
56 TITEL » Erfolgsfaktoren für unsere 
Zukunft

Prof. Dr. Weissenberger-Eibl: „Unternehmen werden agiler, 
wenn sie Austausch und Verständigung innerhalb der 
Organisation systematisch Raum geben und fördern.“  
(Foto: Privat)

Gastbeitrag Prof. Dr. Marion A. Weissenberger-Eibl 

Das Unmögliche möglich machen 

Sie sind Expertin in den Bereichen Innovationsprozesse und 
-systeme. Wie schafft man es in Großkonzernen mit 
komplexen Abstimmungsstrukturen diese Prozesse und 
Systeme agiler zu gestalten? 
Agilität und Komplexität sind kein Widerspruch. Es gelingt, indem wir 
uns beständig austauschen und die Zusammenarbeit verbessern – 
und zwar über Bereichs- und Abteilungsgrenzen hinweg. Wenn wir 
Ideen zu einer erfolgreichen Innovation entwickeln wollen, müssen 
wir Möglichkeiten schaffen, damit diese Ideen schnell in die 
Anwendung kommen. Dafür müssen Menschen aus den unter
schiedlichen Disziplinen, Bereichen und Anwendungsfeldern von 
Anfang an gemeinsam an nutzerorientierten Lösungen arbeiten und 
nicht nach und nach in den Prozess eingebunden werden. 
Interdisziplinäre Teams können über den Tellerrand blicken und 
vorausschauen. Sie können Stolpersteine schnell erkennen und 
frühzeitig aus dem Weg räumen – oder auch Projekte frühzeitig 
abbrechen. Unternehmen werden agiler, wenn sie Austausch und 
Verständigung innerhalb der Organisation systematisch Raum geben 
und fördern.

Ohne Experimente gibt es keine Innovation. Wie kann die 
Experimentierfreude der Mitarbeiter gezielt gefördert werden, 
ohne den Qualitätsanspruch zu schwächen? 
Viele Mitarbeiter kennen die Technologien oder Prozesse im 
Unternehmen genau und haben tolle Ideen für neue Produkte, 
Dienstleistungen oder Prozesse. Sie brauchen aber auch Gelegen
heiten und Möglichkeiten, um ihre Ideen weiterzuentwickeln und zu 
erproben. Die Frage lautet weniger, wie die Experimentierfreude der 
Mitarbeiter gefördert werden kann, sondern ob ein Unternehmen 
den Mitarbeitern überhaupt den Raum gibt, um zu experimentieren 
und qualitativ hochwertige Lösungen zu erarbeiten. Je größer der 
persönliche Gestaltungsraum ist, desto höher ist auch die Motivation. 
Dies führt wiederum zu einem besseren Arbeitsergebnis, sprich 
höherer Qualität, und wirkt sinn- und identitätsstiftend für die 
Mitarbeiter. Unternehmen gewinnen hoch engagierte und sehr 
kompetente Mitarbeiter; sie gehen im Wettbewerb um Talente 
siegreich hervor.

Wie installiert man eine Unternehmenskultur, in der Fehler 
gemacht werden dürfen, ohne das nachhaltige Bestehen eines 
Unternehmens zu gefährden?
Fehlerfreie Produkte sind ein Kennzeichen deutscher Leistungs
fähigkeit, daran sollten und dürfen Unternehmen gerade in sensiblen 
Bereichen nicht rütteln. Fortschritt und Innovation erfordern jedoch, 
dass wir Neues schnell ausprobieren und dabei die Möglichkeit des 
Scheiterns in Kauf nehmen. Unternehmen sollten erkannte Fehler 
nicht ignorieren oder gar vertuschen, sondern im Gegenteil Fehler 
genau in den Blick nehmen, um daraus für die Zukunft zu lernen. 
Weiterentwicklung und Optimierung basieren auf dem offenen 
Umgang mit Fehlern, deren Analyse und dem strukturierten Ableiten 
von Verbesserungspotenzialen. Eine konstruktive Fehlerkultur 
ignoriert oder vertuscht erkannte Schwächen nicht, sondern nutzt 
sie vielmehr zur Weiterentwicklung und Optimierung. So entsteht 
eine Kultur, „das Unmögliche möglich zu machen“.�

Univ.-Prof. Dr. Marion A. Weissenberger-Eibl, Institutsleiterin des Fraunhofer-Instituts für 
System- und Innovationsforschung ISI, ist Expertin, wenn es um Innovation geht. Die Redaktion 
hat mit der Inhaberin des Lehrstuhls Innovations- und Technologie-Management am Institut 
für Entrepreneurship, Technologie-Management und Innovation (ENTECHNON) des Karlsruher 
Instituts für Technologie (KIT), über Agilität, Experimentierfreude und Fehlerkultur gesprochen. 
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nachgefragt wurden. Ausgehend von den zuvor an die Automobil
industrie gelieferten einfachen Filtermatten, die von den Herstellern 
dann individuell verbaut wurden, begann 1985 die Entwicklung des 
heutigen Autoinnenraumfilters. Bereits 1989 wurden die ersten 
Autoinnenraumfilter an Mercedes Benz (Mercedes SL) geliefert. Noch 
im gleichen Jahr startete die Serienfertigung und viele namhafte 
Automobilhersteller begannen mit dem Einbau von Freudenberg-
Innenraumfiltern. Die Benamung „micronAir“ erfolgte knapp ein Jahr 
später mithilfe eines Ideenwettbewerbs unter den Mitarbeitern.

Lässt man abschließend den Blick von der Historie in die 
Gegenwart schweifen, so zeigt sich, dass ausgehend von der Idee 
„Kunstleder“ – trotz des Scheiterns am Markt – durch eine 
Veränderung der Entwicklungsrichtung und durch einen sehr langen 
Atem beim Festhalten an einer Idee bis heute wichtige Produkte des 
Freudenberg-Portfolios entstanden sind. So ist Freudenberg 
Performance Materials Weltmarktführer für Einlagestoffe in der 
Herrenoberbekleidung, Freudenberg Home and Cleaning Solutions 
ist mit ihren Produkten führend im Bereich der mechanischen 
Reinigungsprodukte und Freudenberg Filtration Technologies 
ebenfalls Weltmarktführer für Autoinnenraumfilter. � (mh) 

Produktion von 
Filtermatten, 1967. 
(Foto: Archiv)


