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1 Die Entwicklung von Innovation als strategische

Aufgabe in Unternehmen

Nach einem Bericht des BMBF (2005) zur technologischen Leistungsfahigkeit
Deutschlands konnten 59% der deutschen Unternehmen im Jahr 2003 neue Produkte
oder Verfahren anbieten. Die Debatte um den wachsenden Innovationsdruck infolge
der Verschirfung des internationalen Wettbewerbs fordert zu Bestandsaufnahmen
des Innovationsgeschehens, zu Vergleichen der Innovationsfiahigkeit zwischen Lin-
dern und vor allem auch zur Ermittlung von Einflussfaktoren auf die Innovationsfi-
higkeit heraus. Beschreibungen der Entstehung von Innovation betonen nicht nur
den Neuigkeitsgrad als wesentliches Merkmal von Innovation sondern auch Kon-
flikte zwischen unterschiedlichen Interessenlagen beteiligter Partner, Unsicherheiten
und Risiken, die an Sterblichkeits- oder Flopraten belegt werden (Thom, 1980), die
geringe Planbarkeit (Scholl, 2003) und immer wieder auch den hohen Grad an Kom-
plexitit (North et al., 2005). Das Innovationsgeschehen in Unternehmen wird kri-
tisch beurteilt. ,,Wihrend Routineinnovationen zur inkrementellen Weiterentwick-
lung und Optimierung des Bestehenden gut beherrscht werden, fillt es Unternehmen
schwer, die Grenzen der angestammten Geschiftstitigkeit zu tiberschreiten und zu
Neuem aufzubrechen®, konstatieren Kriegesmann et al. (2005, S. 5). Fragen danach,
welche Ressourcen und Fihigkeiten Unternehmen nutzen, um Innovationen zu ent-
wickeln, haben zu heterogenen Befunden gefiihrt (Dutta et al., 2004). Auf abstrakter
Ebene betonen wirtschaftswissenschaftliche Diskussionen die Bedeutung ressour-
cenorientierter Unternehmensstrategien. Diese fithren dann zu Wettbewerbsvortei-
len, wenn Unternehmen auf andere Ressourcen als ihre Konkurrenten zugreifen
konnen. Viele Studien heben die Einflussnahme der Manager auf den Innovations-
prozess hervor (Dutton et al., 2001; Burgelmann, 1996) bzw. sie verweisen auf die
Gestaltung eines innovationsfreundlichen Unternehmensklimas (Baitsch, 1997;
\North, 2002}, Kauffeld et al., 2004).

Unternehmensressourcen konnen sehr allgemein in physische und in menschliche
klassifiziert werden (Penrose, 1980). Die menschlichen bzw. Humanressourcen
zdhlen Wissen und Fihigkeiten der Mitarbeiter zur Wissensentwicklung zu den
wichtigsten Bestandteilen. Wissen kann dabei grob in explizites, d. h. im Rahmen
von Qualifikationsmalnahmen und iiber Medien erworbenes, sowie in unterneh-
mensspezifisches, d.h. mit den Kontextbedingungen am Arbeitsplatz eng verwobe-
nes, eingeteilt werden. Das unternehmensspezifische Wissen enthélt grole Anteile
impliziten Wissens. Die erste Wissenskategorie ist frei zugédnglich. Die Nutzung
dieses Wissens bietet deshalb keinen besonderen Wettbewerbsvorteil. Diesen bietet
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hingegen das implizite unternehmensspezifische Wissen, das handlungsbezogen ist,
weil es die Realisierungsbedingungen im Unternehmen beriicksichtigt. Wenn es
gelingt, dieses Wissen zur Entwicklung von Innovation zu nutzen, entstehen auf-
grund seiner schwierigen Imitierbarkeit nachhaltige Wettbewerbsvorteile (Osterloh
et al., 2002).

Diese Argumentation sieht Innovation als Leistung von Unternehmen, aber diese
entsteht als Resultat zahlreicher individueller Leistungen. Die Betrachtung von Wis-
sen als die Voraussetzung fiir die Entwicklung von Innovationen begriindet eine
individuelle Analyseperspektive, denn Wissen entsteht in Menschen. Fiir die Ent-
wicklung von Innovation ist zusétzlich zu dem iiber den Bildungsprozess und dem
Lernen aus Medien zugénglichen Wissen unternehmensspezifisches Wissen erfor-
derlich. Es wird durch selbstorganisiertes Lernen im Prozess der Arbeit erworben.
Dieses Lernen ist stark motivationsabhingig. Es erfordert eine selbststindige Ziel-
bildung, die aus einem Problembewusstsein resultiert; Lernmethoden, Lernunter-
stiitzungen, Informationsquellen sind selbst zu wihlen bzw. zu organisieren. Die
Lernmechanismen reichen dabei vom Beobachten und Nachahmen effizienter Ar-
beitsmethoden von Kollegen bis zur Wissenserzeugung durch Problemltsen in Form
von Hypothesenbilden und -priifen. Zur Entwicklung von Innovation gehort dartiber
hinaus, Wissen in einen neuen Anwendungskontext zu transferieren sowie eine
Rekombination von Wissen vorzunehmen. Das sind hohe Anforderungen an Lernen,
an Probleml6sen, kurz an die geistige Leistungsfihigkeit der Mitarbeiter.

Innovationsfihigkeit ist also auch auf individueller Ebene zu beschreiben.

2 Innovationskompetenzen

Der Begriff ,Innovationskompetenzen® ist zusammengesetzt aus Innovation und
Kompetenz. Diese beiden Bestandteile haben jeweils ein sehr komplexes Bedeu-
tungsfeld, fiir das eine Vielzahl an Beschreibungen und Definitionen existiert. Aus
diesem Grund werden die beiden Begriffe zundchst getrennt betrachtet, um an-
schlieBend den Begriff Innovationskompetenzen zu umreifien.



2.1 Innovation

Der Begriff der Innovation ist abgeleitet vom lateinischen Wort novare, was soviel
heiBt wie erneuern oder neu machen.

Verschiedene Disziplinen beschiftigen sich mit Innovation. Aus betriebswirtschaft-
licher Perspektive war Schumpeter einer der ersten, der sich mit der Bedeutung von
Erneuerungen fiir die Wirtschaft befasste. Er verwendet den Begriff Innovation erst
1939, umschreibt ihn aber bereits 1931 mit der Herstellung neuer oder verbesserter
Giiter, mit neuen Produktionsmethoden, neuen Absatzmirkten, neuen Bezugsquellen
fiir Rohstoffe oder mit einer Neuorganisation von Unternehmen (Schumpeter, 1931;
Hauschildt, 2004).

Innovation ist auf der individuellen, der Gruppenebene, der organisationalen und der
sozio-kulturellen Ebene zu beschreiben (West/Atlink, 1996). Ein Uberblick iiber die
Vielfalt der Begriffsverwendung von Innovation gibt Hauschildt (2004). Sein Resii-
mee lautet: ,,Innovationen sind im Ergebnis qualitativ neuartige Produkte oder Ver-
fahren, die sich gegeniiber dem vorangehenden Zustand merklich — wie immer das
zu bestimmen ist — unterscheiden® (Hauschildt, 2004). Verschiedene Ansitze, den
Neuheitsgrad zu bestimmen, fithrten zu keinen verallgemeinerbaren Aussagen. So
enthilt die Kennzeichnung ,,neu’ Interpretationsspielraum, weil eine unterschiedli-
che Bezugsbasis moglich ist. Neu kann in Bezug auf den Weltmarkt, neu kann aber
auch in Bezug auf ein Unternehmen definiert werden. Fiir eine genauere Betrach-
tung des Innovationsbegriffes zieht Hauschildt (2004) die inhaltliche (Was ist neu?),
die subjektive (Fiir wen neu?), die prozessuale (Wo beginnt, wo endet die Neue-
rung?) und die normative Dimension (Ist neu gleich erfolgreich?) hinzu, wobei eine
abschlieende Entscheidung iiber den Grad der Innovativitit der Fithrungskraft oder
dem Forscher iiberlassen bleibt.

Innovation birgt weiterhin psychologische Aspekte. In diesem Zusammenhang ist
das Konzept der Kreativitit von Bedeutung. Amabile (1997) beschreibt Kreativitit
als Produktion neuer, angemessener Ideen in allen Bereichen der menschlichen
Aktivitit. Bei der Analyse von Innovationsdefinitionen stoffit man zwangsldufig auf
Kreativitdt als eine Voraussetzung fiir Innovation. So bezeichnet Amabile (1988,
S. 126) organisationale Innovationen als ,,successful implementation of creative
ideas within an organization®. Hacker (1999) charakterisiert Innovationen als Ver-
gegenstindlichungen bisher ungenutzten Wissens. Zur Erkldrung des Begriffes In-
novation unterscheidet Meifiner (1989) einen objektbezogenen und einen prozessua-
len Aspekt. Der erste kennzeichnet Innovation als eine ,,materielle oder immaterielle



Neubheit, Neuerung oder Weiterentwicklung, die als eine Verbesserung des Status
quo betrachtet wird“ (Meifiner, 1989, S. 19). Fiir den zweiten Aspekt ist die wahrge-
nommene Neuheit bzw. Verbesserung entscheidend.

Um den Begriff der Innovation zu strukturieren, gibt es viele Klassifikationsansitze,
so z. B. nach dem Gegenstand, nach dem Neuheitsgrad oder nach dem Ausloser
(MeiBner, 1989; Hauschildt, 2004). Bei der Klassifikation nach dem Gegenstand
kommen die Begriffe Produkt-, Prozess- oder Verfahrens- (Hauschildt, 2004), Sozi-
alinnovation (Meifiner, 1989) sowie Strukturinnovation (Aichner et al., 2000) zum
Tragen. Dabei schliefft eine Produktinnovation alle ,,materiellen und immateriellen
Leistungen [ein], die ein System seinem Umsystem zum Absatz anbietet” (Mei3ner,
1989, S. 27). Prozessinnovationen umfassen Neuerungen im Prozess der Leistungs-
erstellung und Sozialinnovationen zielen auf Neuerungen im Humanbereich ab.
Strukturinnovationen betreffen Neuerungen in Formen und Regelungen der Organi-
sation (Aichner et al., 2000). Eine Unterscheidung in Produkt- und Prozessinnovati-
on ist oft ausreichend, da sowohl Struktur- als auch Sozialinnovationen als Prozess-
innovationen aufgefasst werden konnen (Hauschildt, 2004). Beziiglich des Neu-
heitsgrades werden Innovationen als Basisinnovation — grundlegende Neuerung, die
potentiell vielen Menschen Beschiftigung bietet — oder Verbesserungsinnovation —
Weiterentwicklung auf bestehenden Gebieten — beschrieben (Mensch, 1975). Die
Klassifikation nach dem Ausloser oder dem Anstofl der Innovation orientiert sich
am Bedarf, d. h., liegt eine Nachfrage vor (,,demand pull®) oder wird eine Nachfrage
durch ein Angebot angestof3en (,,technology push®) (Hauschildt, 2004).

Aus den gegebenen Informationen lassen sich Innovationen beschreiben als ,,quali-
tativ neuartige [oder verbesserte] Produkte, Verfahren und Vorgehensweisen, die
eine Organisation erstmalig in den Markt oder intern einfiihrt. Um von einer Innova-
tion sprechen zu konnen, muf} mit diesen neuartigen Produkten oder Vorgehenswei-
sen auch ein wirtschaftlicher und/oder sozialer Nutzen verbunden sein® (Aichner et
al., 2000, S. 13). Innovationen entstehen in einem Prozess mit verschiedenen Pha-
sen, die sich grob in die Hauptphasen Ideengenerierung, Ideenakzeptierung und
Ideenrealisierung unterteilen lassen (North et al., 2005). Ein Ausloser fiir eine Ideen-
findung kann die Wahrnehmung eines Defizits bzw. einer antizipierten Problemstel-
lung sein (West, 1999).

