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VORWORT



In Zeiten steigender Marktdynamik missen sich Unternehmen neu ausrichten.
Um Wachstum und Wettbewerbsvorteile zu erzielen, wird die standige
Entwicklung von Innovationen zur Kernkompetenz. Zugleich miissen
Unternehmen verschiedene Innovationsprojekte, die in Art, Geschwindigkeit
und Innovationsgrad stark voneinander abweichen, parallel vorantreiben. Dabei
stoBen klassische prozessfokussierte Ansatze des Innovationsmanagements an
ihre Grenzen.

Dynamische Marktstrukturen erfordern kreative und proaktiv agierende
Unternehmen, die in der Lage sind, zukiinftige Chancen frithzeitig zu erkennen,
neue Produkte und Services mit einem hohen Innovationsgrad zu entwickeln und
ihre Geschaftsmodelle anzupassen. Gleichzeitig mussen diese Unternehmen ihr
bestehendes Geschaft durch inkrementelle Innovationen und die Entwicklung
effizienterer Prozesse vorantreiben. Gerade etablierten Unternehmen fallt es
schwer, beiden Herausforderungen gleichermaBen zu begegnen.

In diesem Buch wird ein Analyse- und Managementmodell entwickelt, das dies
leisten kann. Es sieht die Entwicklung unterschiedlicher Innovationstypen mit
verschiedenen Graden organisatorischer Kreativitat vor. So wird es Unternehmen
moglich, ihre Innovationsstrategien auf die Erfordernisse unterschiedlicher
Technologie- und Marktdynamiken anzupassen und parallel verschiedene strate-
gische Innovationsziele in unterschiedlichen Markten zu verfolgen.

Auf Basis einer Literaturanalyse werden zunachst die Grenzen des prozessfokus-
sierten Ansatzes im Innovationsmanagement herausgearbeitet sowie der aktuelle
Stand der Literatur zu holistischen Innovationsansatzen, persénlicher und organi-
satorischer Kreativitat sowie Ambidextrous Organizations betrachtet. So werden
zugleich Forschungslicken aufgezeigt. Darauf aufbauend wird die Definition

von individueller und organisatorischer Kreativitat erarbeitet und die These
entwickelt, dass unterschiedliche Grade organisatorischer Kreativitat innerhalb
von Unternehmen oder Unternehmenseinheiten existieren, die sich zu Innovati-
onstypen zusammenfassen lassen. Jeder Innovationstyp ist besser oder schlechter
in der Lage, bestimmte Innovationsgrade in Unternehmen zu managen.

Um das Vorhandensein von unterschiedlichen Graden organisatorischer
Kreativitat zu belegen und damit die entwickelte These empirisch zu fundieren,
wird ein Kategoriensystem entwickelt, das die unterschiedlichen Faktoren
aufzeigt, die fir die Definition dieser Typen kennzeichnend sind. Aufbauend auf
diesem Kategoriensystem wird ein Fragebogen erstellt, mit dem rund 200 Verant-
wortliche aus dem Bereich des Innovationsmanagements die Auspragungen der
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Merkmale organisatorischer Kreativitat in ihren Unternehmen bewerten. Durch
eine Faktorenanalyse werden aus den Daten unterschiedliche Innovationstypen
abgeleitet.

Die Ergebnisse zeigen, dass sich im Wesentlichen vier Typen von Unternehmens-
kulturen bestimmen lassen, die jeweils einen unterschiedlichen Grad organisato-
rischer Kreativitat férdern:

« Die proaktiven Innovatoren (21 %) foérdern organisatorische Kreativitat
Uber alle zehn definierten Kategorien hinweg auf einem hohen Niveau.

« Die strategischen Innovatoren (26 %) weisen eine starke Auspragung
bei den Kategorien Strategie und Werte auf, jedoch im Vergleich zu den
proaktiven Innovatoren geringere Werte bei den anderen Kategorien.

« Dieinnovativen Optimierer (36 %) weisen in allen Kategorien ein mittleres
Bewertungsniveau auf.

« Die operativen Innovatoren (16 %) verfligen tGber ein geringeres
Bewertungsniveau als alle anderen Innovationstypen in den Kategorien
Strategie und Werte.

Der Gedanke, dass Unternehmen mit verschiedenen organisatorischen Einheiten,
die sich durch unterschiedliche Grade organisatorischer Kreativitat auszeichnen,
Innovationen effektiver vorantreiben kénnen als durch die Etablierung einer
allgemeinen Innovationskultur, wurde in der Literatur bislang nicht ausreichend
diskutiert. Die herrschende Lehrmeinung, die in diesem Buch dargelegt und
kritisiert wird, geht davon aus, dass es genlgt, Innovationsprozesse zu implemen-
tieren und eine Unternehmenskultur zu etablieren, die Kreativitat und Innovation
allgemein.

Das in diesem Buch entwickelte Analyse- und Managementmodell soll es
Unternehmen erméglichen, den Herausforderungen sich schnell verandernder
Markte durch ein erweitertes Handlungsinstrumentarium zu begegnen. Die
Etablierung unterschiedlicher Innovationstypen erlaubt es Unternehmen, die
Chancen aus Technologie- und Markttrends schneller zu identifizieren und

in konkrete Entwicklungsprojekte zu tiberfiihren, Innovationen schneller zur
Marktreife zu bringen, bei erkannten Fehlern schneller die Richtung von Entwick-
lungen zu wechseln und nach erfolgreicher Markteinfihrung schneller in den
Modus der inkrementellen Verbesserung mit klar definierten Prozessen zu
schalten.
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1. EINLEITUNG



1.1 EINFUHRUNG INS THEMA

Die Wettbewerbsfaktoren von Unternehmen befinden sich im Umbruch. LieBen
sich Wettbewerbsvorteile fir Unternehmen traditionell vor allem auf Faktoren
wie Kosten und Qualitat zurtickfihren, sind es heute und in Zukunft zusatzlich
Innovationen,! unabhangig davon, ob sich die Wirtschaftslage gerade in einem
Aufschwung oder einer Rezession befindet.?2 Entsprechend gehdren die Begriffe
Innovation, Kreativitat und Entwicklung zu den am haufigsten verwendeten
Begriffen im Management von Unternehmen.? Zwar ist Innovation seit jeher

eine der treibenden Krafte im Wettbewerb und war schon immer eine primare
Wettbewerbsdimension,* doch aus den zahlreichen Studien und Publikationen
der vergangenen Jahre lasst sich erkennen, dass die Veranderungsgeschwin-
digkeit zunimmt®: ,To survive, organizations need to be continuously creative and
innovative, especially in high wage economies.” Der Gedanke, dass die Fahigkeit
zum schnellen Wandel Unternehmen dabei Wettbewerbsvorteile bringt, wird in
der Literatur haufig diskutiert.

“Organizations of the future will be professional organizations in which people
have multiple roles, constantly forming and participating in new and different
organizational groups around new and different problems/solutions.””

Galunic/Eisenhardt betonen, dass Unternehmen kontinuierlich ihre Einheiten
restrukturieren missten, um sich an den schnellen technologischen Wandel

und Markttrends anzupassen.® Birkinshaw/Gibson betonen die Bedeutung der
Fahigkeit, auf ein strategisches Ziel ausgerichtet zu sein und gleichzeitig adaptiv
zu handeln?, um ,sowohl neue Méglichkeiten durch Exploration zu schaffen als
auch vorhandene Méglichkeiten durch Exploitation auszuschopfen.

