit
Unsicherheiten und zukunftigen Entwicklungen (vgl. DIN EN ISO 56001, 2021, S. 25).

Ein weiterer Baustein ist die Zertifizierung nach DIN EN ISO 56001, die als externer Nachweis
der Normkonformitat dient. Sie unterstitzt die einheitliche Kompetenzentwicklung, stellt die
Nachvollziehbarkeit der Innovationsprozesse sicher und starkt die externe Anerkennung. Zur
operativen Umsetzung dieser Normanforderungen dienen interne Audits, die systematisch
und objektiv prifen, ob innovationsbezogene Prozesse, Rollen, Verantwortlichkeiten und
Kompetenzen den normativen Vorgaben entsprechen und wirksam umgesetzt werden. Das
Personalwesen spielt hierbei eine zentrale Rolle, indem es Qualifikationen definiert, Weiterbil-
dungsmalnahmen plant und die Umsetzung der abgeleiteten Verbesserungsmaflinahmen be-
gleitet (vgl. ebd., S. 31 ff.).

Wertvolles Know-how ist insbesondere im Innovationskontext ein strategischer Wettbewerbs-
faktor. Es ist haufig an einzelne Personen gebunden, die als zentrale Ressource einer Orga-
nisation fungieren. Um den Aufbau und Erhalt dieses Wissens zu sichern, ist ein strukturiertes
Wissensmanagement erforderlich, das den Verlust von Kernkompetenzen verhindert. Hierfur
eignen sich beispielsweise Mentoringprogramme, in denen erfahrene Mitarbeitende ihr Wis-
sen weitergeben und Erfahrungen sowie Best Practices mit Nachwuchskraften austauschen.
Solche Programme tragen dazu bei, vorhandenes Know-how zu sichern, die interdisziplinare
Zusammenarbeit zu starken und Innovationspotenziale langfristig zu fordern. Dartber hinaus
leisten sie einen maRgeblichen Beitrag zum Abbau von Altersstereotypen. Altere Mitarbei-
tende werden haufig falschlicherweise als weniger innovationsbereit eingeschatzt, obwohl ihre
Innovationsfahigkeit nicht vom Alter abhangt. Ihre langjahrige Erfahrung und das umfassende
Fachwissen stellen eine wertvolle Ressource fir Innovationsprozesse dar. Dadurch er6ffnen
sie neue Perspektiven und tragen mit ihrer Expertise entscheidend zur Qualitat von Lésungen
sowie zur erfolgreichen Umsetzung innovativer Ideen bei (vgl. Graf, 2014, S. 1 f.; Wabro, 2014,
S.77f).

Das Talentmanagement Gbernimmt ebenfalls eine wichtige Funktion, indem besonders inno-
vationsstarke Mitarbeitende identifiziert werden, beispielsweise durch Potenzialanalysen, Pro-
jektbeobachtungen oder Feedbackverfahren. Darauf aufbauend werden gezielte MalRnahmen
zur Forderung dieser Talente umgesetzt, wie z.B. transparente Fort- und Weiterbildungsmdg-
lichkeiten, die Mitarbeit in Innovationsprojekten oder Innovationspramien fiir besonders erfolg-
reiche Projekte. Zusatzlich empfiehlt sich die Implementierung eines systematischen Ideen-
managements als Erweiterung des betrieblichen Vorschlagswesens, um Mitarbeitende zu mo-
tivieren, ihre Kreativitat aktiv einzubringen und innovative Vorschlage, z. B. flr neue Produkte
und Dienstleistungen, zu entwickeln. Zur Messung und Steuerung dieser Innovationsaktivita-
ten werden im Performance Management Kennzahlen, sogenannte Key Performance Indica-
tors (KPI), eingefihrt, um die Innovationsleistung messbar zu machen, beispielsweise anhand
der Anzahl eingereichter Ideen oder der Beteiligung an Innovationsprojekten. Auf diese Weise
wird im jahrlichen Beurteilungsgesprach mit den Mitarbeitenden nicht nur die fachliche Leis-
tung, sondern auch ihr Beitrag zur Innovationsférderung bertcksichtigt (vgl. Hauser, 2014, S.
35).