Jede Hauptphase kann in Teilschritte untergliedert werden. Die einzelnen Teilphasen
sind durch Feedback-Schleifen miteinander verkniipft (Rothwell, 1992; Quaas,
1996). Riickkopplungen zu vorangegangenen Phasen, die beispielsweise auch zur



Neubewertung resp. dem Verwerfen von Ideen fithren konnen, finden statt. Die
Abbildung 1 veranschaulicht die Entstehung von Innovation schematisch.

Komponenten der Unternehmenskultur: Kreativitit und Engagement der
Akteure, Informationsaufnahme, Kommunikation, Lernen, Fithrung, Orga-

nisation, Unterstiitzung durch das Management, etc.
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Abbildung 1: Entstehungsprozess von Innovationen
Quelle: In Anlehnung an Quaas, 1996, S. 14

Amabile (1988) betrachtet Innovation auf organisationaler Ebene und geht in ihrem
Modell der Kreativitit und Innovation in Organisationen von zwei Prozessen aus -
einem individuellen Kreativitdtsprozess und einem organisationalen Innovationspro-
zess. Der organisationale Innovationsprozess durchlduft die folgenden Stufen: Integ-
ration von Innovation als Unternehmensziel (,,Setting the Agenda‘), konkrete Ziel-
setzung unter Nutzung aller Ressourcen (,,Setting the Stage®), Ideenentwicklung,
Testung und Einfithrung der Ideen, Bewertung des erreichten Ergebnisses (Erfolg?
Misserfolg? Weiterentwicklung?). Mit diesem Prozess direkt verbunden ist der indi-
viduelle Kreativitidtsprozess. Dieser steckt in der Phase der Ideenentwicklung. Die
Ideenentwicklung findet individuell oder in Kleingruppen statt, die Ergebnisse wer-
den in den organisationalen Innovationsprozess integriert. Der individuelle Kreativi-
titsprozess besteht nach Amabile (1988) aus den Stufen der Aufgabenreprésentation,
Vorbereitung, Ideengenerierung, Ideenbewertung und Ergebnisbewertung. Im indi-
viduellen Kreativititsprozess erfolgreich bewertete Ideen werden im organisationa-
len Kontext weiterverarbeitet. Es wird deutlich, dass Innovation im organisationalen



Kontext das Ergebnis der Arbeit mehrerer Personen ist, da in Abhéngigkeit von der
GroBle der Organisation verschiedene Personen fiir die unterschiedlichen Phasen im
Prozess kompetent (im doppelten Sinne, d.h. zustidndig und fhig) sind.

2.2 Kompetenz

Der Begriff der Kompetenz hat seinen Ursprung im lateinischen Verb competere
(zusammentreffen, etwas gemeinsam erstreben, gesetzlich erfordern, spéter: zuste-
hen, zukommen) bzw. petere (begehren, zu erlangen suchen) und die Bedeutung von
,zustiandig® (Kluge, 2002). Das Substantiv Kompetenz im Sinne von Zustindigkeit
wurde erst im 19. Jahrhundert verwendet. Sowohl umgangssprachlich als auch im
juristischen oder amtlichen Gebrauch wird der Kompetenzbegriff im Sinne von
Zustindigkeit genutzt (Duden, 2001). In der Arbeitswelt wird er je nach Betrach-
tungsweise als Fiahigkeits- oder auch als Eigenschaftsbegriff verwendet, der aller-
dings uneinheitlich und héufig sehr abstrakt definiert wird.

Kappelhoff (2004, S. 75) kennzeichnet Kompetenz als ,,Fahigkeit zur Selbstorgani-
sation“. Erpenbeck/von Rosenstiel (2003) sprechen von Selbstorganisationsdisposi-
tionen des physischen und geistigen Handelns. Mit dem Kompetenzbegriff werden
das Merkmal der Ganzheitlichkeit, die Gebundenheit an die Entwicklung sozialer
Systeme (Sonntag/Schaper, 2006) und immer auch ein gewisses Abstraktions- und
Allgemeinheitsniveau von Befdhigungen ausgedriickt.

Kompetenz setzt sich aus Wissen, Erfahrungen und Fahigkeiten zur Anwendung und
Umsetzung dieses Wissens zusammen. Weinert (2001) beschreibt Kompetenzen als
die bei Individuen verfiigbaren oder durch sie erlernbaren kognitiven Fidhigkeiten
und Fertigkeiten, um bestimmte Probleme zu l6sen, sowie die damit verbundenen
motivationalen, volitionalen (absichtsbezogenen) und sozialen Bereitschaften und
Féhigkeiten, um die Problemlosungen in variablen Situationen erfolgreich und ver-
antwortungsvoll umsetzen zu konnen. Damit schliefit Kompetenz auch eine Sensibi-
litdt fiir die Problemfindung ein. In der Expertiseforschung ist gezeigt, dass diese
Qualitit der Befidhigung nicht so sehr durch personeninterne Dispositionen, die mit
Begabung oder Talent bezeichnet werden, zu erreichen ist, sondern von Lernen und
Ubung abhiingt (Gruber, 1994). Nicht zuletzt deshalb wird die Dominenspezifik von
Expertise betont und Expertise wird als trainierbar und damit als erzeugbar angese-
hen. Analog wird auch Kompetenz einem Inhaltsbereich zugeordnet. Zawacki-
Richter et al. (2004) beschreiben Kompetenzen als personen- und kontextabhingig
und damit nicht beliebig verfiigbar und verduf3erbar.



Die Verzahnung von Kognition und Motivation ist ein Wesensmerkmal kompeten-
ten Verhaltens (White, 1959; Weinert, 1996). Dies findet seinen Ausdruck in selbst-
organisiertem Lernen als Mechanismus der Kompetenzentwicklung. Das schlieft
ein, dass selbstindig Ziele gesetzt, Pline und Strategien zu ihrer Verwirklichung
erarbeitet und erprobt werden und aus dabei entstehenden Erfahrungen gelernt wird.

2.3 Anniherung an den Begriff der Innovationskompetenzen

Dreesmann (1997, S. 238) bezeichnet Innovationskompetenz als die ,,Fihigkeit, mit
Veridnderungs- und Neuerungssituationen konstruktiv umzugehen und sie zu bewél-
tigen. In Unternehmen erfordert diese Fahigkeit die Koordinierung heterogener
Kompetenzen. Witte (1973) verweist mit seinem Promotorenmodell auf die erfor-
derliche Koordinierung von Fachleuten, die das zur Entwicklung von Innovation
erforderliche Wissen erzeugen (den Fachpromotoren), und von Fithrungskriften, die
in der Lage sind, die fiir die Entwicklung von Innovation erforderlichen Ressourcen
zu sichern (den Machtpromotoren). Als Beleg fiir eine erfolgreiche Koordinierung
benennt Helmstéidter (1999) eine auf allen Ebenen der Organisation funktionierende
Wissensteilung. Diese Sichtweise hat zur Folge, dass die Qualitit der Koordination
verschiedener Kompetenztriger mehrfach als Einflussgrofe auf die Innovations-
kompetenz beschrieben wird. Eine nicht gelingende Koordination kann sich darin
zeigen, dass Kundenbediirfnisse nicht erkannt und technologische Innovationen
unabhingig von diesen erfolgen, dass Wissenstriager nicht gefordert werden und ihr
Wissen fiir die Organisation verloren geht (Brockhoff, 1999; Tidd et al., 1997). Bei
aller Bedeutung, die Koordinierungsprozesse in Organisationen haben, ist die Ent-
wicklung von Innovation immer daran gebunden, dass Probleme identifiziert werden
und Wissen zur Losung von Problemen beschafft, erzeugt oder neu kombiniert wird.
Dies erfolgt durch Personen. Innovationskompetenz ist also auch Individuen zuzu-
schreiben. Sie beginnt mit der Identifizierung eines Problems oder einer Aufgabe
(King, 1990), in deren Folge Ziele festgelegt oder gedndert werden. Die Problem-
identifikation kennzeichnet Willke (2001) als eine der anspruchsvollsten Aufgaben
in der Wissensgesellschaft.

Qualitative Studien zur Innovationstitigkeit verweisen darauf, dass Kunden durch
Forderungen, neue Auftrige zu bearbeiten, wesentlich an der Identifizierung neuer
Probleme beteiligt sind (Seeringer, 2003; Wetzstein/Hacker, 2003). Die Innovati-
onskompetenz bezieht sich aber auf die Bewiltigung des gesamten Innovationspro-
zesses von der Ideen- und Wissensgenerierung bis zur Realisierung der Innovation.
Dabei kommt es zu mehrfachen Umstrukturierungen von Wissen und zu seiner Ver-



kniipfung mit konkreten Bedingungen des Handelns, d. h. zu Handlungswissen.
Dieses ist in Form von Ziel-Mafnahme-Kopplungen und in Form von Bedingungs-
MafBnahme-Kopplungen verankert (Hacker, 2005). Wenn Wissen fiir neue Hand-
lungsziele eingesetzt werden soll, dann muss es umorganisiert werden.

Bunce/West (1995) schlagen drei Faktoren individueller Innovativitidt vor. Das sind
Innovationsfreude, gemessen als Freude am Ausprobieren neuer Wege, Regelunab-
hingigkeit und intrinsische Arbeitsmotivation. Die Autoren haben Innovationsfreude
empirisch als guten Prédiktor fiir Innovation nachgewiesen.

Die Entwicklung von Innovation ist ein konflikthafter Prozess. Scholl (2003) weist
mit dem Innovationsparadox ,,Wie kann jemand das planerisch vorherbestimmen,
was er noch nicht weil* auf Unsicherheiten und Risiken bei der Entwicklung von
Innovation hin. Er argumentiert mit der nur partiellen Vorhersagbarkeit der Zukunft,
mit der technischen und zeitlichen Unmoglichkeit, alle relevanten Informationen zu
erfassen und zu verarbeiten und mit der begrenzten Rationalitidt des Menschen und
seinen beschriankten Fihigkeiten, mit komplexen Sachverhalten umzugehen, auf die
Forschungen von Dorner und seiner Arbeitsgruppe (Dorner et al., 1983) hinweisen.
Das hat zur Folge, dass die Entwicklung von Innovation nicht linear erfolgt, sondern
zahlreiche Riickkopplungen und Experimentierphasen enthélt. Eine kontinuierliche
Reevaluation von Zielen und Losungsschritten, die Fahigkeit zur Bewertung eigener
Handlungen und zur bewussten Reflexion iiber Handlungsresultate und eigene Fi-
higkeiten sind erforderlich.