1 Vgl Ahmed 1998, S. 31; Khandwalla/Mehta 2004, S. 13; Puccio/Cabra 2010, S. 147; Bérjesson et al. 2013, S. 120;
Hausman/Johnston 2013, S. 2721

Vgl. Hausman/Johnston 2013; Prabhu 2010, S. 8.
Vgl. von Stamm 2005, S. XI.
Vgl. Baumol 2002, S. 1; Foray 2004, S. 21.

Puccio/Cabra sehen dafiir zwei Ursachen: den schnellen Wandel, vor dem viele Unternehmen stehen, sowie die
zunehmende Beschaftigung mit dem Thema Innovation. Vgl. Puccio/Cabra 2010, S. 146.

Henry 2006, S. xi.

Achrol sieht in adaptiven Organisationen bereits 1991 eine Méglichkeit, auf schnelle Veranderungen zu
reagieren. Vgl. Achrol 1991.

8 Vgl Galunic/Eisenhardt 1996, S. 255; Galunic/Eisenhardt 2001, S.1-3.
9 Vgl Birkinshaw/Gibson 2004, S. 47-55.
10 Vgl Cantarello et al. 2012, S. 28; Vogel 2011, S. 3.

v AN W N

N o
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Die Schaffung sogenannter Ambidextrous Organizations'! erlaubt es, sowohl
explorative wie auch exploitative Prozesse zu managen und dabei die
unterschiedlichen Anforderungen an die Strategieentwicklung, die Organisations-
struktur und die Unternehmenskultur zu berlcksichtigen.'2

Eine besondere Herausforderung ist dabei das gleichzeitige Management von
inkrementeller und disruptiver Innovation:

“The real test of leadership, then, is to be able to compete successfully by both
increasing the alignment or fit among strategy, structure, culture, and processes,
while simultaneously preparing for the inevitable revolutions required by discon-
tinuous environmental change. This requires organizational and management
skills to compete in a mature market (where cost, efficiency, and incremental
innovation are key) and to develop new products and services (where radical
innovation, speed, and flexibility are critical).”*?

Diese unterschiedlichen Herausforderungen zu bewaltigen, fallt Unternehmen
vielfach schwer.'* Trotz der zunehmenden Veranderungsdynamik konzent-
rieren sie sich meist auf sichere und marginale Produktverbesserungen statt auf
Durchbruchsinnovationen.!®> Chang et al. zufolge sind die Systeme und Strukturen
etablierter Unternehmen nicht darauf ausgerichtet, weitreichendere Innovati-
onsgrade zu fordern.** Nach Cooper'” etablieren gerade progressiv orientierte
Unternehmen zunehmend neue Systeme, um Innovationen schneller auf den
Markt zu bringen:

11 Sarkee et al. definieren Ambidextrous Organizations unter Berufung auf Gibson/Birkinshaw sowie Tushman/
O'Reilly: ,Firms that effectively balance the tension between efficiently managing today’s markets while
simultaneously exploring future markets.” Vgl. Gibson/Birkinshaw 2004; Tushman/O’Reilly Ill 1996; Tushman/
O'Reilly ILL 1997; Sarkees 2010.

12 Vgl Bulent/Auh 2010; Vogel 2011, S. 3.
13 Tushman/O'Reilly ILL 1996, S. 11.

14 Benner/Tushman, Katila/Ahuja und Sarkees et al. argumentieren, dass die unterschiedlichen Anforderungen an
Prozesse und Fahigkeiten Unternehmen schnell iberfordern kédnnen. Vgl. Benner/Tushman 2002; Katila/Ahuja
2002; Sarkees et al. 2010.

15 Vgl. Cooper 2005; Hausman/Johnston 2013; Kelley et al. 2011. Von Stamm argumentiert, dass sich Unternehmen
zu 80 % auf inkrementelle Innovation in bestehenden Markten, zu 10 % auf radikale Innovation in bestehenden
Markten, zu 10 % auf inkrementelle Innovation in neuen Markten und praktisch tberhaupt nicht auf radikale
Innovationen in neuen Markten konzentrieren. Vgl. von Stamm 2005, S. 49. Vgl. Jamrog et al. 2006, S. 10.

16 Vgl.Changetal. 2012.

17 Mit dem Stage-Gate-Prozess hat Cooper eine der wesentlichen Grundlagen des prozessfokussierten
Innovationsmanagements geschaffen. Vgl. Cooper 1994; Cooper/Kleinschmidt 2001.
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“In some cases, it's an evolution of Stage-Gate to a better, faster model;
in other firms, its closer to a revolution, moving to a very different
system. But there is anything but unanimity as to what the next
generation idea-to-launch system should be.”®

In den vergangenen Jahren hat sich die Forschung zunehmend mit der Frage
auseinandergesetzt, welche Rolle individuelle und organisatorische Kreativitat
bei der Entwicklung von Ideen und der Umsetzung von Innovationen spielt: ,With
the world changing more rapidly than ever before, creativity is at a historical
premium.”?® Runco/Albert sprechen von einem Boom in der Kreativitatsforschung,
der aus dem Wandel resultiert.?’ Beispielhaft fir die Beschaftigung mit der

Frage, wie Kreativitat durch Managementmethoden, Anreize und Training sowie
innovative Systeme und Prozesse gefordert werden kann, seien hier die Arbeiten
von Seidel, Chen et al,, Burroughs et al. und Muller-Wienbergen et al. genannt.#

Diese Forschungsrichtung geht davon aus, dass es mehr bedarf als der kreativen
Leistung eines Einzelnen, um Innovationen in Unternehmen zu entwickeln und
umzusetzen. Csikszentmihalyi zufolge genlgt es nicht, kreative Menschen zu
identifizieren und das Unternehmen mit ihnen zu fiillen. Wie viel Kreativitat zu
einem bestimmten Zeitpunkt in einem bestimmten Gebiet existiere, hange nicht
nur davon ab, wie viele Menschen versuchten, Gebiete zu verandern, sondern
auch davon, wie aufnahmebereit die Gebiete fir Innovation seien.?? Ohne eine
Umgebung zu schaffen, die Kreativitat unterstiitzt, waren die Ergebnisse enttau-
schend.?

18 Cooper 2014, S. 20.

19 Kaufman/Sternberg 2010, S. XIlII.

20 Vgl Runco/Albert 2010, S. 3.

21 Vgl Seidel 2011; Chen et al. 2012; Burroughs et al. 2011; Miller-Wienbergen et al. 2011.
22 Vgl. Csikszentmihalyi 2006, S. 42.

23 Vgl. Robinson/Stern 1997.
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Doch wie genau kann das Management eine solche Kultur férdern? In der
Literatur wird haufig auf klar zu definierende Faktoren verwiesen, mit denen
eine kreativitats- und innovationsférdernde Kultur etabliert werden kann.?*
Moglicherweise greift dieser Ansatz jedoch zu kurz. Nach Ekvall werden zum
Erreichen unterschiedlicher Innovationsziele unterschiedliche Grade an organi-
satorischer Kreativitat benotigt.?> Demnach férdern bestimmte organisatorische
Charakteristiken geringere und verstarkt adaptivere kreative Handlungen,
unterdriicken jedoch radikalere kreative Handlungen, wahrend bestimmte
Umstande, die radikale Kreativitat fordern, adaptive Kreativitat blockieren.?
Fur Unternehmen, die der zunehmenden Veranderungsgeschwindigkeit
begegnen wollen, scheint es somit nicht auszureichen, eine allgemeine kreati-
vitats- und innovationsférdernde Kultur zu etablieren. Um Innovationen mit
unterschiedlichen Innovationsgraden gleichzeitig umzusetzen, scheit es vielmehr
erforderlich, Unternehmenseinheiten mit verschiedenen Graden organisato-
rischer Kreativitat zu etablieren.