Normkonforme Innovationskompetenz wird systematisch in alle relevanten HR-Prozesse inte-
griert, um sicherzustellen, dass die Organisation Uber die erforderlichen Fahigkeiten zur Um-
setzung von Innovationsstrategien verfugt. Dazu zahlt insbesondere die Anpassung von Stel-
lenausschreibungen, um Bewerbende mit ausgepragter Innovationskompetenz gezielt anzu-
sprechen und auszuwahlen. Dies ist vor allem fiir die Besetzung von Schllsselpositionen von
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Bedeutung, da diese Mitarbeitenden Innovationen vorantreiben, Prozesse gestalten und eine
wesentliche Rolle im Innovationsprozess einnehmen. Durch die konsequente Einbindung von
Innovationskompetenz in den Rekrutierungsprozess wird Innovation als zentrales Auswahl-
und Bewertungskriterium verankert, wodurch die langfristige Wettbewerbsfahigkeit der Orga-
nisation gestarkt wird (vgl. Kaudela-Baum/Holzer/Kocher, 2023, S. 288).

Fir den Erfolg von Innovationsprozessen mussen Fihrungskrafte sicherstellen, dass die er-
forderlichen Ressourcen, wie Budgets, Zeitkapazitaten und Fachwissen, bereitgestellt wer-
den, um die normativen Vorgaben im Innovationsmanagement umzusetzen, selbst wenn dies
zulasten anderer Aufgaben geht. Mitarbeitende benétigen ausreichende Freirdume fiir krea-
tive Tatigkeiten aullerhalb des Tagesgeschafts. So kann beispielsweise ein fest definierter
Anteil der Arbeitszeit fir die Entwicklung neuer Konzepte oder Methoden genutzt werden. Be-
sonders geeignet hierfur sind sogenannte Innovation Labs, rdumliche und organisatorische
Einheiten innerhalb der Organisation, die es Mitarbeitenden ermdglichen, neue Ideen zu ent-
wickeln, zu erproben und umzusetzen. In der Praxis dominiert jedoch haufig der operative
Unternehmensalltag, sodass kreative Freiraume nur eingeschrankt genutzt werden kénnen.
Auf den ersten Blick mogen diese Freiraume im Widerspruch zur Effizienz stehen, sie sind
jedoch entscheidend fir eine nachhaltige Wertschopfung und die langfristige Innovationsfa-
higkeit des Unternehmens (vgl. Hauser, 2014, S. 37; Kaudela-Baum/Holzer/Kocher, 2023, S.
11).

In diesem Kontext gewinnt der Begriff Innovation Leadership zunehmend an Bedeutung. Er
baut auf dem transformationalen Fiihrungsstil auf, bei dem Mitarbeitende dazu angeregt und
motiviert werden, eigenstandig kreative Losungen zu entwickeln. Eine innovationsfreundliche
FUhrungskultur setzt ein entsprechendes Mindset voraus, das durch Mut, Experimentierfreude
und die Fahigkeit, aus Fehlern zu lernen, gepragt ist. In der Praxis tritt eine konstruktive Feh-
lerkultur jedoch haufig in den Hintergrund, da Fehler oft als unerwtinscht angesehen und daher
verschwiegen werden. Bei Innovationsvorhaben ist das Fehlerpotenzial in der Regel hoch.
Entscheidend ist daher nicht, Fehler vollstandig zu vermeiden, sondern ihre Wiederholung zu
verhindern. Innovation Leadership unterscheidet sich damit deutlich von klassischer Flihrung,
die stark hierarchisch strukturiert ist und eine hohe Aufgabenorientierung aufweist. Fihrungs-
krafte wenden den Innovation-Leadership-Ansatz an, um Innovationsprozesse gezielt zu steu-
ern sowie Barrieren friihzeitig zu erkennen und zu beseitigen. Fihrung wird dabei als Beglei-
tung von Lern- und Entwicklungsprozessen verstanden, die Selbstbeobachtung, Reflexion
und kontinuierliches Lernen fordert. In ihrer Rolle als Innovationspromotoren geben Fuhrungs-
krafte Orientierung, entwickeln eine klare Vision und treiben Innovationen aktiv voran. Regel-
maRiges Feedback sowie die Forderung von Eigeninitiative unterstitzen die fachliche und
personliche Weiterentwicklung der Mitarbeitenden. Um dieser verantwortungsvollen Rolle ge-
recht zu werden und die eigene Flihrungskompetenz zu starken, sind Flihrungskrafteschulun-
gen und Innovationscoachings von besonderer Bedeutung (vgl. Kaudela-Baum/Holzer/Ko-
cher, 2023, S. 87 ff.).