3 Forschungsstand zum Innovationsgeschehen

3.1 Messprobleme bei der Bilanzierung von Innovation

Eine Bestandsaufnahme zum Innovationsgeschehen erfordert ein Messkonzept fiir
Innovation. Vorliegenden Studien liegt kein einheitliches Messkonzept zugrunde. Es
werden unterschiedliche Informationsquellen und auch unterschiedliche Indikatoren
zur Beschreibung von Innovation genutzt. Fiir eine Bestandsaufnahme, die auf Ver-
gleiche zwischen Lindern oder Regionen sowie auf Vergleiche zwischen Unterneh-
men abzielt, werden mit dokumentenanalytischen Zugéngen verschiedene Kennzah-
len erhoben, die argumentativ als Indikatoren fiir Innovation oder als Einflussfakto-
ren auf Innovation begriindet werden konnen. Diese Indikatoren beriicksichtigen
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sowohl Einflussfaktoren (Input) als auch Ergebnisse oder Wirkungen von Innovati-
on (Output). Ubliche Informationsquellen sind aber auch Befragungen der Ge-
schiftsfithrung von Unternehmen oder Befragungen von Mitarbeitern. Das Institut
fiir Arbeits- und Berufsforschung und das Bundesinstitut fiir Berufsbildung fiihren in
regelmifigen Abstinden repridsentative Befragungen durch. Zusitzlich existieren
eine Reihe regionaler oder branchenbezogener Studien. Die genutzten Kennzahlen,
Indikatoren, erfragten Sachverhalte unterscheiden sich in verschiedenen Studien, so
dass eine Integration der Befunde erschwert ist. Vorhandene Bilanzierungen auf der
Ebene der Organisation belegen, dass Innovationen trotz immer umfangreicher wer-
dender Argumentationen iiber ihre Bedeutung keinesfalls durchgingig realisiert
werden. Nicht alle Unternehmen entwickeln Innovationen. Produktinnovationen
kommen in geringerem Male vor als Prozessinnovationen. Anspruchsvolle Produkt-
innovationen, namlich Marktneuheiten, sind im Umfang selten.

Die Beschreibung der Innovationsfihigkeit auf individueller Ebene benétigt eben-
falls Indikatoren. Einschlidgige empirische Forschungen dazu sind rar. Patterson
(2002) konstatiert, dass Forschungen zur Innovation in der Arbeits- und Organisati-
onspsychologie unterreprasentiert sind. Derzeit existieren keine Standardmethoden
zur Beschreibung der individuellen Innovationsfihigkeit. Es gibt unterschiedliche
Versuche der Annédherung (zusammenfassend Guldin, 2006).

3.2 Bilanzierung von Innovationsindikatoren im européischen
Vergleich

Analysen der Innovationsfihigkeit, die sich um eine Quantifizierung bemiihen, er-
folgen eher auf einer makroskopischen Ebene. Patentaktivititen werden durch das
Deutsche Patent- und Markenamt (DPMA) dokumentiert. Die europdische Kommis-
sion veroffentlicht seit 2000 das European Innovation Scoreboard (EIS). Das ist ein
Beobachtungsinstrument, das sich auf 20 Indikatoren griindet, aus denen ein Innova-
tionsindex bestimmt wird (Europédische Kommission, 2003a; 2003b). Diese Indika-
toren lassen sich vier Gruppen zuordnen, die Humanressourcen fiir Innovation (z. B.
Bildungsstand der Bevolkerung, bereichsspezifischer Beschéftigungsstand), Anga-
ben zur Schaffung von Wissen (Forschungs- und Entwicklungsausgaben— privat und
offentlich, Patentanmeldungen), Angaben zur Ubertragung und Anwendung von
Wissen (Innovationen, Innovationskooperationen von KMU) und die Innovationsfi-
nanzierung (Risikokapitalinvestitionen, Absatz von Neuheiten, Fluktuationsrate von
KMU) beschreiben. Auf der Basis dieser Indikatoren werden Indizes erstellt und
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EU-weit sowie mit den USA und Japan verglichen. Nach einem Bericht der Europé-
ischen Kommission von 2003 liegt Deutschland EU-weit in den Bereichen

e  Beschiftigung im verarbeitenden Gewerbe mit mittlerem/hohem Technologie-
niveau,

e  Forschungs- und Entwicklungsaufwendungen der Wirtschaft nach Bruttoin-
landsprodukt,

e EPA-Patente pro Einwohner (europiisches Patentamt),

e  USPTO-Patente pro Einwohner (US Patentamt),

e  KMU mit innerbetrieblicher Innovation (fiir verarbeitendes Gewerbe und
Dienstleistungen),

e Innovationsaufwendungen im verarbeitenden Gewerbe und Dienstleistungen
und

e  Absatz von Firmenneuheiten

jeweils unter den ersten drei Pldtzen. Kriegesmann et al. (2005) restimieren ihre

Beurteilung des Innovationsgeschehens in Unternehmen in Deutschland so, dass sie

eine gute Beherrschung von Routineinnovationen als Weiterentwicklung des Beste-

henden feststellen, aber Schwéchen bei der Entwicklung von echten Marktneuhei-

ten. In Reflexion des Riickgangs des Anteils von Unternehmen, die echte Marktneu-

heiten eingefiihrt haben, von 42% auf 35% in den letzten vier Jahren bei gleichzeitig

steigenden Patentanmeldungen stellen die Autoren als zentrales Problem einen

Mangel an Umsetzungskompetenz fest, d. h. einen Mangel bei der Verwertung na-
turwissenschaftlich-technischen Erkenntnisgewinns.

3.3 Innovationsgeschehen in Deutschland

Eine Sekundiranalyse des BIBB/IAB-Datensatzes ,,Erwerb und Verwertung berufli-
cher Qualifikationen“ (1998/99), dem Befragungsergebnisse einer reprisentativen
Stichprobe Erwerbstitiger Deutschlands zugrunde liegen, wurde von Bergmann et
al. (2006b) fiir eine Bestandsaufnahme des Innovationsgeschehens genutzt. In der
Studie wurden Erwerbstiitige aufgefordert, mit den folgenden Fragen zu den in ih-
rem Arbeitsumfeld in den letzten zwei Jahren wahrgenommenen Produkt- und Pro-
zessinnovationen Stellung zu nehmen:
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e Wurden von Ihrem Betrieb neue oder deutlich verbesserte Produkte bzw. neue
Dienstleistungen angeboten? (Indikator fiir wahrgenommene Produktinnovati-
on)

e Wurden in Ihrem Betrieb in den letzten zwei Jahren neue Produktionstechniken,
Maschinen, Werkstoffe oder neue Computerprogramme eingefiihrt? (Indikator

fiir Prozessinnovation)

Einen Uberblick iiber die Resultate, differenziert nach drei Wirtschaftssektoren,
enthilt die Abbildung 2.

Handel Dienstleistungen

< ™\

"/

[ Produkt- und Prozessinnovationen

[ nur Produktinnovationen

[ nur Prozessinnovationen

[ weder Produkt- noch Prozessinnovationen

Abbildung 2: Prozentuale Anteile von Produkt- und Prozessinnovationen in drei
Wirtschaftssektoren; Sekunddranalyse des BIBB/IAB-Datensatzes ,, Erwerb und
Verwertung beruflicher Qualifikationen 1998/99 (n = 34343), alle Unterschiede
sind signifikant (p = 0.00)

Quelle: Bergmann et al., 2006b
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Der Anteil der Befragten, die fiir ihr Unternehmen keine Produkt- oder Prozessinno-
vationen angegeben haben, liegt zwischen 40% und 52%. Es besteht eine Abhéngig-
keit der Innovationsaktivitditen vom Wirtschaftssektor und auch von der Unterneh-
mensgrofe.

Unternehmen mit weniger Unternehmen ab 500
als 500 Beschiftigten

Beschiftigten

<
W

[ Produkt- und Prozessinnovationen

[ nur Produktinnovationen

[ nur Prozessinnovationen

[J weder Produkt- noch Prozessinnovationen

Abbildung 3: Prozentuale Anteile von Produkt- und Prozessinnovationen im Wirt-
schaftssektor Industrie und Handwerk, klassifiziert nach der Betriebsgrifie (Sekun-
ddranalyse des BIBB/IAB-Datensatzes ,, Erwerb und Verwertung beruflicher Quali-
fikationen* 1998/99 (n = 11778), alle Unterschiede sind signifikant (p = 0.00)
Quelle: Bergmann et al., 2006b

Mitarbeiter aus Betrieben unter 500 Beschiftigten berichten zu einem hoheren An-
teil weder Produkt- noch Prozessinnovationen in den beiden Jahren vor der Befra-
gung (45%) als Mitarbeiter aus Betrieben ab 500 Beschiftigten (19%). Der Zusam-
menhang zwischen der Unternehmensgroffe und den Anteilen von Unternehmen
wahrgenommener Produkt- und Prozessinnovation betriagt Phi = 0,22 (p = 0.00).

Bellmann et al. (2005) dokumentieren eine 2004 durchgefiihrte Arbeitgeberbefra-
gung des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundesagentur fiir
Arbeit in den neuen Bundesldndern. Daran nahmen 5585 Betriebe aller Wirtschafts-
zweige teil. In Bezug auf Innovation brachte diese Studie folgende Ergebnisse: 42%
der befragten Unternehmen gaben Produkt- und/oder Verfahrensinnovationen an (im
Vergleich zu den alten Bundesldndern: 43%). Insgesamt berichteten 11% der Unter-
nehmen nur Produktinnovationen, 17% nur Verfahrensinnovationen, 15% Produkt-
und Verfahrensinnovationen. Der Bericht weist aus, dass von den Betrieben, die
Produktinnovationen realisiert haben, nur 4% Marktneuheiten entwickelt haben. Die
Mehrheit der Innovationen sind Weiterentwicklungen und ein Teil Sortimentserwei-
terungen.
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Bergmann et al. (2006a) haben in einer Studie 235 Erwerbstitige aus 6 Unterneh-
men in Sachsen aus der Industrie, aus Unternehmensdienstleistungen sowie dem
Bereich der Gesundheitsdienstleistung nach ihrer individuellen Innovationstitigkeit
im letzten Kalenderjahr befragt. Fiir die Erhebung der Innovationstitigkeit wurden
den Untersuchungspartnern Definitionen von Produkt- und Prozessinnovation ange-
geben und diese wurden im Dialog fiir das konkrete Unternehmen durch Beispiele
illustriert, so dass ein einheitliches Verstindnis von Innovation hergestellt wurde.
Fiir diese Stichproben wurden folgende Innovationsquoten ermittelt:

Erwerbstitige mit Erwerbstitige mit
Berufsausbildung Hochschulqualifikation

40%
60%
85%

[ Innovationen berichtet
[] keine Innovationen berichtet

Abbildung 4: Innovationsaktivititen Erwerbstdtiger, getrennt nach Qualifikationsni-

veau Formatiert: Deutsch

T 0 W (Deutschland)

Die berichteten Hiufigkeiten entwickelter Innovationen lagen dabei zwischen Null
und Drei bei Erwerbstitigen mit abgeschlossener Berufsausbildung sowie zwischen
Null und Zehn bei Erwerbstitigen mit Hochschulqualifikation pro Kalenderjahr.

Hupke (2005) und Hahn (2005) haben Innovatoren aus kleinen und mittleren Unter-
nehmen nach den Quellen fiir Ideen zu Innovationen, die sie im letzten Kalenderjahr
realisiert haben, befragt. Dabei stellte sich heraus, dass am haufigsten, namlich in
70% der berichteten Fille, Innovationen durch Kundenwiinsche ausgelost wurden:
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Oeigene Idee

Vorgesetzten

O Kollegen

B Kunden

B Wettbewerbs- /Branchenbeobachtung
B Sonstiges

70%

Abbildung 5: Quellen fiir im letzten Kalenderjahr entwickelte Innovationen (Anga-
ben von 46 Innovatoren aus kleinen und mittelstindischen Unternehmen)
Quelle: Hahn (2005) und Hupke (2005)

Bestandsaufnahmen des Innovationsgeschehens auf der Individuumsebene sind
methodisch noch nicht ausgereift. Vorhandene Studien weisen aber auch auf dieser
Ebene darauf hin, dass grofle Teile Erwerbstitiger weder Innovator sind noch in
ihrem Arbeitsumfeld Innovationen wahrnehmen.