Die existierende Forschungslicke wird in Kapitel 3 (Theoretische Grundlagen)
immer wieder deutlich werden. Zwar existieren in der Literatur zahlreiche
Theorien, die den Einfluss von Systemen auf kreatives Verhalten und Handeln
untersuchen?; auch werden unterschiedliche Grade von Kreativitat — bezogen auf
das Individuum — diskutiert.?® Doch die Frage, inwieweit unterschiedliche Grade
organisatorischer Kreativitat existieren, wie diese gemessen und gezielt etabliert
werden und welche Wettbewerbsvorteile Unternehmen daraus ziehen kénnen,
wird in der Literatur nicht hinreichend beantwortet. Auch der Ansatz von Ekvall?
greift diese Fragen nicht auf. Dieses Buch versucht diese Forschungsliicke zu
schlieBen.

24 Nicht nur die in diesem Buch diskutierten Ansatze folgen tendenziell der Annahme, dass es vor allem eine Art
der innovationsfordernden Kultur in Unternehmen gibt, sondern auch weitere Studien und Autoren, die dieses
Feld in den vergangenen Jahren erforscht haben. Vgl. Koberg/Chusmir 1987, S. 398; Martins/Terblanche 2003;
Dobni 2008, S. 540; Puccio et al. 2007.

25 Vgl Ekvall 2006, S. 136.
26  Vgl. Ekvall 2006, S. 136.

27 Vgl Gruber 1981; Csikszentmihalyi 1988; Sawyer 2006.
Vgl. Kozbelt et al. 2010, S. 29.

28 Vgl Epstein 1991; Epstein et al. 1996; Gombrich 1984; Isaksen et al. 2003; Kaufman 1979; Kirton 1976; Kirton
1989; Martinsen 1993; Martinsen 1995; Kozbelt 2008.

29 Vgl Ekvall 2006, S. 136.
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1.2 KREATIVITAT UND INNOVATION: TREIBER DES WETTBEWERBS

Zahlreiche Publikationen verweisen darauf, dass sich das gesamtwirtschaftliche
Umfeld, in dem Unternehmen agieren, im Umbruch befindet: Das Industrie-
zeitalter wird abgeldst durch eine Wissens- und Informationsgesellschaft, in

der Wissen und Kreativitat hochste Prioritat einnehmen.*® Faray bezeichnet dies
als historische Entwicklung. Seiner Ansicht nach befindet sich die Wirtschaft in
einer speziellen Periode des Wachstums und der Organisation 6konomischer
Aktivitaten, in der die schnelle Kreation von neuem Wissen zum entscheidenden
Merkmal wird.?*

In der vierten Auflage seines Buchs Contemporary Strategy Analysis, das Tools
und Rahmensysteme flir das Management vermittelt, betont Grant, dass sich das
Denken uber Unternehmensstrategien in Zeiten von Unsicherheit und schnellem
Wandel neu formt. Die primaren Quellen fir steigende Profitabilitat (Kostenre-
duzierung, AbstoBen von schlecht funktionierenden Unternehmenseinheiten,
Optimierung von Geschaftsprozessen) seien nicht mehr verfligbar.3 Fiir ihn
besteht die Herausforderung des Managements darin, neue Quellen der Profita-
bilitat zu identifizieren und zu erschlieBen.

Auch Studien verschiedener Unternehmensberatungen signalisieren, dass sich

die Wettbewerbssituation fir Unternehmen verandert und die Bedeutung von
kreativem und innovativem Denken steigt. So weist die Studie Deutschland 2020
— Zukunftsperspektiven fir die deutsche Wirtschaft darauf hin, dass das deutsche
Wachstumsmodell, das in vergangenen Jahren fast ausschlieBlich auf Produktivi-
tatsgewinnen?? basierte, an seine Grenzen stoBe. Ein nachhaltiger wirtschaftlicher
Aufschwung setze eine neue Sichtweise voraus: von Investitionen in bestehende
Strukturen hin zu Wachstum durch Innovationen.3*

30 Verschiedene Studien haben die Bedeutung von Kreativitat in den vergangenen Jahren zudem immer wieder
hervorgehoben. Vgl. Partnership 2008; Seltzer/Bentley 1999; Briihl/Keicher 2007. Die Autorinnen bezeichnen
Kreativitat als eine Schlisselressource der Zukunft und prognostizieren der Wirtschaft den endgultigen
Abschied von der Industriegesellschaft.

31 Vgl Foray 2004.

32 Vgl Grant 2002, S. 510 und 512. Der Autor findet es bemerkenswert, dass Grant in der vierten Auflage
seines Lehrbuchs tber Strategie einen Anhang eingeflgt hat, der einen Wandel der strategischen
Managementmodelle ankiindigt, die er auf den knapp 500 Seiten zuvor lehrt.

33 Produktivitatsgewinne sind haufig das Ergebnis von Prozessinnovationen. Hier sind die Autoren der Studie
ungenau - dass Prozessinnovationen ein Wettbewerbstreiber sind, erwahnen sie nicht.

34 Vgl McKinsey 2008, S. 5.
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Fur die Autoren der CEO Study 2009 ist das Unternehmen der Zukunft fokussiert
auf Veranderungen, innovativer als von den Kunden erwartet, global integriert,
von Natur aus revolutionar sowie engagiert, nicht nur regelkonform.3 Noch
allerdings seien Unternehmen dabei, nach Wegen zu suchen, der Geschwin-
digkeit des Wandels zu begegnen. ,Unternehmen und Organisationen werden
von Veranderungen geradezu (berrollt und viele haben Miihe, damit Schritt zu
halten"*¢, schreiben Korsten et al. in der Studie, fir die 1.130 Gesprache mit CEOs
und Fihrungskraften weltweit gefihrt wurden. Dabei verweisen die Autoren auf
eine Diskrepanz zwischen den erwarteten Veranderungen (acht von zehn CEOs
sind der Meinung, dass ihnen erhebliche Veranderungen bevorstehen) und der
Fahigkeit, diese zu steuern.’’

Obwohl Studien von Beratungsunternehmen nicht den gleichen methodischen
Anforderungen wie wissenschaftliche Publikationen unterliegen und deshalb als
Primarquellen nur eingeschrankt geeignet sind, lassen sie sich doch als Indikator
zur Untermauerung eines Trends heranziehen, der in der wissenschaftlichen
Literatur seit ungefahr Mitte der 1990er Jahre diskutiert wird: Unternehmen
mussen neben ihrem operativen Geschaft Strukturen etablieren, die Kreativitat
und Innovation férdern und mit denen sie den Herausforderungen des schnellen
Wandels begegnen kénnen.