Die Fuhrungskultur ist eng mit dem organisatorischen Umfeld verkniipft, in dem Flhrungs-
krafte agieren. Vor diesem Hintergrund ist eine Ubergeordnete Unternehmensstrategie not-
wendig, die Innovation langfristig ermdglicht und gezielt fordert. Angesichts zunehmender Un-
sicherheiten und dynamischer Veranderungen muss Ungewissheit im Rahmen des Corporate-
Foresight-Ansatzes aktiv gemanagt werden. Dazu gehort die frihzeitige Analyse relevanter
Entwicklungen und Trends mittels Umfeldanalysen, die als Grundlage fiir Szenarioanalysen
dienen, um Chancen und Risiken fir die Unternehmensstrategie abzuleiten. Auf dieser Basis
wird die Strategie regelmaRig Uberprift und angepasst, um zukunftsorientiertes Handeln und
nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu sichern. Corporate Foresight unterstitzt Fihrungskrafte
dabei, fundierte Entscheidungen zu treffen und proaktiv auf Veranderungen zu reagieren.
Durch die Einbeziehung verschiedener Perspektiven innerhalb der Organisation wird Wissen
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gebindelt und strategische Initiativen gezielt priorisiert. So tragt Corporate Foresight entschei-
dend dazu bei, die Innovationsfahigkeit zu starken und langfristig wettbewerbsfahige Strate-
gien zu entwickeln (vgl. Miller-Friemauth, 2019, S. 18).

Damit Innovationen fest in der Unternehmensstrategie verankert werden, ist ein untersttitzen-
des sozio-kulturelles Umfeld von zentraler Bedeutung. In einer innovationsférdernden Unter-
nehmenskultur bilden Werte wie Kompetenz und Kreativitat die Grundlage flr innovatives
Handeln. Erganzt werden sie durch Offenheit flr Veranderungen, Flexibilitdt und Entschlos-
senheit, die Mitarbeitende befahigen, innovative Losungen zu entwickeln. Diese Werte sollten
in den Unternehmensieitlinien verankert, nach auRen sichtbar gemacht und aktiv im Arbeitsall-
tag gelebt werden. Da Unternehmenskultur ein weicher Faktor ist, der sich kontinuierlich ent-
wickelt, erfordert ihre Gestaltung Zeit und konsequentes Engagement (vgl. DIN EN ISO 56001,
2021, S. 19 f,; Hauser, 2014, S. 34 f.).

Die Forderung von Innovationsteams ist ein elementarer Bestandteil der Unternehmenskultur.
Eine hohe Innovationskompetenz innerhalb eines Teams setzt ausgepragte soziale Fahigkei-
ten voraus, insbesondere offene Kommunikation, Kooperation und gemeinsame Reflexion.
Das Scheitern von Innovationen eréffnet dabei ein erhebliches Lernpotenzial fir die Teams.
Gleichzeitig bildet die Selbstkompetenz der Teammitglieder die Grundlage flr verantwor-
tungsbewusstes und I6sungsorientiertes Handeln, das den Erfolg von Innovationsprojekten
entscheidend unterstiitzt. Gezielte Schulungs- und Trainingsprogramme tragen dazu bei,
diese Fahigkeiten systematisch zu férdern und auszubauen. Eine effektive interdisziplinare
Zusammenarbeit erfordert dabei die proaktive Steuerung der Schnittstellen zwischen Fachab-
teilungen, Management und externen Partnern. Hierbei Ubernimmt das Personalwesen eine
mafigebliche Rolle, indem es sicherstellt, dass unterschiedliche Fachrichtungen vertreten sind
und alle fiir die Umsetzung von Innovationsprojekten notwendigen Kompetenzen abgedeckt
werden (vgl. Marx/Hogl, 2007, S. 123 ff.).

Die Einflhrung eines Innovationsmanagementsystems auf Basis des Leitfadens der DIN EN
ISO 56002 ist mit organisatorischen und strukturellen Veranderungen verbunden, die haufig
von hoher Unsicherheit gepragt sind. Dies kann dazu fuhren, dass Innovationen eher als Be-
drohung statt als Chance wahrgenommen werden. Das Personalwesen ist daher gefordert,
diesen Wandel durch gezielte Change-Management-MalRnahmen zu steuern, die Akzeptanz
zu fordern und die Anpassungsfahigkeit der Mitarbeitenden zu starken. Ein zentraler Erfolgs-
faktor ist dabei die friihzeitige Einbindung der Mitarbeitenden in den Normierungsprozess. Da-
fur eignen sich regelmaRige Dialog- und Austauschformate sowie der Einsatz von Change
Agents, die den Veranderungsprozess aktiv begleiten. Um alle Mitarbeitenden zu erreichen,
ist eine transparente Kommunikation erforderlich, die Hintergriinde und Ziele der Normierung
nachvollziehbar vermittelt. Sie schafft Orientierung und Sicherheit im Umgang mit neuen An-
forderungen und wirkt méglichen Gefiihlen von Angst, Misstrauen oder Uberforderung entge-
gen. Auf diese Wiese wird die Identifikation der Mitarbeitenden mit dem Veranderungsprozess
gestéarkt und das Risiko potenzieller Widerstande reduziert (vgl. Disselkamp, 2012, S. 223 f.).