4 Wege zur Forderung der Innovationskompetenz

Im Folgenden werden drei Strategien fiir eine Innovationsforderung vorgestellt. Die
erste setzt an der Arbeitsprozessgestaltung an. Durch sie wird der Zuschnitt von
Arbeitsaufgaben maBgeblich beeinflusst. Arbeitsaufgaben bestimmen das Lern- und
das Motivationspotential fiir Erwerbstitige. Von den Arbeitsaufgaben hingt es ab, in
welchem Umfang erworbene Kenntnisse und Fihigkeiten angewendet und damit
trainiert und die Entwicklung neuen Wissens herausgefordert wird. Von den Ar-
beitsaufgaben héngt es auch entscheidend ab, ob intrinsische Motivation im Prozess
der Arbeit entwickelt wird oder ob Mitarbeiter demotiviert werden.

Die zweite Strategie verfolgt eine Unterstiitzung im Umgang mit Wissen. Techniken
des Wissensmanagements sind niitzliche Methoden und sie haben sich in konkreten

Fillen vielfach bewéhrt.

Eine dritte Strategie bezieht sich auf eine kompetenzabhingige Personal- und Pro-
zessplanung.
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4.1 Ansatzpunkte innovationsforderlicher Arbeitsprozessgestal-
tung

Die Ansatzpunkte fiir die Unterstiitzung des Innovationsprozesses durch arbeitsge-
stalterische MaBinahmen sind vielfiltig. Sie konnen die Unternehmenskultur (insbe-
sondere deren Organisationsprinzipien) betreffen. Sie konnen sich auf eine denkfor-
derliche Aufbau- und Ablauforganisation und auf eine geeignete Gestaltung der
Arbeitstitigkeiten fiir Individuen und Gruppen beziehen. Die Gestaltung von Ar-
beitsprozessen konzentriert sich auf den Arbeitsauftrag und die Ausfithrungsbedin-
gungen.

4.1.1  Arbeitsauftrag

Der Arbeitsauftrag ist aus arbeitspsychologischer Sicht der wichtigste Ansatzpunkt
fiir die Arbeitsgestaltung. Nach Ulich et al. (1989) und erweitert durch Ulich (2001)
sind folgende Gestaltungsmerkmale von entscheidender Bedeutung, damit beim
Arbeitenden eine Aufgabenorientierung entsteht, die personlichkeitsforderlich wirkt
und zur Aufgabenerfiillung motiviert. Dies erhoht letztendlich auch die Wahrschein-
lichkeit fiir das Entstehen von Innovationen.

e  Ganzheitlichkeit (im Sinne EN 29241-2, Absatz 4.2)

In Analogie zum Konzept der vollstindigen Titigkeit nach Hacker (2005) sollten
Aufgaben neben der Kombination aus planenden, ausfithrenden und kontrollieren-
den Teiltitigkeiten die Moglichkeit zur Kontrolle der gesetzten Ziele bieten. Mittels
der Gestaltungsprinzipien wie Arbeitserweiterung (Job Enlargement), Arbeitsberei-
cherung (Job Enrichment) und Arbeitsrotation (Job Rotation) konnen ganzheitliche
Arbeitsaufgaben geschaffen werden. Damit erhalten Arbeitende Einblick in den
Gesamtablauf des Arbeitsprozesses und das erhoht die Wahrscheinlichkeit fiir Pro-
zessinnovationen (d. h. Verbesserungen oder Neuerungen im Arbeitsprozess), weil
neues Wissen und Innovationen gerade an Schnittstellen von heterogenen Wissens-
bestdnden und verschiedenen Erfahrungen entstehen. Beispielsweise konnen zeitli-
che Gewinne durch Optimierung des Informationsflusses zwischen den einzelnen
Abschnitten im Arbeitsprozess erzielt werden.

e Anforderungsvielfalt

Die Anforderungsvielfalt bietet die Gelegenheit zum Einsatz unterschiedlicher Fi-
higkeiten, Kenntnisse und Fertigkeiten. Neben der Vermeidung von einseitiger psy-
chischer Beanspruchung konnen verschiedene Wissensbestinde und Qualifikationen
bei der Ausfithrung der Arbeitstitigkeit stindig genutzt und zugleich erweitert wer-
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den. Flexibles, differenziertes, vernetztes und auf mehreren Analyseebenen verfiig-
bares Wissen ermoglicht, beim Umgang mit neuartigen Problemen erfolgreich zu

sein.

e Moglichkeiten der sozialen Interaktion

Arbeitsaufgaben, deren Bearbeitung Innovation abfordert, bediirfen zu deren Bewil-
tigung Kooperationen. Durch die Kommunikation, z.B. mit Kollegen, Kunden und
Zulieferern, werden Informationsaustausche und Perspektivenwechsel durch Refle-
xion der Sichtweise externer Partner ermdglicht. Unternehmen sollten fiir den Aus-
tausch von Informationen einen organisatorischen Rahmen schaffen und so das
Lernen von Partnern (Wetzstein et al., 2003), die Generierung neuen Wissens und
die Entstehung von Innovation unterstiitzen (Wetzstein/Hacker, 2003).

e  Autonomie

Aufgaben, welche Dispositions- und Entscheidungsmoglichkeiten bieten, stirken
das Selbstwertgefiihl und die Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung (U-
lich, 2004). Wie empirisch belegt werden konnte, hingt die Innovationsbereitschaft
von Personen in starkem MaBe von der erhohten Partizipation an Entscheidungspro-
zessen ab (Duell/Frei, 1986; Peters/Waterman, 1982; Nickel/Krems, 1998). Eine
Erhohung des Handlungsspielraums und der Komplexitit in der Arbeit fordert die
Eigeninitiative von Arbeitnehmern, was sich letztlich in einer verbesserten Leistung
niederschligt (Frese, 2002).

e  Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten

Die Bewiiltigung problemhaltiger Aufgaben setzt den Einsatz vorhandener Qualifi-
kationen und Kenntnisse voraus und fiihrt zur Erweiterung dieser. ,,.Die Gestaltung
lernforderlicher Arbeitsaufgaben, die Mitarbeiter zur trainierenden Anwendung
vorhandenen und zur Gewinnung und Erzeugung fehlenden Wissens herausfordern,
gilt als Bedingung fiir das Erzeugen intrinsischer Motivation und diese ist eine Vor-
aussetzung fiir Innovation“ (Bergmann, 2001, S. 47). Lernunterstiitzungen und die
Anerkennung von Lernen seitens der Vorgesetzten und Kollegen wirken sich positiv
auf innovierendes Handeln aus.

e Zeitelastizitit und stressfreie Regulierbarkeit

Die Entstehung von Innovationen erfordert Zeit. Arbeitsaufgaben mit zeitlichen
Freirdumen, die die Moglichkeit schaffen, iiber Probleme und Losungen nachzuden-
ken sowie Aufgaben mit Spielrdumen in der Bearbeitung (z. B. Wahl der sozialen
Interaktionen; Reihenfolge der Bearbeitung etc.) begiinstigen Innovationen. North et
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al. (2005) verweisen auf eine Studie von Berth (1992), wonach 70% aller Innovatio-
nen nicht direkt am Arbeitsplatz, sondern z.B. in der Freizeit entstehen.

e Sinnhaftigkeit

Die erlebte Sinnhaftigkeit der Arbeitsaufgabe ergibt sich nach dem Job-
Characteristics-Modell von Hackman/Oldham (1980) aus den Merkmalen Variabili-
tit, Ganzheitlichkeit und Bedeutung. Um eine hohe intrinsische Arbeitsmotivation,
welche Voraussetzung fiir Arbeitszufriedenheit und Leistung und dariiber vermittelt
auch fiir Innovation ist, zu erreichen, sind zusétzlich Autonomie und Feedback von
Bedeutung. Das selbststindige Entscheiden iiber den Einsatz von Arbeitsmethoden
und Riickmeldungen iiber den Erfolg von bestimmten Methoden sind wichtig. Dabei
ist entscheidend, wer die Riickmeldungen liefert. Seitens der Vorgesetzten haben
Riickmeldungen einen stirkeren Einfluss auf die Arbeitsleistung als seitens der Kol-
legen, da Vorgesetzte tiber die Verteilung von Belohnungen entscheiden (Rosen et
al., 2006).

Bergmann et al. (2006b) haben fiir eine Stichprobe Erwerbstitiger mit dem Qualifi-
kationsniveau einer abgeschlossenen Ausbildung gezeigt, dass Merkmale von Ar-
beitsaufgaben, ndmlich ihre Lernhaltigkeit, operationalisiert iiber die Existenz von
Entscheidungsspielrdumen, die Vollstindigkeit von Arbeitsaufgaben, die Anforde-
rungsvielfalt und die Transparenz der Informationsfliisse leicht positiv mit der Betei-
ligung an Innovationen und dem Initiieren von Innovationen korreliert und dass
diese Indikatoren der Innovationstitigkeit leicht negativ mit der Arbeitsintensitét
zusammenhingen.

4.1.2  Ausfiihrungsbedingungen

Das Entstehen von Innovationen ist als interaktiver Prozess von Personen und Struk-
turen beschrieben (Agrell/Gustafson, 1996; Van Offenbeek/Koopman, 1996). Die
Strukturen sind nicht nur von der Arbeitsaufgabe, die wesentlich durch die Gestal-
tung von Arbeitsauftragen bestimmt ist, abhidngig, sondern sie werden durch die
Bedingungen der Arbeitsorganisation beeinflusst. Fiir die Entstehung von Innovati-
on werden kooperative Arbeitsprozesse und eine innovationsforderliche Unterneh-
menskultur hervorgehoben.
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a) Kooperative Arbeitsprozesse

Wissensintensive Tétigkeiten konnen auf Grund des Arbeitsauftrages (vornehmlich
komplexes Problemlosen) nicht nur als Einzelarbeit ausgefiihrt werden, sondern sie
erfordern kooperative Arbeit in heterogenen Gruppen. Wie Drach-Zahavy/Somech
(2001) ausfiihren, sind Gruppen mehr als Individuen, die zusammenarbeiten. "Team
members must exchange information, learn, negotiate, and motivate each other so
that they can use their heterogenity properly and work effectively and innovatively"
(Drach-Zahavy/Somech, 2001, S. 120).

Folgende Faktoren sind von Bedeutung, um Innovationen in Gruppen zu fordern:

e ein Gruppenklima mit Vertrauen und Offenheit (West, 1990),

e cin Leitbild/Vision und geteilte Ziele (West, 1990; Anderson/West, 1998),

e die Zusammenarbeit in der Gruppe (West/Wallace, 1991), insbesondere das
Bemiihen um hohe Leistung (Anderson/West, 1998),

e der Glaube an die eigene Leistung und Zielerreichung (Farr/Ford, 1990).

Nach Van Offenbeek/Koopman (1996) sind vier Interaktionsprozesse in Gruppen
forderlich fiir Innovationen:

Informationsaustausch

Individuelle Inputs von Informationen, Wissen und Erfahrungen sind notwendig fiir
das Funktionieren von Gruppen. Damit werden das Wissen und die Erfahrungen
aller Teammitglieder erweitert und dies fiihrt zu einer verbesserten Problembearbei-
tung einschlieBlich des niitzlichen Umgangs mit moglichen Losungen. Gerade beim
Einfithren von Innovationen (vgl. Phasen des Innovationszirkels nach West, 1990;
1999) spielt der Informationsaustausch eine entscheidende Rolle, da durch die ver-
schiedenen Sichtweisen der Gruppenmitglieder die Losungen passfihiger auf die
Organisation zugeschnitten werden und mehr realistische Erwartungen iiber den
Erfolg dieser Losungen integriert sind.

Lernen

Nach Argyris (1993) ist das organisationale Lernen eine Voraussetzung fiir das
Entwickeln und die Annahme von Innovationen auf der Organisationsebene. Wie
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Drach-Zahavy/Somech (2001) zusammenfassend darstellen, fithrt Gruppenlernen zu
Verbesserungen beim Identifizieren von Problemen, beim Abschitzen der Einfluss-
faktoren und beim Produzieren von kreativen Losungen.