35 Vgl Korsten et al. 2009, S. 9.
36 Korsten et al. 2009, S. 9.
37 Vgl Korsten et al. 2009, S. 9.

Einleitung | 23



1.3 MOTIVATION ZU DIESEM BUCH

Die Inspiration zu diesem Buch und der zugrunde liegenden Arbeit entstand in
zahlreichen Gesprachen und Diskussionen mit Vorstanden und Geschaftsfihrern
sowie Innovationsverantwortlichen mittelstandischer Unternehmen und interna-
tionaler Konzerne.?® Diese Gesprache fanden am Rande von Fachveranstaltungen
sowie im Rahmen meiner Beratungstatigkeit der vergangenen zehn Jahre statt.
In diesen Gesprachen kristallisierte sich heraus, dass Unternehmen in einem
dynamischen Marktumfeld vor der Herausforderung stehen, verschiedene Grade
von Innovationen in unterschiedlicher Geschwindigkeit gleichzeitig zu managen.
Manche dieser Innovationen erfordern nur geringe kreative Denkleistungen,
beispielsweise die Verbesserung eines bestehenden Angebots. Andere hingegen,
beispielsweise die Entwicklung ganzlich neuer Produkte und Dienstleistungen,
bendtigen ein hohes MaB an kreativem Denken und Handeln, was beispielhaft an
einigen Unternehmen kurz aufgezeigt werden soll:

Flr das Unternehmen CEWE Color in Oldenburg, das in der Vergangenheit

als GroBlabor Fotofilme aus mehreren zehntausend Annahmestellen abholte,
zentral entwickelte und an die Annahmestellen zurlickschickte, machte die
Digitalisierung in der Branche eine radikale Erneuerung des Geschaftsmodells
erforderlich. Parallel zu den existierenden Innovationsansatzen, mit denen
das Unternehmen die klassische Produktpalette weiterentwickelte, wurde auf
dem Firmengelande ein Gebaude zu einer Entwicklungsstatte flr disruptive
digitale Angebote umgewandelt. Diese Entwicklungsstatte unterschied sich vom
operativen prozessgetriebenen Geschaft vor allem in zwei Bereichen: durch
unterschiedliche organisatorische Strukturen und eine andere Unternehmens-
kultur. Beides diente dazu, kreatives Denken und Handeln in einer Situation
extrem dynamischer Veranderungen und hoher Unsicherheit zu férdern.®

Das Logistikunternehmen DHL stand vor der Herausforderung, parallel zu den
bestehenden inkrementellen Innovationsansatzen den traditionellen Weg der
Paketzustellung nach Hause zu tiberdenken. Die zunehmende Zahl von Internet-
bestellungen durch eine vorwiegende jlingere berufstatige Zielgruppe fihrte zu
einer steigenden Anzahl von Fehlzustellungen. Die aus dieser Problemstellung
heraus entwickelten Packstationen — sowohl eine technologische wie auch

eine prozessuale disruptive Innovation — wurden von einem kleinen Team im

38 Eine Liste der Vorstande, Geschaftsfiihrer und Innovationsverantwortlichen, die mich zu diesem Buch inspiriert
haben, findet sich in Anhang 1.

39 Quelle: Personliche Gesprache mit Michael Fries, bis 2013 Vorstand CEWE Color, sowie Ludger Jungeblut,
Geschaftsfihrer eCommerce CEWE Color, der das Entwicklungslabor begriindete und leitete, im Rahmen eines
Geschaftsmodell-Entwicklungsprozesses 2010.
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Unternehmen entwickelt, das wie ein internes Startup weitgehend autonom
handelte und sich zeitweise gegen internen Widerstand durchsetzen musste.*°
Die Mitarbeiter mussten bei der Umsetzung mehrfach erhebliche Rickschlage
hinnehmen. Im Team herrschte jedoch die Einstellung vor, trotz aller Riickschlage
weiterhin Ideen zu entwickeln und besondere Kreativitat zu entfalten, um die
Hindernisse zu Gberwinden und das Projekt zum Erfolg zu fiihren.

Beiden Beispielen ist gemein, dass die jeweiligen Unternehmen sie parallel zum
bestehenden prozessfokussierten Innovationsmanagement durchfiihrten, das in
Kapitel 2 naher beschrieben wird. Mit dem etablierten Innovationsprozess allein
waren diese Unternehmen nicht in der Lage, das Innovationsprojekt erfolgreich

durchzufihren.

Das Spezialchemie-Unternehmen Evonik treibt inkrementelle Innovation in den
bestehenden Geschaftseinheiten voran. Fir die parallele Entwicklung disruptiver
Innovationen wurde 1998 das Unternehmen Creavis ausgegliedert, dessen Ziel in
erster Linie nicht operative, sondern kreative Exzellenz ist. Eine Ende 2009 fiir den
E-Smart angekiindigte und 2012 im Markt eingefiihrte Batteriezelle auf Lithium-
lonen-Basis* konnte in diesem Umfeld entwickelt werden. Ein neues Separator-
material, eine hauchdlinne Keramikfolie*?, war zunachst fir die Verwendung

als Wasserfilter vorgesehen, bewahrte sich jedoch nicht.* Ein Zwischenprodukt
waren Tapeten zum Einsatz in feuchten Raumen.* SchlieBlich wurde die
Keramikfolie als Teil innovativer Batteriezellen verwendet.

Selbst innerhalb eines Innovationsprojekts kénnen die Geschwindigkeit und der
Innovationsgrad verschiedener Teilprojekte voneinander abweichen. So stand der
ehemalige Entwicklungsleiter von Siemens Dr. Reinhold Achatz vor der Heraus-

40 Quelle: Autorisiertes Gesprach mit Steffen Ferrari, geb. Frankenberg, Vice President DHL Solutions and
Innovations, fur die Veroffentlichung einer vom Autoren herausgegebenen popularwissenschaftlichen Studie.
Vgl. Meyer 2011.

41  Presseartikel zur Anklindigung der Partnerschaft siehe u. a.: http://www.auto-motor-und-sport.de/eco/
batteriefertigung-daimler-und-evonik-machen-bei-e-auto-tempo-1569219.html. Die Anklndigung der
Serienproduktion erfolgte zwei Jahre spater: http://www.heise.de/autos/artikel/Evonik-und-Daimler-starten-
Batterie-Produktion-fuer-den-Elektro-Smart-1242407.html

42  Siehe dazu auch die folgenden Presseartikel: http://www.handelsblatt.com/technologie/forschung-medizin/
forschung-innovation/deutscher-zukunftspreis-keramikfolie-macht-akkus-sicherer-seite-4/2872032-4.html
sowie http://www.autohaus.de/neue-keramikfolie-fuer-lithium-ionen-akkus-1099078.html.

43 Quelle: Personliche Gesprache mit Creavis-Leiter Dr. Harald Schmidt und dem zustandigen Vorstand Patrik
Wohlhauser auf einer Veranstaltung im September 2012 in Mlnchen.

44  Die Keramiktapete wird in einer Broschiire des Hessischen Ministeriums fr Wirtschaft, Verkehr und Landes-
entwicklung erwahnt. Vgl. Luther 2008, S. 29.

Einleitung | 25



forderung, ein Innovationsprojekt zu managen, bei dem die Innovation an der
Maschine selbst inkrementell und langsam, die an der Bedienungsoberflache
hingegen radikal und schnell war. Achatz entschied, die Entwicklung der beiden
Innovationen voneinander zu trennen, weil fir jedes Projekt unterschiedliche
strukturelle und kreative Erfordernisse notwendig waren.*

In diesen Gesprachen hat sich fir mich die Frage herauskristallisiert, inwieweit
bestehende Ansatze des Innovationsmanagements weiter entwickelt werden
muissen, um den Herausforderungen, vor denen meine Gesprachspartner standen,
gerecht zu werden. Diese praktische Erfahrung sowie eine mehrjahrige Beschaf-
tigung mit den Themen Kreativitat und Innovation als Autor von Fachblchern und
Fachartikeln* hat mich dazu veranlasst, die Frage nach der Weiterentwicklung
bestehender Ansatze im Innovationsmanagement wissenschaftlich zu erforschen
und dieses Buch zu verfassen.

45  Quelle: Personliches Gesprach mit Dr. Reinhold Achatz im September 2012 anlasslich einer
Vorstandsveranstaltung von ThyssenKrupp in Essen.