3 CHANCEN UND RISIKEN DER NORMIERUNG

Die Normierung des Innovationsmanagements verandert die Rolle des Personalwesens
grundlegend, da sie einen verbindlichen Referenzrahmen bietet. Dieser Rahmen schafft Ori-
entierung bei der Umsetzung innovationsrelevanter Anforderungen in HR-Prozessen und er-
moglicht es, personalwirtschaftliche MalRnahmen gezielt an den Innovationszielen der Orga-
nisation auszurichten. Auf diese Weise leistet das Personalwesen einen messbaren Beitrag
zur Innovationsfahigkeit der Organisation. Gleichzeitig wirkt sich die Anwendung der Norm
positiv auf die externe Wahrnehmung der Organisation aus, da sie fur Qualitat steht, Vertrauen
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vermittelt und die Innovationsfahigkeit nach aulen dokumentiert. So wird Innovation als stra-
tegisches Handlungsfeld etabliert, wodurch das Personalwesen zunehmend als Mitgestalter
von Innovationsstrategien wahrgenommen wird (vgl. Grieger, 2014, S. 25).

Ein wesentlicher Vorteil der Normierung liegt in der erhéhten Transparenz und Vergleichbar-
keit. Durch klar definierte Anforderungen an Kompetenzen, Rollen und Prozesse werden Per-
sonalentscheidungen nachvollziehbarer und objektiver. Dies ermdglicht eine konsistente Per-
sonalentwicklung und reduziert die Abhangigkeit von individuellen Einschatzungen oder impli-
zitem Wissen. Gleichzeitig schafft die Norm eine gemeinsame Sprache fur Innovation und
ermoglicht innovationsbezogene MalRnahmen, wie Schulungen oder Mentoringprogramme,
systematisch zu planen, zu evaluieren und kontinuierlich weiterzuentwickeln (vgl. DIN EN ISO
56001, 2021, S. 20, 25).

Neben den Chancen sind auch Risiken zu berucksichtigen, die sich insbesondere aus dem
normativen Charakter der DIN EN ISO 56001 ergeben. Die Vorgaben der Norm stehen in
einem Spannungsverhaltnis zur notwendigen Flexibilitdt. Innovation ist mit Unsicherheit, Of-
fenheit und Experimentieren verbunden. Wird die Norm zu stark regelorientiert interpretiert,
besteht die Gefahr, dass Innovationsprozesse formalisiert und dadurch in ihrer Dynamik ein-
geschrankt werden. Fur das Personalwesen kann dies bedeuten, dass innovationsférdernde
Freirdume unbeabsichtigt eingeschrankt werden, beispielsweise durch starre Vorgaben oder
eine ibermaRige Fokussierung auf Normerfiillung statt auf die tatsachliche Wirkung von Maf3-
nahmen (vgl. Freimuth, 2022, S. 30).

Ein weiteres Risiko liegt im steigenden Koordinations- und Ressourcenaufwand, der mit der
Implementierung und Aufrechterhaltung normkonformer Prozesse verbunden ist. Insbeson-
dere fur das Personalwesen entstehen zusatzliche Anforderungen in der Dokumentation, Eva-
luation und Qualitatssicherung. Sofern dieser Mehraufwand nicht durch ausreichende Res-
sourcen oder klare Priorisierungen ausgeglichen wird, kann dies zu Uberlastung fiihren und
die Akzeptanz der Norm innerhalb der Organisation beeintrachtigen. Zudem besteht die Ge-
fahr, dass die Fokussierung auf formale Nachweise den Blick auf informelle Lern- und Inno-
vationsprozesse verdrangt, die fir den langfristigen Erfolg von Innovationen entscheidend
sind (vgl. ebd., S. 32 ff.).