Motivierung

Damit sind die kognitiven Motivierungsprozesse gemeint, mittels derer sich die
Gruppenmitglieder auf ihre innovativen Ziele festlegen. Eine Rolle beim Zielsetzen
spielt v. a. die Gruppenpartizipation, damit konnen die Akzeptanz von Zielen erhoht,
Widerstinde tiberwunden und Bindung an Gruppenprojekten erreicht werden (King
et al., 1992).

Verhandlung

Die Art der Interaktion in Gruppen ist entscheidend beim Durchsetzen von Meinun-
gen. Wie empirische Studien zeigen konnten, fordert das Zulassen von gegensitzli-
chen Meinungen die Gruppeneffektivitit und die Innovation (Tjosvold, 1990; Pelled
et al., 1999). Gerade gegensitzliche Meinungen von Minderheiten fiihren zu Innova-
tionen in Gruppen, wenn die Gruppenmitglieder stark in den Entscheidungsprozess
eingebunden sind (De Dreu/West, 2001).

Die Bedeutung der funktionalen Heterogenitit in Gruppen fiir das Entwickeln von
Innovationen wurde mehrfach empirisch bestitigt (vgl. z.B. Jackson, 1996; Drach-
Zahavy/Somech, 2001). Durch die verschiedenen Sichtweisen, die sich aus der funk-
tionalen Arbeitsteilung ergeben, konnen Innovationen und Kreativitit gefordert
werden. Das Aufeinandertreffen von unterschiedlichen Wissensbestinden erweitert
die Perspektiven des Einzelnen und trigt somit zugleich zum Gruppenlernen bei
(Agrell/Gustafson, 1996; Drach-Zahavy/Somech, 2001).

Ferner spielt die Haufigkeit der Treffen in der Gruppe eine Rolle. Ergebnisse aus
verschiedenen Studien belegen, dass eine positive Beziehung zwischen der Haufig-
keit der Treffen und der Leistung der Gruppe besteht (McGrath, 1991; Bre-
wer/Kramer, 1986; Drach-Zahavy/Somech, 2001). Mit der Haufigkeit der Treffen
steigt zugleich auch die Motivation und Bindung der einzelnen Gruppenmitglieder,
was letztlich zum Erfolg der Gruppe beitrégt.
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b) Bedingungen der Arbeitsorganisation i. S. einer innovationsfoérderlichen Unter-
nehmenskultur

Voraussetzung fiir die Entstehung und Forderung von Innovationen in Unternehmen
ist das Schaffen von Bedingungen fiir innovierendes Handeln. Innovierendes Han-
deln ist im Gegensatz zum repetierenden Handeln, ein iiber den Arbeitsauftrag hi-
nausgehendes ertragswirksames Handeln. Dazu miissen sowohl personelle (i. S. von
Einstellungen und kognitiven Grundlagen) als auch objektive organisatorische Vor-
aussetzungen in Form einer "innovationsforderlichen Unternehmenskultur” gegeben
sein. Dazu gehort es, dass Innovationen in Organisationen einen hohen Stellenwert
haben, dass also Mitarbeiter motiviert werden, innovierend zu handeln. Neue Ideen
sowie deren Umsetzung sollten honoriert und geférdert werden (z.B. mittels Anreiz-
systemen, Zielvereinbarungen und Honorierungen). Das heiflit aber auch, dass neue
Ideen, die dann wenig wirtschaftlichen Erfolg bringen oder gar Fehlschldge sind,
nicht bestraft werden. Eine derartige konstruktive Fehler- und Lernkultur, wie sie im
Center of Excellence-Ansatz (Frey, 1998) enthalten ist, bietet die Moglichkeit, aus
Fehlern zu lernen. Ferner sollte von organisatorischer und leitender Seite eine Inno-
vationskultur unterstiitzt werden, die folgende Kriterien entsprechend dem Center of
Excellence-Ansatz (Frey, 1998) aufweist:

(1) "...eine Firmenphilosophie, die kontinuierliche Reflexion und stindige Verbes-
serung fordert, inklusive
- Problemlosekultur (Nachdenken tiber Losungen anstatt Probleme zu bekla-
gen),
- Reflexionskultur (Reflexion iiber Vor- und Nachteile von Standards, Zielen
und Prozessen),
- konstruktive Fehler- und Lernkultur (Begreifen von Fehlern als Chance),
- Frage- und Neugierkultur (Ermutigen zum Stellen von Fragen und zur Neu-
gier),
- Phantasie- und Kreativititskultur (Traumen von Idealzustinden im Team
und Unternehmen),
- Improvisations- und Experimentierkultur (Ausprobieren neuer Dinge auch
dann, wenn nicht alle Eventualititen abgesichert sind),
(2) eine Implementationskultur, d. h. dass sich die Mitglieder einer Organisation

zur Umsetzung entwickelter Neuerungen verpflichtet fithlen;
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(3) eine Professionalititskultur, in der Transparenz erhohende und Verlasslichkeit
gewihrleistende MaBBnahmen implementiert werden, die den Innovationspro-
zess begleiten (z.B. systematische Dokumentation von Fehlern);

(4) eine Fiithrungskultur, die die zentrale Rolle des Vorgesetzten im Innovations-
prozess betont, der seine Mitarbeiter wertschitzt, ernst nimmt, fordert und for-

dert" (Kauffeld et al., 2004, S. 154).

Grundvoraussetzungen innovierenden Handelns werden mit verschiedenen Konzep-
ten beschrieben: "Organizational citizenship behavior" (OCB) (Organ, 1988) bzw.
"contextual performance" (Borman/Motowidlo, 1993), "Extra Rollenverhalten"
(Nerdinger, 1998) oder "personliche Initiative" (Frese et al., 1997). Nach Organ
(1988, S. 4) ist OCB definiert als "individual behavior that is discretionary, not di-
rectly or explicity recognized by the formal reward system, and that in aggregate
promotes the effective functioning of the organization." Den Konzepten ist gemein,
dass Mitarbeiter sich iiber ihren Arbeitsauftrag hinaus fiir die Organisation einset-
zen. Dies basiert auf einer Freiwilligkeit, d. h. es ist weder im Arbeitsvertrag festge-
legt noch sind damit per se Belohnungsanreize verbunden. Die OCB-
Verhaltensweisen korrelieren hoch mit der Arbeitszufriedenheit und dem affektiven
Commitment (Staufenbiel/Hartz, 2000). Es besteht ein positiver Zusammenhang
zwischen OCB und der individuellen Arbeitsleistung (Cropanzano et al., 2003).
Ahnlich fiihrt auch eine hohe Eigeninitiative zu besserer individueller Leistung re-
spektive Innovationen (Frese, 2002).

Ferner spielt das Konzept des organisationalen Commitments (OC) eine Rolle bei
der Erkldrung der Intensitdt und Stabilitdt des Einsatzes von Arbeitnehmern in Or-
ganisationen. Organisationales Commitment wird definiert als "the strenght of an
individual's identification with and involvement in a particular organization" (Porter
et al., 1974, zitiert nach Cooper-Hakim/Viswesvaran, 2005, S. 243). In einer Studie
von Eisenberger et al. (1990) konnte gezeigt werden, dass die wahrgenommene
Unterstiitzung durch die Organisation (vgl. Konzept des organisationalen Commit-
ments; McGee/Ford, 1987) in positiver Beziehung zur Innovation steht. Arbeitneh-
mer, welche die Unterstiitzung seitens des Unternehmens als hoch einschitzten,
zeigen eine groBere Bindung an das Unternehmen. Diese Personen machten die
konstruktivsten Vorschlige, um die Produktivitit des Unternehmens zu erhohen.
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Ferner lassen sich nach Nebe (2000, S. 4) vier Merkmale innovationsfreundlicher
Strukturen eines Unternehmens voneinander unterscheiden:

Spezialisierungsgrad

Der Begriff Spezialisierungsgrad driickt ein MaB fiir die horizontale Arbeitsteilung,
d. h. bei Zerlegung der Gesamtaufgabe in Teilaufgaben und deren Zuordnung zu
bestimmten Aufgabentrigern aus. Mit zunehmender Spezialisierung eines Unter-
nehmens sinkt die Aufgabenkomplexitit, da die Teilaufgaben homogener und iiber-
schaubarer werden. Mit zunehmendem Spezialisierungsgrad steigen der administra-
tive und biirokratische Aufwand, Planung und Kontrolle. Zwar gelingt es, durch eine
hohere Arbeitsteilung Aufgaben intensiver zu bearbeiten; der Vorteil von komple-
xen Aufgaben besteht allerdings in den breiteren Lern- und Entwicklungsmoglich-
keiten sowie den vielfiltigeren Anforderungen (North et al., 2005). Zudem fiihrt
Knupfer (1994) aus, dass eine hohe Aufgabenkomplexitit mit einer ausgeprigten
Kommunikation sowie einem geringen Ausmaf} an Reglementierungen einhergeht.
Positive Effekte solcher Arbeitsgestaltung sind neben einer geringeren Fluktuations-
rate und erhohten Motivation bei den Mitarbeitern letztendlich auch die erhohte
Chance fiir das Entwickeln neuer Ideen respektive Innovationen.

Zentralisierungsgrad

Als Zentralisierungsgrad wird die vertikale Arbeitsteilung, d. h. die Konzentration
bestimmter Aufgaben und Entscheidungsbefugnisse in einer Abteilung oder bei
Stellen bzw. Personen, bezeichnet. Ein hoher Dezentralisierungsgrad liegt dann vor,
wenn diese Aufgaben und Kompetenzen soweit wie moglich auf organisatorische
Untereinheiten iibertragen werden. Dezentralisation wirkt innovationsforderlich, da
Unternehmen flexibler agieren konnen. Zudem fordert eine niedrige Zentralisation
das organisationale Lernen, da flache Hierarchien einen zunehmenden Wissensaus-
tausch zwischen Abteilungen (Thom, 1999) sowie eine intensive Kommunikation
(Knupfer, 1994) zulassen.

Standardisierungs- bzw. Formalisierungsgrad

Der Standardisierungs- bzw. Formalisierungsgrad kennzeichnet das Ausmal} und die
Detailliertheit miindlich oder schriftlich festgelegter Regeln bzw. den Umfang der
schriftlichen Fixierung dieser Regeln. Bei hohem Standardisierungs- bzw. Formali-
sierungsgrad ist das Verhalten der Mitarbeiter weitgehend vorbestimmt. Mit stei-
gender Formalisierung im Unternehmen sinkt der Handlungsspielraum jedes einzel-
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nen Mitarbeiters. Dies fiihrt letztendlich dazu, dass innovatives Handeln durch fest-
gelegte Regeln gehemmt wird.

Kommunikationsfreiheit

Die Kommunikationsfreiheit driickt das AusmaB aus, in dem Informationen jedes
Inhalts mit jeder internen und externen Stelle in jede Richtung ausgetauscht werden
konnen, ohne dass dies einer besonderen Genehmigung durch den Vorgesetzten
bedarf. Je offener eine Kommunikation im Unternehmen gestaltet wird, umso leich-
ter kann Wissen zwischen Mitarbeitern wie auch nach auflen (z.B. zu Kunden) trans-
feriert werden.