46  Meyer 2003; Meyer 2007; Meyer 2008; Meyer 2010a; Meyer 2010b; Meyer 2011a; Meyer 2011b, Meyer 2012;
Meyer/Mioskowski 2013
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1.4 UNTERSCHIEDLICHE UNTERNEHMERISCHE, ORGANISA-
TORISCHE UND KREATIVE ERFORDERNISSE

In dynamischen Markten missen Unternehmen eine héhere Anzahl von Innova-
tionsquellen und eine héhere Vielfalt in der Art von Innovationen managen.?
Die folgende Abbildung 1 illustriert die Herausforderung, vor der Unternehmen
stehen, am Beispiel eines Automobilherstellers.”® Die Einfuhrung der Elektro-
mobilitat und das Aufkommen disruptiver Technologien wie Cyber-Physical
Systems® unterliegen gleichermaBen den nachfolgend diskutierten von Leifer

et al. herausgearbeiteten Kriterien fur radikale Innovationen.*® Der Unterschied
liegt vor allem im Innovationsgrad und der Geschwindigkeit: Wahrend Elektromo-
bilitat seit Jahren in der Politik und der Wirtschaft diskutiert wird®, unterliegen
Cyber-Physical Systems dem ,schnellen technologischen Wandel” und fihren zu
,disruptiven Anderungen von Méarkten und Geschaftsmodellen. Dieses Moment
zu nutzen erfordert schnelles Handeln“*2 Die Modellpflege bzw. die Entwicklung
von neuen Modellen wie dem Kleinwagen up! von VW fallt groBtenteils in

den Bereich der Innovation auf Basis vorhandener Technologien und ist damit
eher dem von Leifer et al. definierten Bereich der inkrementellen Innovation
zuzuordnen. Die Entwicklung der New Small Family wurde auf der IAA 2007
angekiindigt; vier Jahre spater wurde der up! auf den Markt gebracht.

Anforderungen wie diese scheinen mit einem einheitlichen Innovationsansatz
nur schwer zu bewaltigen zu sein: Es kann argumentiert werden, dass der gleiche
Prozess, der fir einen Modellwechsel in der Automobilbranche nitzlich und
zielfuhrend ist, der Entwicklung hochkomplexer Cyber-Physical Systems im Weg

47 Vgl Bjork 2012, S. 17.

48 Das Beispiel ist fiktiv und wurde zum besseren Verstandnis erarbeitet. Es lehnt sich jedoch stark an
Herausforderungen der Automobilbranche an, die ich in der Zusammenarbeit mit Volkswagen, BMW, Audi,
Magna und Vodafone erfahren habe.

49  Als Cyber-Physical Systems werden ,offene, vernetzte Systeme, die mithilfe von Sensoren Daten zu Situationen
der physikalischen Welt erfassen, sie interpretieren und fir netzbasierte Dienste verfugbar machen sowie
mittels Aktoren direkt auf Prozesse in der physikalischen Welt einwirken und damit das Verhalten von Geraten,
Dingen und Diensten steuern kénnen” bezeichnet. Broy/Geisberger sprechen in diesem Zusammenhang von
Jrevolutiondren” Anwendungen: ,Zukinftige Cyber-Physical Systems werden in bisher kaum vorhersehbarer
Weise Beitrage zu Lebensqualitat, Sicherheit und Effizienz sowie zur Versorgungssicherheit in den Bereichen
Energie, Wasser oder Medizin leisten und damit zur Ldsung zentraler Herausforderungen unserer Gesellschaft
beitragen.” Vgl. Broy/Geisberger 2012.

50 Fur Leifer et al. ist Innovation auf Basis existierender Technologien inkrementell, wohingegen die Erkundung
neuer Technologien mit der erforderlichen Uberzeugungsarbeit in den Markten und den Lernergebnissen tber
potenzielle Einsatzgebiete in den Bereich der radikalen Innovation fallt. Vgl. Leifer et al. 2000, S. 5.

51 Der Nationale Entwicklungsplan Elektromobilitat der Deutschen Bundesregierung verfolgt das Ziel, bis
2020 eine Million Elektrofahrzeuge auf die deutschen StraBen zu bringen. Selbst bei voller Umsetzung des
Plans ware die tberwiegende Mehrheit der Automobile im Jahr 2020 noch mit einem Verbrennungsmotor
ausgerustet.

52 Broy/Geisberger 2012, S. 9.
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PLANBARER, STEUERBARER HOHER INNOVATIONS-

VERBESSERUNGSPROZESS DRUCK DURCH STARKE

(ZUM BEISPIEL MODELL- MITBEWERBER (ZUM

WECHSEL BEI AUTOS) BEISPIEL REAKTION
VOLKSWAGEN AUF DACIA
LOGAN

GRAD DER INNOVATION

inkrementell

langsam

INNOVATIONSGESCHWINDIGKEIT

Abbildung 1: Geschwindigkeit und Innovationsgrad, Quelle: Eigene Darstellung

steht. Unternehmen missen vielmehr die Fahigkeit besitzen, Wandel zu managen
sowie organisatorische und mentale Barrieren bei Mitarbeitern zu tberwinden.>

Hinweise darauf, dass unterschiedliche Arten von Innovationen unterschiedliche
Managementkonzepte erfordern, geben Junarsin, Leifer et al,, Kelly et al.

und Chang et al.>* Nach Junarsin gibt es einen Unterschied bei Managemen-
tansatzen, mit denen inkrementelle bzw. disruptive Innovationen geférdert
werden: Disruptive Innovationen seien eher risikoreich, unsicher und kostspielig,
inkrementelle Innovationen hingegen eher vorhersehbar und korrespondieren
mit dem Kontext der Organisation. Die Managementansatze zu jeder der beiden
Formen seien unterschiedlich,>> wobei radikale Innovation starker von Individuen
gepragt sei als inkrementelle.*

53 Vgl Borjesson et al. 2013; Assink 2006, S. 215-233; Moss-Kanter 2006, S. 73-83; Dougherty/Heller 1994.
54 Vgl Junarsin 2009, S. 10-18; Kelley et al. 2011, S. 250; Chang et al. 2012; Leifer et al. 2000.

55 Vgl Junarsin 2009, S. 10-18. Vgl. auch Henderson/Clark 1990, S. 9. Henderson/Clark weisen darauf hin, dass
inkrementelle und radikale Innovation auch unterschiedliche organisatorische Fahigkeiten benétigen.

56 Vgl Kelley et al. 2011, S. 250.
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Leifer et al. zeigen Managementfahigkeiten auf, die Unternehmen bendétigen, um
radikale Innovation zu erméglichen. Inkrementelle Innovation ist demnach die
Verbesserung von Kosten oder Ausstattungsmerkmalen existierender Produkte
oder Dienstleistungen, die von der Verwertung der Kompetenzen abhangt. Die
radikale Innovation hingegen betrifft die Entwicklung neuer Geschafts- oder
Produktlinien; sie basiert auf neuen Ideen oder Technologien oder substan-
ziellen Kostenreduktionen - sie transformiert die Geschaftsgrundlage eines
Unternehmens.”” Die Autoren zeigen die Auswirkungen auf das Management
und das Unternehmen auf, so wie sie in der nachfolgenden Tabelle dargestellt

werden.

INKREMENTELLE INNOVATION  RADIKALE INNOVATION

ABLAUF Linearer und kontinuierlicher
Pfad, vom Konzept zur Kommer-
zialisierung, vorbestimmte
Schritte.

|DEENGENEH|EHUNG Linearer und kontinuierlicher

UND SUCHE NACH Pfad, vom Konzept zur Kommer-

CHANCEN zialisierung, vorbestimmte
Schritte.