Wie bereits in Kapitel 1.2 beschrieben, kdnnen Normen die Wahrnehmung individueller Hand-
lungsspielraume und das Engagement der Mitarbeitenden beeinflussen. Die Normierung
sollte nicht vorrangig als Kontrollinstrument eingesetzt werden, da dies eine offene Fehler-
und Lernkultur behindern und die Beteiligung an Innovationsaktivitaten einschranken kénnte.
Eine innovationsférdernde Kultur Iasst sich nicht allein durch formale Vorgaben etablieren.
Das Personalwesen ist daher gefordert, die Norm nicht isoliert umzusetzen, sondern sie in
einen umfassenden kulturellen Wandel einzubetten, der auf Vertrauen, Lernbereitschaft und
Offenheit basiert. Dazu gehort die Weiterentwicklung von Fihrungskraften, damit sie Lernpro-
zesse begleiten, Innovationsbarrieren frihzeitig erkennen und die Eigeninitiative der Mitarbei-
tenden starken. Darlber hinaus initiiert das Personalwesen gezielte Entwicklungsmaf3nahmen
fur Innovationsteams, z. B. in Form von Trainings oder Workshops. Diese Mafinahmen starken
gleichzeitig die Kommunikationsstrukturen sowie die Zusammenarbeit innerhalb der Gruppen.
Auf diese Weise tragt das Personalwesen dazu bei, Synergien zu nutzen, individuelle Poten-
ziale zu entfalten und die Innovationsfahigkeit der Organisation nachhaltig zu sichern (vgl. DIN
EN ISO 56001, 2021, S. 19 f.).

Zusammenfassend Iasst sich festhalten, dass die Normierung dem Personalwesen erhebliche
Chancen bietet, um Innovationen strategisch zu verankern, Prozesse zu professionalisieren
und die eigene Rolle innerhalb der Organisation zu starken. Gleichzeitig erfordert die Norm
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ein reflektiertes Vorgehen, um Uberregulierung, Akzeptanzprobleme und kulturelle Zielkon-
flikte zu vermeiden. Der nachhaltige Nutzen hangt daher entscheidend davon ab, inwieweit
normative Anforderungen mit organisatorischer Flexibilitdt und einer innovationsfreundlichen
Kultur in Einklang gebracht werden.

4 SCHLUSSBETRACHTUNG UND AUSBLICK

Das Thema Normierung im Innovationsmanagement ist hochaktuell und hat damit eine be-
deutsame Relevanz fiir die Praxis. Das in der Einleitung aufgefiihrte Zitat von Gerhard
Schréder verdeutlicht die Bedeutung der Verbindung von kreativen Ansatzen und strukturier-
ter Normierung fir den nachhaltigen Unternehmenserfolg.

Das Ziel dieser Untersuchung bestand darin zu analysieren, wie das Personalwesen auf die
Normierung im Innovationsmanagement reagiert und welche Strategien sowie Mallnahmen
eingesetzt werden, um den daraus resultierenden Anforderungen gerecht zu werden. Normen
schaffen verlassliche Grundlagen und unterstitzen eine strukturierte sowie effiziente Gestal-
tung von Innovationsprozessen. Die Analyse zeigt, dass das Personalwesen eine strategische
Schlusselrolle Gbernimmt, indem es sowohl die Einhaltung der Vorgaben der DIN EN ISO-
56000-Reihe sicherstellt als auch aktiv zur Férderung von Innovation beitragt. Dazu gehort
insbesondere die gezielte Entwicklung von Innovationskompetenzen bei Mitarbeitenden und
Flhrungskraften sowie ein Fuhrungsstil, der kreative Potenziale innerhalb bestehender Struk-
turen zur Entfaltung bringt. Insgesamt wird deutlich, dass Normierung dem Personalwesen
klare Orientierung bietet und somit mafigeblich zum Erfolg von Innovationsvorhaben beitragt.

Aufgrund des begrenzten Rahmens der Ausarbeitung konnten einige Aspekte nur oberflach-
lich behandelt werden. Die Reaktionen des Personalwesens auf die Normierung im Innovati-
onsmanagement werden daher exemplarisch dargestellt. Fir eine fundiertere Bewertung soll-
ten diese Aspekte im Einzelfall unter Berucksichtigung wirtschaftlicher Gesichtspunkte, bei-
spielsweise im Rahmen einer Kosten-Nutzen-Analyse, sowie der spezifischen Unternehmen-
sinteressen geprift werden. Eine vertiefte Untersuchung wiirde zudem eine detaillierte Ana-
lyse der Mallnahmen in konkreten Unternehmen und Branchen erfordern.

Diese Ausarbeitung bietet Anregungen fir weiterfihrende Untersuchungen zur Normierung
im Innovationsmanagement. Besonders relevant ist dabei das Fihrungsverhalten im Kontext
von Innovation Leadership. Weitere Untersuchungen kénnten aufzeigen, wie Fuhrungskrafte
Mitarbeitende befahigen, innovative Losungen innerhalb der vorgegebenen Normen zu entwi-
ckeln. Auf dieser Grundlage lielen sich praxisorientierte Handlungsempfehlungen fir einen
innovationsférdernden Fihrungsstil ableiten, der sowohl Normkonformitat sicherstellt als auch
die Entfaltung kreativer Potenziale unterstitzt.
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