Die wichtigsten Gestaltungsmerkmale innovationsforderlicher Arbeit sind:

e Eine innovationsforderliche Unternehmenskultur, d. h. vor allem, dass innovie-
rendes Handeln seitens der Unternehmensfiihrung entsprechend dem Center of
Excellence-Ansatz (Frey, 1998) gewiinscht, gefordert und unterstiitzt wird.

e Die intrinsische Motivation. Nach Hackman/Oldham (1980) wird diese durch
die Aufgabenmerkmale wie Variabilitdt, Ganzheitlichkeit, Bedeutung, Auto-
nomie und Feedback gesteigert. Dariiber hinaus sind Erkenntnisse der lern- und
personlichkeitsforderlichen Aufgabengestaltung nach Hacker (1971) und Ulich
(2001) umzusetzen. Vielfiltige Anforderungen bieten zeitliche Freirdume in der
Ausfithrung und Moglichkeiten zur sozialen Interaktion sowie zum Lernen und
zur eigenen Entwicklung.

e Das Ermoglichen des Problemldsens in Gruppen. Die Bewiltigung problemhal-
tiger Arbeitsaufgaben erfordert kooperative Arbeitsprozesse. Problemlosegrup-
penarbeit sollte daher gestaltet werden durch einen moderierten Gruppenar-
beitsprozess, an dem Teilnehmer aus verschiedenen Fachrichtungen, Abteilun-
gen und Entscheidungsbefugnissen mitwirken, die mittels wechselnder Techni-
ken (Einzel- vor Gruppenarbeit) ein Projekt bearbeiten und ein gemeinsames

Ziel verfolgen.
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4.2 Wissensmanagement und Innovation

Im Innovationsprozess spielt die Nutzung und Entstehung von Wissen eine grofle
Rolle. Innovationen sind Vergegenstindlichungen von bisher ungenutztem oder neu
erzeugtem Wissen. Um innovative Produkte und / oder Prozesse entwickeln zu kon-
nen, hat die optimale Nutzung von vorhandenem Wissen sowie die Forderung des
Wissenstransfers eine hohe Bedeutung (Mandl et al., 1997). Neue Wissensstrukturen
sind das Ergebnis von Denken und Problemlosen in Kombination mit zusétzlichen
Informationen (wobei diese oftmals in der Interaktion mit anderen entstehen). Wird
Wissen neu organisiert und werden neue Informationen in das bestehende Wissens-
system integriert, entstehen neue Wissensstrukturen. Erst durch die praktische Um-
setzung der neuen Wissensstruktur entsteht die :

Vorhandenes Denken und Neues Innovation
. =
Problemlosen
Wissen Wissen und Erfolg
intrapersonell

Informationen

Wissensbezogene Interaktionen insbesondere im ko-
operativen Problemlosen

interpersonell

Abbildung 6: Modell zur Entstehung von Innovation durch Wissen
Quelle: Wetzstein, 2004, S. 7

Information muss, um Wissen zu werden, vom Menschen gefiltert, ausgewihlt,
verglichen, verstanden, verkniipft, ausgehandelt und bewertet werden. Der grofite
Teil des Wissens ist triges Wissen oder handlungsbegleitendes Wissen. Es ist im
menschlichen Gedichtnis gespeichert und kann ausgesagt werden, reguliert aber
nicht das eigene Handeln, d. h. es wird nicht angewendet. Der Teil des Wissens, der
im eigenen Handeln (z. B. bei der Ausfithrung von Arbeitstitigkeiten) wirksam
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wird, heilt Handlungswissen (vgl. Abbildung 7). Um Wissen erfolgreich in Handeln
umzusetzen, muss nach Hacker (2005) mit der Handlung ein Ziel verfolgt und nach
Bedingungen zur Verwirklichung dieses Ziels auch mit Denkleistungen (z. B.
Schliissen) gesucht werden. Zudem miissen MaBnahmen zur Zielverwirklichung
nicht nur genutzt, sondern auch beherrscht werden. Eine reine Wissensvermittlung
ohne Bezug auf zu verfolgende Ziele und Einsatzbedingungen greift zu kurz.

Handlungswissen schlieft neben iibernommenen Kenntnissen selbst gewonnene

Erfahrung mit Riickmeldungen aus dem eigenen Handeln ein. Es ist in Ziel-
Bedingung-Mafnahmen-Einheiten organisiert.

Information z.T. ,implizites bzw. schweigendes Wissen*

I

Handlungs-

mit Zielen, Schliissen

z.T. ,triges Wissen*

Abbildung 7: Beziehung zwischen Information, Wissen und Handlungswissen

Nicht alle Information ist Wissen, nicht alles Wissen ist handlungswirksames Wis-
sen, nicht alles Handlungswissen ist begrifflich fassbar (sondern ,,schweigendes
Wissen®, d. h. nicht datenbankféhig). Nach Nightingale (1998) ist das leistungs- und
giitebestimmende Wissen zu einem grof3en Teil implizites Handlungswissen.

Explizites und implizites Wissen sind keine Alternativen, sondern Pole eines Konti-
nuums. Dies ist entscheidend fiir die Verfahren des ,,Bewusstmachens* von Wissen.

Es existieren zahlreiche Modelle des Wissensmanagements, die entweder fiir Orga-
nisationen bzw. Arbeitsgruppen oder fiir Individuen eine Koordinierung von Ar-
beitsschritten empfehlen, mit denen ein effizienter Umgang mit Wissen erfolgen
kann. Die Verwendung des Begriffes Wissensmanagement impliziert eine Anleh-
nung an den klassischen Managementprozess der Planung, Steuerung, Kontrolle und
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Ergebnismessung. Das Modell von Probst et al. (2003) enthilt eine Zielbildung auf
mehreren Ebenen, auf der Ebene der Organisation in Form einer Vision, auf der
strategischen Ebene werden aus dieser Wissensziele formuliert und auf der operati-
ven Ebene erfolgt deren Konkretisierung fiir Arbeitsgruppen und deren Umsetzung
mit den Bausteinen des Wissensmanagements (Wissensidentifikation, Wissenser-
werb, Wissensentwicklung, Wissens(ver)teilung, Wissensnutzung und Wissensbe-
wahrung). Eine Wissensbewertung wird auf jeder Ebene der Organisation vorge-
nommen. Die Bausteine dienen der besseren Identifikation und Bearbeitung von
Wissensproblemen im Unternehmen.

Nonaka/Takeuchi (1997) beschreiben in ihrem Modell der Wissensspirale vier For-
men der Umwandlung von Wissen, ndmlich Sozialisation als Transfer impliziten
Wissens zwischen Mitarbeitern, die Externalisierung als Umwandlung impliziten in
explizites Wissen, die Wissenskombination als das Zusammenfiihren verschiedener
Wissenskontexte und die Internalisierung als Prozess der Eingliederung expliziten
Wissens in das implizite. Helmstidter (1999, S. 51) betont, dass Innovationserfolg
nicht durch Humankapitalinvestitionen, Aufwendungen fiir Forschung und Entwick-
lung oder Zahl der Technologiezentren garantiert wird, ,,sondern (durch) eine auf
allen Ebenen funktionierende Wissensteilung, in der sich die kollektive Lernkultur
ausdriickt®. Aichner et al. (2000) verdeutlichen den Zusammenhang der Entwick-
lung innovativer Produkte mit inner- und zwischenbetrieblichen Prozessen, indem
sie betonen, dass alle Bereiche des Unternehmens in das Wissensmanagement ein-
bezogen werden miissen. Vor allem kleine und mittlere Unternehmen sind wegen
ihrer begrenzten Ressourcen wesentlich stiarker auf externe Informationen angewie-
sen als grole Unternehmen (Reger, 2001). Sie miissen zusitzlich zum internen Wis-
sensaustausch Netzwerke mit iiberbetrieblichen Partnern zum gezielten Wissenser-
werb schaffen.

Prescher et al. (2005) haben Zusammenhinge zwischen Wissensmanagement und
Innovationstitigkeit bei Innovatoren in kleinen und mittleren Unternehmen (Kon-
strukteure und Softwareentwickler) untersucht. Sie wurden zu ihrem eigenen sowie
unternehmensspezifischen Wissensmanagement und zu ihren Innovationstitigkeiten
befragt. Folgende Themenbereiche wurden dabei erfasst:

e  Vorhandensein von Unternehmenszielen, Strategien und Leitbildern auf Unter-
nehmensebene sowie Wissenszielen auf individueller und Unternehmensebene,
e  wahrgenommene Unterstiitzung durch das Unternehmen bei unterschiedlichen

Wissensaktivititen,

28



e  Aktivititen zum Erwerb, zur Entwicklung, zur Nutzung und Verteilung sowie
zur Bewahrung von Wissen,

e Innovationsaktivititen der Unternehmen und der befragten Mitarbeiter anhand
einer vorgegebenen Definition und

e wirtschaftliche Kenngrofien im Sinne einer Verdanderung von Umsatz, Gewinn,

Mitarbeiterzahl.

Der berichtete individuelle Umfang an Wissensaktivititen wurde in Stunden pro
Monat erfasst. Er betrug bei einer Addition der Zeiten fiir den Wissenserwerb, die
Wissensentwicklung, die Wissensnutzung und -verteilung sowohl wihrend der Ar-
beitszeit als auch in der Freizeit im Durchschnitt 50 Stunden, variierte aber betricht-
lich. Dieser Umfang wurde mit den fiir das letzte Kalenderjahr quantitativ erfassten
Beteiligungen an der Entwicklung von Innovation im Unternehmen und als Teil-
menge davon mit der Realisierung von Innovation als Hauptakteur in Beziehung
gesetzt. Die Ergebnisse der Zusammenhangsberechnungen enthélt die Tabelle 1.

Umgang mit

Entwicklung  Erwerb von Wis-  Nutzung von . ;
. . Wissen (insge-
von Wissen sen Wissen
samt)
n I n I n I n I

Innovationen 35 031 42 042 43 042%F 32 048%
(Beteiligung)

Innovationen " " oot
(Hauptakteur) 35 0,29 42 0,32 43 0,35 32 049
Anmerkung: * Die Korrelation ist auf dem 0,05 Niveau signifikant.

** Die Korrelation ist auf dem 0,01 Niveau signifikant.

Tabelle 1: Zusammenhdinge zwischen berichteten Innovationen und Zeiten fiir Wis-
sensaktivitdten, die in der Arbeit als auch in der Freizeit stattfinden (Korrelations-
koeffizient nach Spearman)

Quelle: In anlehnung an Prescher et al., 2005
Ein mittlerer positiver Zusammenhang besteht; Innovatoren, die sich in groferem

Umfang systematisch mit dem Erwerb, der Entwicklung und der Nutzung von Wis-
sen befassen, realisieren mehr Innovationen.
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Wissensmanagement bedeutet sowohl Prozesse der Integration individuellen Wis-
sens, der Bewertung verschiedener Wissensinhalte im Hinblick auf ihre Brauchbar-
keit zum Erreichen von Zielen von Arbeitsgruppen oder der Organisation als Gan-
zem und auch die Erzeugung, Bewertung und Integration von Wissen in Gruppen zu
organisieren. Im Folgenden werden solche Konzepte, die ebenfalls als Instrumente
zur Unterstiitzung der Entwicklung von Innovation geeignet sind, vorgestellt.

4.3 ErschlieBen und Nutzen der Problemlosungskompetenz von
Gruppen

4.3.1 Zu den Begriffen Problemlosen und Gruppe

Mit einem Problem wird in der Denkpsychologie im Unterschied zu einer Aufgabe
eine losungsbediirftige Bedingungskonstellation bezeichnet, fiir welche den Bearbei-
tern der Losungsweg nicht bekannt ist und daher beides, Losungsweg und Losung,
zu suchen sind. Im wirtschaftlichen Alltag kommt oft das Erkennen eines Problems
oder das Problemfinden vor dem Problemldsen hinzu. Die vielerdrterten Innovatio-
nen sind in der Regel Ergebnis dieses Problemfindens und Problemlosens.