PRUZESS Ein formaler, genehmigter

Prozess, der von der Ideenge-
nerierung iiber die Entwicklung
bis zur Kommerzialisierung
geht.

57 Vgl Leifer et al. 2000, S. 5.

Zahlreiche Diskontinuitdten

und Liicken. Der Prozess ist
unregelmaBig mit vielen Stopps,
Ablaufénderungen aufgrund
unerwarteter Ereignisse, Ergebnisse
und Entdeckungen.

Zahlreiche Diskontinuitidten

und Liicken. Der Prozess ist
unregelmaBig mit vielen Stopps,
Ablaufianderungen aufgrund
unerwarteter Ereignisse, Ergebnisse
und Entdeckungen.

Der formale Prozess hat nur dann

wirklichen Wert, wenn das Projekt
in spatere Phasen der Entwicklung
eintritt.
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INKREMENTELLE INNOVATION ~ RADIKALE INNOVATION

Ein kompletter und detail- Das Geschéaftsmodell entwickelt sich
BUSINESS PLAN lierter Plan kann aufgrund durch die entdeckungsorientierten
der relativ geringen Technik- und Markterkenntnisse,
Unsicherheit zu Beginn des der Business Plan entsteht, wenn die
Prozesses aufgestellt werden. Unsicherheit zuriickgeht.
DIE PLAYER Zu einem fachiibergrei- Schliisselfiguren kommen und
fenden Team abgeordnete gehen in den frithen Projektphasen,
Mitarbeiter mit klaren viele sind Teil eines informellen
Aufgaben und Verantwortlich- Netzwerks rund um das Projekt, sie
keiten im Fachgebiet. sind eher fachiibergreifend.
ORGANISATIONS- Ublicherweise arbeitet Das Projekt startet oft in der
STRUKTUREN ein fachbereichsiibergrei- Forschung und Entwicklung, wird in
fendes Team innerhalb der irgendeine Form der Inkubatoren-
Geschiftseinheit. Organisation iiberfiihrt, spater in

eine zielorientierte Organisation.

RESSOURCEN UND Das Projektteam hat alle Kreativitat und Fahigkeiten in

KOMPETENZEN Kompetenzen, die fiir den der Ressourcen- und Kompetenz-
Prozess benotigt werden. akquise — von innerhalb und
Das Projekt unterliegt dem auBerhalb - sind entscheidend fiir
Standardverteilungsprozess fiir das Uberleben und den Erfolg des
Ressourcen. Projekts.

BETEILIGUNG Operative Einheiten sind von Informelle Beteiligung von

DER OPERATIVEN Beginn an involviert. operativen Einheiten ist wichtig,

EINHEITEN aber das Projekt darf nicht zu frith

von ihnen eingefangen werden.
Tabelle 1: Unterschied zwischen inkrementeller und radikaler Innovation (Leifer et al. 2000)
Mehrfach deuten Leifer et al. die Bedeutung unterschiedlicher Grade an Kreativitat
an, so beispielsweise beim Ablauf, der Ideengenerierung und Suche nach Chancen
sowie beim Business Case. Kreativitat scheint bei radikaleren Innovationen eine

groBere Bedeutung zu haben.

Dass unterschiedliche Arten von Innovation unterschiedliche unternehmerische
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Erfordernisse nach sich ziehen, zeigt auch Heany in einem Modell, das unter-
schiedliche Innovationsgrade aufzeigt. So ergeben sich aus einer Innovation, die
Heany dem Innovationsgrad ,Style Change” zuordnet, nur geringe Erfordernisse,
von der Routine abzuweichen: Der Markt fur das Produkt ist etabliert, das Unter-
nehmen bedient den Markt, Kunden kennen die Funktionen, der Aufwand fur das
Produktdesign ist gering, ein neuer Prozess muss nicht etabliert werden. Bei einer
Innovation, die er dem Innovationsgrad ,Major Innovation” zuordnet, ist der Markt
nicht etabliert, das Unternehmen bedient den Markt noch nicht, Kunden kennen
die Funktionen nicht, sowohl auf Produkt- wie auch auf Prozessebene ist hoher
Entwicklungsbedarf vorhanden.>®

IST DER MARKT  BEDIENT DAS KENNEN WIE GROSS WIE GROSS

FUR DAS UNTERNEHMEN  KUNDEN IST DER IST DER ENT-
PRODUKT DEN MARKT FUNKTIONEN  ENTWICKLUNGS-  WICKLUNGS-  mi:LIiNbyv(3
BEREITS BEREITS? UND AUFWAND? AUFWAND? INNOVATION
VORHANDEN? FEATURES?  (PRODUKT) (PROZESS) EINE) ..
Ja Ja Ja Gering Keiner Modell-
anderung
Ja Ja Ja Gering Gering Erweiterung

der Produktlinie

Ja Ja Ja MaBgeblich Gering Produkt-
verbesserung
Ja Ja Ja GroB GroB Neues Produkt
Ja Nein Ja GroB GroB Start-Up
Unternehmen
Nein Nein Nein GroB GroB Bedeutende
Innovation

Tabelle 2: Degrees of Product Innovation (Heany 1983)

58 Vgl Heany 1983.
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Aus der Darstellung von Heany lasst sich ableiten, dass Kreativitat bei den
verschiedenen Graden von Innovation eine unterschiedlich groBe Rolle spielt:
Wenn bei einer Modellanderung der Entwicklungsaufwand fir das Produkt gering
und fiir den Prozess nicht vorhanden ist, ergeben sich daraus nur geringe kreative
Erfordernisse. Ist der Entwicklungsaufwand bei einer bedeutenden Innovation

fur das Produkt und den Prozess jedoch groB und der Markt fiir das Produkt noch
nicht vorhanden, sind ausgepragte kreative Denkleistungen und Handlungen
erforderlich.

Zien/Buckler unterscheiden nicht nach der Art der Innovation (inkrementell vs.
radikal), sondern nach den Stadien des Innovationsprozesses* und definieren drei
Mikrokulturen von Innovation: die experimentelle und eher chaotische Phase zu
Beginn, die disziplinierte und zielorientierte in der Entwicklungsphase sowie die
vorhersehbare und reglementierte wahrend der Markteinfiihrung.

Eingangs wurde bereits auf die Argumentation von Ekvall verwiesen, der darauf
hinweist, dass bestimmte organisatorische Charakteristiken geringere und
verstarkt adaptivere kreative Handlungen férdern, jedoch radikalere kreative
Handlungen unterdriicken und dass bestimmte Umstande, die radikale Kreativitat
fordern, adaptive Kreativitat blockieren.®°

Bei einer Zusammenfihrung der Argumentationen von Junarsin, Leifer et

al, Heany, Zien/Buckler sowie Ekvall lasst sich die These aufstellen, dass fur
unterschiedliche Innovationsherausforderungen unterschiedliche organisato-
rische Charakteristiken erforderlich sind. Diese Charakteristiken missten den zur
Bewaltigung der Veranderungsherausforderung erforderlichen Grad organisa-
torischer Kreativitat sicherstellen. Unternehmen, die Innovation in dynamischen
Marktumfeldern erfolgreich umsetzen wollen, sollten somit die Fahigkeit
besitzen, organisatorische Einheiten zu schaffen, in denen die von Zien/Buckler
benannten Mikrokulturen etabliert werden kénnen.