Probleme werden nicht selten von Einzelnen rascher und treffender erkannt und
gelost als von Gruppen. Der Slogan , Innovation im Konsens ist Nonsens* zielt auf
diese Erfahrung, dass geniale Innovationen — zum Beispiel Einsteins theoretische
Einsichten oder Mozarts unvergéingliche Kompositionen — zwar auf Vorarbeiten
vieler fuen, aber selbst nicht einer Teamarbeit entstammen und in ihr kaum entste-
hen konnten.

Dennoch gibt es Problemstellungen, die in arbeitsteiligen Gesellschaften nur durch
das Zusammenarbeiten (Kooperieren) mehrerer Beteiligter 16sbar sind. In der me-
chanisierten und automatisierten Arbeitswelt betrifft das kaum die Kooperation bei
korperlicher Arbeit zum Zwecke der Erhohung der verfiigbaren Krifte (bspw. beim
Heben und Tragen) und selten die Kooperation zur Erhohung der koordinierend
verfiigbaren Gliedmaflen (bspw. zum Festhalten und Impfen eines strampelnden
Kleinkindes), sondern die Kooperation bei geistigen Titigkeiten, ndmlich beim
Problemlosen und Problemfinden.

Das ist dann der Fall, wenn Sachwissen und Kenntnisse benétigt werden, die das
Wissen einer Person iibersteigen und die zum Zwecke des Losens das Integrieren
dieses Konnens, also nicht lediglich das Hinzufiigen ohne Abstimmungserfordernis,
benotigen.
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Im Folgenden wird dieser Fall der Gruppenarbeit, die simultane artteilige (d. h.
funktionsverschiedene; vgl. Hacker, 2005) Kooperation, behandelt. Dabei ist zu
beachten: Gruppenarbeit ist stets Kooperation, aber nicht jede Kooperation ist Grup-
penarbeit. Abgesehen davon, dass beim Kooperieren von zwei Personen, einer ‘soge—

nannten Dyade, in der Regel nicht von Gruppenarbeit gesprochen wird, bilden meh- - - | Kommentar [W2]: Wird auf S.
777777777777777777777777777777777777777777777777 - 33 auch zusammengeschrieben,

rere Arbeitende eine echte Arbeitsgruppe erst dann, wenn mehrere Merkmale ihres ansonsten bitte dort dndermn

Zusammenarbeitens erfiillt sind:

1. Esist ein Auftrag zu erfiillen, der kooperativ ausgefiihrt werden kann und der
Kooperation auch erfordert.

2. Bei dessen Ubernahme (Re-Definition) wird eine gemeinsame (geteilte) Vor-
stellung vom Auftrag (geteilte mentale Modelle; Tschan, 2001) entwickelt, aus
der
gemeinsame Ziele (Gruppenziele) abgeleitet werden, sowie

4. gemeinsame Vorstellungen (Normen) dariiber, wie diese Ziele zu erfiillen sind,
wozu

5. eine Ordnung des Zusammenwirkens (Rollenverteilung) entwickelt wird und

6. das Vorgehen kommunikativ abgestimmt wird. Dabei entwickelt sich

7. Verantwortlichkeit jedes Mitglieds nicht nur fiir den eigenen Beitrag, sondern
auch Mitverantwortung fiir die Beitrdge der anderen (,,Wir-Denken*).

Des Weiteren ist nicht jeder denkbare Arbeitsauftrag fiir Gruppenarbeit geeignet

oder nur in dieser Arbeitsform ausfithrbar bzw. wenigstens besser ausfiihrbar als in
Einzelarbeit.

Gruppenarbeit ist in verschiedenen Organisationsformen realisierbar. Hinsichtlich
des Auftragsinhalts kann unterschieden werden nach

e  Auftrigen der Kernarbeitsprozesse selbst, wobei stindige Gruppenarbeit entste-
hen kann, oder

e Auftrigen zusitzlich zu den Kernarbeitsprozessen, wobei zeitweilige Gruppen-
arbeit (bspw. zur Erarbeitung neuer Vorgehensweisen in Qualititszirkeln oder

neuer ArbeitsschutzmaBBnahmen in Gesundheitszirkeln) entsteht.

Hinsichtlich des Auftragsumfangs konnen
e  Auftridge in den Grenzen der jeweiligen Organisationsstruktur und
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e Auftriage, welche die Organisationsgrenzen iiberschreiten und Gruppenarbeit

bspw. mit Kunden oder Lieferanten benétigen

erforderlich sein.

Nach den Kooperationsmedien kann

®  Gruppenarbeit face-to-face oder
e Gruppenarbeit in virtuellen Gruppen, vermittelt durch Telekommunikationsme-
dien,

vorliegen.

Der Anteil der in Deutschland stindig tatsdchlich in Gruppenarbeit titigen Personen
ist bescheiden. Gesicherte Zahlenwerte sind unseres Wissens jedoch nicht bekannt.
Das diirfte mit den zu erfiillenden Voraussetzungen zusammenhéngen.

Zu den Voraussetzungen von Gruppenarbeit — soweit es die in diesem Beitrag be-
handelten Problemldsegruppen betrifft — gehoren:

e Arbeitsauftrige, welche das hier erorterte Integrieren heterogener Sichtweisen
und Wissensbestinde mehrerer Experten erfordern.

e eine Unternehmenskultur, welche diese Gruppenarbeit ermoglicht, bspw. beziig-
lich der Akzeptanz von Gruppenentscheidungen durch Vorgesetzte oder hin-
sichtlich des Umgangs mit Minderheitenvoten,

e  Gewihren von Trainingsmoglichkeiten fiir Gruppenarbeitsprozesse fiir die Be-
teiligten (Gruppenarbeit muss erlernt werden),

e  Verfiigbarkeit geeigneter Moderation der Gruppenprozesse, was abhéingig von
den stidndigen oder zeitweiligen Formen der Gruppenarbeit unterschiedliche Lo-

sungen erfordert.

Die ausschlaggebende Variable, die den Nutzen der Gruppenarbeit bestimmt, ist der
Auftrag.
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4.3.2  Art geistiger Arbeitsauftrige und Gruppenarbeit

In der Gruppenforschung liegen sehr unterschiedliche Ergebnisse zum Nutzen der
Gruppenarbeit vor, die zum einen von den unterschiedlichen Auftragsarten herriih-
ren. Vorzugsweise drei Auftragsarten wurden bisher untersucht. Diese Auftragsarten
unterscheiden sich in ihrer praktischen Relevanz fiir den Arbeitsalltag. Hauptséch-
lich untersucht wurde

a. Gruppenarbeit zur Erzeugung unbewerteter Ideen

Das Erzeugen moglichst vielfiltiger Ideen zunéchst unabhéngig von ihrer Umsetz-
barkeit, d. h. ohne Bewertung, ist ein altes Untersuchungsfeld. Dazu wurde gezeigt
und erklért, dass und warum Gruppenarbeit in sogenannten Brainstorming-Gruppen
wesentlich unergiebiger ist, als getrenntes, individuelles Arbeiten und nachtréigliches
Zusammenfiihren dieser Ideen (Nominalgruppentechnik). Die Effektivitit von
Gruppen ist hier ,.eine Illusion* (Diehl/Stroebe, 1987, 1991; Nijstad et al., 1999;
Stroebe et al., 1992; Stroebe/Diehl, 1994).

b. Gruppenarbeit zur Entscheidung zwischen vorgelegten Alternativen

Wenn Gruppenentscheidungen zwischen zwei oder mehreren Alternativen gefillt
werden miissen, verfehlt die Mehrzahl der Gruppenmitglieder die korrekte Alterna-
tive aufgrund ungeniigenden Austauschs fiir die nicht gemeinsamen (nicht geteilten)
Informationen zu Gunsten der gemeinsamen sowie aufgrund eines bevorzugungs-
konsistenten Bewertens der individuellen Informationen. Es kommt zu einem fal-
schen Konsens der Gruppe iiber eine suboptimale Losung. Dieses Phidnomen wird
als ,,Hidden-profile-Effekt* behandelt. Einige Reduktionsmoglichkeiten dieser Feh-
lerquellen sind bekannt (Greitemeyer/Schulz-Hardt 2003, Schulz-Hardt 2002;
Schulz-Hardt et al., 2002; Stasser et al., 1995). Das Vermeiden dieser Fehlerquellen
mit Hilfe geeigneter Moderation vermag diesen — fiir sich allein genommen alltags-
fernen — Aufgabentyp zu verbessern.

c. Alltagsrelevante Gruppenarbeit zur Identifikation von Problemen sowie zur Ablei-

tung und gemeinsamen Umsetzung von LosungsmafSnahmen

In der Alltagspraxis einschlieSlich der Wirtschaftspraxis ist diese Auftragsart von
besonderem Interesse. Das bloe Sammeln von Ideen (Auftragstyp a) ist bestenfalls
ein unselbststindiger Arbeitsschritt in diesem Auftrag. Das gleiche gilt fiir das Ent-
scheiden iiber vorgelegte Alternativen mit teilweise unterschiedlichen Informationen
der einzelnen Gruppenmitglieder (Auftragsart b).
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Gerade die praktisch interessante Auftragsart, bei der also zunéchst den Beteiligten
als Arbeitsvoraussetzung alle verfiigbare Information zugénglich gemacht wird, und
bei der nicht lediglich Ideen ohne weitere Konsequenzen zu erzeugen sind, sondern
gemeinsam verantwortete Losungen entwickelt und umgesetzt werden miissen, ist
leider selten untersucht worden. Ausnahmen sind die Arbeiten der Arbeitsgruppen
der Universititen Bern und Neuchatel sowie Dresden (Neubert/Tomczyk, 1986,
Tschan, 1995, 2001; Tschan et al., 2000; Tschan/Semmer, 2001; Wetzstein, 2004;
Wetzstein et al., 2002; Wetzstein/Hacker, 2003).

Im Weiteren interessiert wegen ihrer praktischen Relevanz der zuletzt genannte
Aufgabentyp und insbesondere interessieren die Moglichkeiten zu seiner optimalen
Abwicklung.

Was sind seine Kennzeichnen bzw. Besonderheiten?

4.3.3 Besonderheiten des Aufgabentyps ,,Entwurfsproblemlésen einschlief3-

lich MaBnahmenumsetzung* in Gruppen

Beim Entwurfsproblemlosen (Design problem solving) geht es um das Identifizieren
von Verinderungsbedarf, das Losen der Probleme und das Umsetzen der Losungen
beim Entwickeln neuer Produkte und Prozesse:

1. Nicht selten sind dazu verschiedenartige Erfahrungen, Kenntnisse, Fertigkeiten
und Fiahigkeiten erforderlich, wozu das Zusammenarbeiten mehrerer Experten aus
verschiedenen Fachgebieten mit verschiedenartiger Expertise unerlésslich ist (hori-
zontale Heterogenitit der Gruppenzusammensetzung). Das Verwirklichen der Lo-
sungen sowie héufig auch das Beschaffen fehlender Informationen (bspw. das An-
ordnen zusitzlicher Messungen, Experimente oder Probelédufe) erfordert in der Re-
gel die Teilnahme von Weisungsberechtigten (Vorgesetzten) (vertikale Heterogeni-
tit).

2. Es geht nicht oder zumindest nicht allein darum, moglichst viele unbewertete
unterschiedliche Ideen zu erzeugen, sondern in gemeinsamer Verantwortung ar-
beitsteilig - genauer wegen der unterschiedlichen einzubeziehenden Fachgebiete

artteilig (funktionsteilig) — ein Problem bis zur Umsetzung zu 16sen.
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3. Individuelle Losungen des Gesamtproblems sind aufgrund der individuell un-
vollstindigen Wissens- und Konnensvoraussetzungen unmoglich. Die heterogenen
Konnensbereiche und Losungsbeitrige miissen gemeinsam zu einer Gesamtlosung
integriert werden.