Die folgende Abbildung soll dies verdeutlichen. Ein Unternehmen begegnet
einer Veranderungssituation, die eine Innovation radikaler Natur erforderlich
macht, mit dem Herausldsen einer Einheit, deren Organisationscharakteristiken
darauf ausgerichtet sind, die von Ekvall beschriebenen radikaleren kreativen
Handlungen zu unterstiitzen, wahrend das Unternehmen selbst Organisations-
charakteristiken aufweist, die adaptive kreative Handlungen foérdern.

59 Vgl Zien/Buckler 1997.
60 Vgl Ekvall 2006, S. 136.
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Abbildung 2: Bedeutung unterschiedlicher Organisationscharakteristiken, Quelle: Eigene Darstellung

Die Fahigkeit eines Unternehmens bestinde moglicherweise nicht nur darin, auf
eine Herausforderung durch die Schaffung einer Einheit mit organisatorischen
Charakteristiken zu reagieren, die radikalere kreative Handlungen férdern.

Sie bestunde auch darin, rechtzeitig wieder Organisationscharakteristiken zu
implementieren, die adaptivere kreative Handlungen férdern. Je nach Geschwin-
digkeit, in der Innovationen entwickelt und an den Markt gebracht werden
sollen, musste diese Transformation moglicherweise schneller oder langsamer
erfolgen. Um den von Leifer et al. beschriebenen UnregelmaBigkeiten und
Licken im Prozess zu begegnen®, sollte ein Unternehmen auch bei unerwarteten
Ereignissen schnell aus der vorhersehbaren reglementierten Phase in die experi-
mentelle chaotische zurlickkehren kénnen, um alternative Ansatze zu entwickeln
oder Irrtimer in der Entwicklungsrichtung zu korrigieren.

Auf Basis der Literaturanalyse lasst sich die These aufstellen, dass die Notwen-
digkeit, Strukturen und Unternehmenskulturen zu schaffen, die weitreichendere
Formen von Kreativitat férdern, mit dem durch ein Unternehmen avisierten
Innovationsgrad wachst.

61 Vgl Tabelle 1.
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1.5 FORSCHUNGSTHESEN

Basierend auf den Ausfiihrungen der vorigen Abschnitte lassen sich folgende
Forschungsthesen formulieren, die in diesem Buch theoretisch und empirisch
naher untersucht werden sollen:

Forschungsthese 1: Durch die Etablierung eines auf organisato-
rischer Kreativitidt basierenden Managementansatzes konnen die
Grenzen des klassischen Innovationsmanagements iiberwunden
werden.

Uber eine Literaturrecherche werden die Grenzen des klassischen prozess-
fokussierten Innovationsmanagements erarbeitet. Eine Analyse der Literatur
zu individueller und organisatorischer Kreativitat zeigt Fahigkeiten und
Eigenschaften kreativer Menschen und Organisationen auf. Diese Fahigkeiten
werden daraufhin analysiert, inwieweit sie geeignet sind, die in Kapitel

2.1. dargelegten Schwachen des klassischen Innovationsmanagements zu
Gberwinden. Um einen darauf basierenden Managementansatz zu etablieren,
musste es moglich sein, klare Stellhebel zu definieren, durch die sich Einheiten
mit verschiedenen Graden organisatorischer Kreativitat in Unternehmen
etablieren lassen.

Forschungsthese 2: Es gibt mehrere Grade organisatorischer
Kreativitat. Jeder Grad begiinstigt eine bestimmte Qualitat,
Reichweite und Radikalitdt von Innovation.

Die Frage, inwieweit es unterschiedliche Grade organisatorischer Kreativitat
gibt, die vom Management beeinflusst und etabliert werden kénnen, wird in
der Literatur nicht hinreichend beantwortet,*? scheint jedoch von zentraler
Bedeutung zu sein: Wirde dies nachgewiesen werden, kénnte die Fahigkeit von
Unternehmen, Innovationen in dynamischen Markten zu managen, dadurch
erh6ht werden, dass in einzelnen Innovationsbereichen ein héherer Grad an
organisatorischer Kreativitat etabliert wird als in anderen.

62 Vgl11
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Flr Unternehmen kénnte es demnach einen Wettbewerbsvorteil darstellen,
unterschiedliche Einheiten mit unterschiedlichen Organisationscharakterika

zu etablieren und eine schnelle Transformation zwischen solchen, die adaptive
kreative Handlungen, und solchen, die radikalere kreative Handlungen férdern,
sicherzustellen. Mit Hilfe dieses Ansatzes waren Unternehmen in der Lage,
schneller auf unterschiedliche Innovationsherausforderungen zu reagieren.

Forschungsthese 3: Organisationseinheiten mit unterschiedlichen
Graden organisatorischer Kreativitit lassen sich anhand von
Auspragungen bestimmen und zu Innovationstypen zusammen-
fassen.

Im Rahmen dieser Studie wird eine Datenerhebung in Form einer Umfrage
durchgefiihrt. Auf Basis dieser Datenerhebung und -analyse sollte es méglich
sein, unterschiedliche Typen von Innovationskulturen zu definieren, bei denen
sich mit Hilfe der in diesem Buch beschriebenen statistischen Analyseverfahren
unterschiedlich stark ausgepragte Merkmale organisatorischer Kreativitat finden
lassen. LieBen sich solche verschiedenen Innovationstypen definieren, kénnte auf
dieser Basis ein Steuerungsinstrument fir das Management entwickelt werden. So
ware es moglich, die fir eine bestimmte Innovationsherausforderung passenden
organisatorischen Charakteristika zu etablieren, die den notwendigen Grad
organisatorischer Kreativitat begiinstigen. Dies ware ein wichtiger Stellhebel zur
Steigerung der Innovationsfahigkeit einer Organisation.

Forschungsthese 4: Durch die Etablierung eines auf Innovati-
onstypen basierenden Managementmodells steigern Unternehmen
ihre Fahigkeit, unterschiedliche Grade von Innovationen in
unterschiedlich hoher Geschwindigkeit parallel zu entwickeln.

Anhand der Auswertung der Datenerhebung und bezugnehmend auf die theore-
tischen Grundlagen dieser Arbeit sollte argumentiert werden kénnen, fiir welchen
Innovationsgrad und welche Innovationsgeschwindigkeit die verschiedenen
Innovationstypen am besten geeignet sind. Darauf aufbauend kénnte eine
Theorie organisatorischer Kreativitat als Grundlage des Innovationsmanagements
in dynamischen Markten entwickelt werden.
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Nach dieser Theorie kénnen Unternehmen auf wechselnde Innovationsheraus-
forderungen durch die Etablierung unterschiedlicher Innovationstypen reagieren
und dadurch Wettbewerbsvorteile erzielen. Das aus der Theorie abgeleitete
Managementmodell wiirde der Fihrung von Unternehmen die Méglichkeit
geben, auf wechselnde Dynamiken in unterschiedlichen Markten zu reagieren
und Innovationsprojekte in unterschiedlichen Geschwindigkeiten parallel
voranzutreiben. Unternehmen mussten sich nicht auf die Rolle des inkremen-
tellen oder radikalen Innovators festlegen, sondern kénnten beide Rollen
einnehmen. Sie wiirden Innovation weder langsam noch schnell vorantreiben,
sondern die Geschwindigkeit situativ an die jeweiligen Herausforderungen
anpassen. Das in diesem Buch entwickelte Modell wiirde es dem Management
ermoglichen, den in dieser Einleitung dargestellten und durch Praxisbeispiele
illustrierten Herausforderungen durch ein ganzheitlich gepragtes Handlungsins-
trumentarium zu begegnen und damit ihre Innovationsfahigkeit in dynamischen
Markten zu steigern.
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1.6 VORGEHEN BEI DIESEM BUCH

Im folgenden Kapitel 2 werden zunachst die Starken, aber auch die Grenzen

des klassischen prozessorientierten Innovationsmanagements hervorgehoben.