4. Die Gruppenmitglieder konnen nicht nach individuellen Nutzen-Kosten-
Kalkulationen (den sog. Stoppregeln, Nijstad et al., 1999) tiber ihre Mitarbeit und
deren Beendigung entscheiden, sondern die funktionierende Losung markiert die
Beendigung der Gruppenarbeit.

5. Aufgrund der heterogenen Expertise (bspw. bei einer Gruppe aus Mechanikern,
Elektronikern, Chemikern, Hydraulikern) ist evident, dass Wissen, iiber das nur ein
Gruppenmitglied verfiigt, nicht lediglich deshalb weniger relevant oder iiberhaupt
nicht relevant ist als Allgemeinwissen, iiber das alle verfiigen (geteiltes Wissen).
Der Einzelexperte ist umgekehrt gerade wegen seines singuldren Wissens fiir die
Gruppenldsung unersetzlich und auch wegen dieser Expertise Mitglied der Gruppe.
Die Mechanismen der Hidden-profile-Effekte sind also gleichfalls nicht relevant.

6. Beim Entwurfsproblemldsen wird fehlende Information beschafft oder erzeugt
— bspw. durch Erprobungen. Funktionsfihige Gestaltungslosungen sind nicht ohne
Informationen erzeugbar. Bei Unklarheiten werden reale und virtuelle Erprobungen
zum Beschaffen fehlender Information erforderlich.

7. Weil zur erfolgreichen Losung eines folgenreichen Problems — bspw. das Be-
heben eines Defekts im Kiihlsystems eines Kernkraftwerkes — die richtige Losung
unerldsslich ist, liegt auf der Hand, dass bei abweichenden Meinungen aufgrund
unterschiedlicher Wissensvoraussetzungen weder eine Mehrheitsentscheidung zur
Wabhrheit fithren kann, noch eine Kompromisslosung. Drastisch vereinfacht: wenn
bei der Aufgabe ,,3 x 3* ein Gruppenmitglied fiir 9 und drei weitere fiir 10 plidie-
ren, verhilft nur 16sungswegkritische Neubearbeitung durch die Gruppe, also weder
Abstimmung (,,mehrheitlich 10“) noch eine Mittelwertbildung (,,9,7%) zur richtigen

Losung.
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434  Wie muss kooperatives Entwurfsproblemlosen organisiert sein?

Erfolgreiche kooperative Losungen interdisziplindrer Probleme vom Typ der Diag-
nose, MaBnahmenfindung und MaBnahmenverwirklichung bediirfen einer (1) hybri-
den Organisationsform mit (2) optimal moderierter Abwicklung und (3) optimaler
GroBe der Gruppen. Nur auf diese Weise konnen sogenannte Gruppenverluste ver-
mieden und Gruppengewinne realisiert werden.

Im Einzelnen:

Verluste bei realer Gruppenarbeit entstehen bekanntlich aus

e formalen Ursachen (der exponentiellen Zunahme moglicher Kommunikations-
pfade mit der Anzahl der Gruppenmitglieder bei gleichzeitig abnehmendem An-
teil der tatsdchlich genutzten), damit zusammenhingend

e motivationalen Ursachen (z. B. sogenanntem sozialen Faulenzen, Trittbrettfah-
ren bei ungentigender Erkennbarkeit eigner Beitrige im Gesamtergebnis der
Gruppe, die umso geringer ist, je groer diese Gruppe ist). Der Ringelmannef-
fekt beschreibt die Zunahme von Gruppenverlusten mit der Gruppengrofie
(Zysno, 1998).

e kognitiven Ursachen (z. B. die gleichfalls mit der Gruppengrofie steigenden
Konzentrations- und Gedédchtnisanforderungen beim gleichzeitigen Aufnehmen,
Verarbeiten und Behalten der Beitriige anderer und dem Ableiten eigener Uber-

legungen zu diesen Beitrigen).

Gruppengewinne sind bei individuell nicht 16sbaren interdisziplindren Problemen
offensichtlich: Losungsmoglichkeiten entstehen erst bei Kooperationen (Witte/Sack,
1999).

Die hybride Organisationsform bezeichnet das phasenweise Kombinieren von tat-
sdchlicher Gruppenarbeit bei der Auftragsiibernahme und Auftragskldrung sowie bei
der Integration artteilig erarbeiteter individueller Beitrige mit Einzelarbeit zu dis-
ziplindren Auftragsteilen im Auftrage der und fiir die Gruppe sowie Kooperation im
Sinne der Nominalgruppentechnik. Bei dieser werden die Beitrdge individuell ent-
wickelt, von einem Moderator ohne Verdnderungen zusammengestellt und erforder-
lichenfalls identische Beitrige dabei ausgesondert. Diese Technik vermeidet als

36



Einzelarbeit Gruppenverluste; eine Gruppenleistung liegt als ,,nominelles* Synthe-
seergebnis vor.

Die zweckmiBige Moderation betrifft zweierlei: zum Ersten die geeignete phasen-
abhingige Organisation der hybriden Arbeitsabwicklung; zum Zweiten sichert die
Moderation mit Hilfe der in Gruppenarbeitstechniken bewanderten, aber inhaltlich
naiven Moderation, die optimale Wahl der Kooperationsweisen in den Realgruppen-
phasen und deren zweckméiBige Abfolge (bspw. das Sammeln von Beitragen vor der
Bewertung oder das zundchst individuelle Entwickeln von Argumenten fiir sich
allein vor dem Mitteilen und Diskutieren als individuelles schriftliches Fixieren und
erst danach als Prisentieren fiir andere und gemeinsames Ordnen). Durch die opti-
male Moderation werden formal, motivational und kognitiv bedingte Gruppenver-
luste weitestgehend ausgeschlossen.

Die optimale Gruppengrofle ist abhidngig vom jeweiligen Auftrag. Es gibt keine
allgemeingiiltige Mitgliederzahl. Bezogen auf den jeweiligen Auftrag muss die
Gruppengrofie so grofl wie fiir den Auftrag notig und so klein wie moglich sein.
Damit wird der erwédhnten Abhéngigkeit der Verluste bei Real- gegeniiber Nominal-
gruppen von der Mitgliederzahl, also dem Ringelmanneffekt, Rechnung getragen.

Ein theoretisch fundiertes und vielfach praktisch bewéhrtes Verfahren, welches die
dargelegten niitzlichen Vorgehensweisen integriert, ist ein Aufgabenbezogener In-
formationsaustausch (Neubert/Tomczyk, 1981; Hermann, 1986; Wetzstein et al.,
2003; Wetzstein, 2004; Wetzstein et al., 2004).

Das Al-Verfahren eignet sich zur Bearbeitung von Auftrigen aus einem Betrieb, das
heiBit ohne externe Partner, als auch iiberbetrieblich, das heifit mit externem Partner,
bspw. als Kunden und Lieferanten. Es handelt sich dabei um ein Gruppenverfahren
zur Ermittlung von Verbesserungsbedarf, zum Entwickeln und Auswéhlen von Lo-
sungen und der Realisierung der erforderlichen Maflnahmen.

Die Gruppen sind aufgabenbezogen hinsichtlich der Erfahrungsbereiche und hierar-
chischen Zustindigkeiten heterogen und zusammengesetzt aus Fachleuten unter-
schiedlicher Gebiete, Mitarbeitern und weisungsberechtigten Vorgesetzten. Ein
Unabhingiger moderiert den Gruppenprozess. In der Regel arbeiten die Gruppen
einmal wochentlich fiir ca. 90 Minuten zusammen. Die Ergebnisse werden doku-
mentiert und bei Realisierungsreife laufend mit Hilfe der Weisungsberechtigten
umgesetzt. Zwischen den zeitlich kurzen Gruppensitzungen bearbeiten Teilnehmer
bei Bedarf Auftrige der Gruppe zur vertieften Informationsbeschaffung oder zur
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Umsetzung von Losungen und berichten in weiteren Sitzungen. Die Bearbeitung der
nach Dringlichkeit geordneten Aufgaben kann je nach Komplexitit und Anzahl auch
eine groie Anzahl von Treffen iiber einen lingeren Zeitraum erfordern. Neben den
sachlichen Ergebnissen entstehen durch das Lernen von Fachleuten voneinander bei
den Teilnehmern in der Regel Konnensverbesserungen.

S Ausblick

Strategien zur Forderung von Innovationen bestehen in Unterstiitzungen von Men-
schen in ihrer Rolle als Problemidentifizierer, Wissensentwickler und Transformator
von Wissen in Innovation. Unterstiitzungen von Menschen im Arbeitsprozess fiir
diese Rolle beginnen mit einer Gestaltung der Bedingungen der Arbeit. Der Gestal-
tung von Arbeitsaufgaben kommt dabei eine Schliisselfunktion zu. Von der Art der
Arbeitsaufgabe hingt es ab, ob Menschen im Arbeitsprozess intrinsische Motivation
entwickeln oder ob diese Entwicklung verhindert wird. Arbeitsaufgaben bestimmen
entscheidend, in welchem MaBle Wissen im Arbeitsprozess abgefordert, eingesetzt,
damit trainiert und weiterentwickelt und in welchem Umfang die Beschaffung und
Erzeugung neuen Wissens herausgefordert wird. Arbeitsaufgaben konnen gestaltet
werden; ihr Zuschnitt liegt im Verantwortungsbereich der Unternehmen. Diese ha-
ben mit der Arbeitsaufgabengestaltung eine Stellschraube fiir eine Einflussnahme
auf die Innovationskompetenzen ihrer Mitarbeiter und dariiber auf die ihres Unter-
nehmens. Eine weitere Stellschraube ist die Gestaltung der Unternehmenskultur, mit
der ein Rahmen fiir Lernunterstiitzungen fiir einzelne Mitarbeiter und fiir Arbeits-
gruppen, Regeln fiir den Umgang mit Lernanforderungen, die Anerkennung von
Lernleistungen, fiir Entwicklungsmoglichkeiten der Mitarbeiter vorgegeben werden.
Der Center of Excellence-Ansatz (Frey, 1998) enthilt Kriterien einer Innovations-
kultur, die es anzustreben gilt.

Zusitzlich zu diesen an den Bedingungen im Unternehmen ansetzenden Interventio-
nen bestehen Wege der Forderung von Innovationskompetenzen in Unterstiitzungen
des Umgangs mit Wissen. Strategien des Wissensmanagements und auch spezifische
Methoden der Forderung der Problemlosekompetenz von Gruppen oder Hilfen fiir
die kritische Reflektion iiber Produkte wissensbasierter Arbeit mit dem Ziel von
deren Optimierung fithren nachweislich zur Verbesserung von Arbeitsleistungen mit
Innovationsanforderungen. Die Anerkennung des Arbeitsprozesses als Feld des
Lernens und der Entstehung von Innovation und die gleichzeitige Anerkennung von
Menschen als Triger und Erzeuger von Wissen und der Umwandlung von Wissen in
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Innovation erfordert es, Unterstiitzungen fiir die Entwicklung von Innovation vor
allem in den Fachabteilungen der Unternehmen zu implementieren. Die Gestaltung
von Arbeitsaufgaben mit Lernanforderungen, die Implementierung einer Innovati-
onskultur, die Ubernahme der Rolle des Wissensmanagers fiir die eigene Arbeits-
gruppe sind anspruchsvolle und hochst komplexe Aufgaben, die anderes als techni-
sches oder betriebswirtschaftliches Know-how verlangen. Die Anerkennung der
Arbeitsplitze als Orte des Lernens und der Entstehung von Innovation erfordert es,
Fiithrungskrifte mit Grundwissen fiir eine motivations- und lernférderliche Aufga-
bengestaltung auszuriisten.
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