Aus diesen Grenzen wird die Notwendigkeit herausgearbeitet, organisatorische
Kreativitat starker als bisher zu berlcksichtigen. Zur Schaffung begrifflicher
Klarheit wird die individuelle von der organisatorischen Kreativitat abgegrenzt und
Definitionen fir die in diesem Buch verwendeten Begriffe entwickelt (Kapitel 3).

AnschlieBend werden Einflussfaktoren herausgearbeitet, die in der wissenschaft-
lichen Literatur als maBgeblich fir organisatorische Kreativitat genannt werden
(Kapitel 4). Dazu werden verschiedene in der Literatur aufgefiihrte Kategori-
ensysteme fir organisatorische Kreativitat diskutiert und zusammengefihrt
(Kapitel 5). Das so entwickelte neue Kategoriensystem dient als Grundlage fiir

die Erstellung eines Fragebogens, mit dem die Auspragung organisatorischer
Kreativitat in Unternehmen untersucht werden kann. Mit Hilfe dieses Fragebogens
werden knapp 200 Verantwortliche in Unternehmen danach befragt, wie kreativi-
tatsfordernd organisatorische und kulturelle Charakteristika in ihrem Wirkungs-
bereich sind (Kapitel 6).

Die Antworten werden mit Hilfe einer Faktorenanalyse zu Clustern von Organi-
sationseinheiten mit unterschiedlichen Graden organisatorischer Kreativitat
zusammengefasst. Aus diesen werden Innovationstypen mit unterschiedlichen
Auspragungen gebildet (Kapitel 7). In der Diskussion wird dargelegt, welche Art
von Innovation und Geschwindigkeit diese unterschiedlichen Innovationstypen
beglinstigen. Darauf aufbauend wird ein Managementmodell entwickelt, mit dem
Unternehmen ihre Innovationsfahigkeit in dynamischen Markten steigern kénnen
(Kapitel 8). Das Buch schlieBt mit einer zusammenfassenden Betrachtung der
Ergebnisse und einem Ausblick.
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2. DIE GRENZEN DES KLASSISGHEN
INNOVATIONSMANAGEMENTS



Das Verstandnis von Innovationsmanagement ist bis heute stark von prozess-
orientierten Denkansatzen gepragt,®® bei denen die Etablierung von Innova-
tionsprozessen, die Definition von Rollen sowie Ziele und Messverfahren im
Vordergrund stehen. Der sogenannte Stage-Gate-Prozess, den Unternehmen

bis heute in verschiedenen Abwandlungen zum Management von Innovationen
nutzen, sieht einen klaren Ablauf von der Ideengenerierung bis zur Umsetzung
in Form mehrerer Stages und Gates vor.5* Von Stamm weist darauf hin, dass die
Einfilhrung eines solchen Innovationsprozesses fir die meisten Unternehmen
der Startpunkt ist, um ihre Innovationsfahigkeit zu erh6hen.®> Gleichzeitig merkt
sie kritisch an, dass solche klar definierten Prozesse die Produktentwicklung
behindern kénnen, wenn sie zu strikt und rigide angewandt werden; in diesem
Zusammenhang spricht sie von der Gefahr einer Tyrannei des Prozesses.®® Cooper
benannte diese Gefahr 1994 und entwickelte das Konzept des Stage-Gate-
Prozesses nach dem Konzept der vier F's weiter: ,fluid and adaptable”, ,fuzzy
gates”, ,focused” und ,flexible”.¢” 2014 definierte er Anforderungen an ein Next
Generation Idea-to-Launch System: ,Adaptive and Flexible” und ,Accelerated".t®

Die bestandige Weiterentwicklung des Innovationsprozesses und die Schwie-
rigkeiten, die mit der Einfilhrung von Innovationsprozessen verbunden sind®’,
werfen die Frage auf, inwieweit die Konzentration auf die Optimierung von
Entwicklungsprozessen den Anforderungen unterschiedlichster Arten von
Innovation wirklich gentigt. Laut von Stamm Gibersehen Manager haufig, dass
neue Prozesse Unterstlitzung von und Anpassungen durch andere Teile der
Organisation bendtigen, beispielsweise Training, eine Anpassung der Anreiz-
systeme, Kommunikationsstrukturen oder Rollendefinitionen. Genau dies seien
Grilinde flr ein Scheitern bei der Einfihrung eines Stage-Gate-Prozesses und eines

63 Vgl. Drucker 1985; Cooper 1994; Morris 1994, S. 7-8; Cooper/Kleinschmidt 2001. Drucker betont explizit
die Bedeutung von Prozessen, Rollen, Zielen und Messverfahren. Eine Kultur, die Kreativitat und
Innovation fordert, erwahnt er nicht. Morris zieht zahlreiche Parallelen zwischen Projektmanagement und
Innovationsmanagement, die bis in die 1940er Jahre zurtckreichen. Der von Cooper/Kleinschmidt beschriebene
Stage-Gate®-Prozess ist heute eine Grundlage zahlreicher Innovationsmanagement-Systeme.

64 Vgl Cooper 1986; Cooper 1988; Cooper 1994; Cooper/Kleinschmidt 1996, S. 18-29; Cooper / Kleinschmidt 2001.
65 Vgl.von Stamm 2005, S. 39.

66 Vgl.von Stamm 2005, S. 61.

67 Cooper1994,S. 3-14; vgl. von Stamm 2005, S. 61.

68 Cooper 2014, S. 20.

69 Von Stamm listet eine Reihe dieser Schwierigkeiten auf. Beispielsweise haben sich eine Reihe der Gates als
Flaschenhals erwiesen und Innovation drastisch gebremst. Vgl. von Stamm 2005, S. 61.
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Entwicklungstunnels.”® Sie appelliert, Innovation nicht nur auf das Design eines
effizienten neuen Produktentwicklungsprozesses zu beschranken. Innovation,
Design und Kreativitat muissten jeden Aspekt einer Organisation durchdringen.”
Hamel spricht von Strategic Intent und argumentiert, Unternehmen sollten sich
Ziele setzen, die momentan durch Ressourcen und Fahigkeiten nicht erreichbar
sind, und fir diese Bestrebungen alle Ebenen des Unternehmens gewinnen.”?

In diesem Kapitel werden die unterschiedlichen in der Literatur formulierten
Positionen dargestellt und diskutiert, um die Méglichkeiten, aber auch die
Grenzen des prozessfokussierten Ansatzes herauszuarbeiten und daraus den
Bedarf fiir ein erweitertes Handlungsinstrumentarium abzuleiten.

70 Vgl von Stamm 2005, S. 49.
71 Vgl von Stamm 2005, S. 0.
72 Vgl. Hamel/Prahalad 1989.
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2.1 STARKEN UND SCHWACHEN BEI INNOVATIONSPROZESSEN

Gerade bei komplexen Projekten wie der Entwicklung innovativer Technologien
kommt Prozessen eine groBe Bedeutung zu.”® So wurden beispielsweise von

der NASA in den 1960er Jahren wegweisende Innovationsprozesse wie Phased
Project Planning entwickelt, um das Management von Entwicklungsprojekten

zu ermoglichen. Dieser Prozess, der die Phasen Preliminary Analysis (Phase A),
Definition (Phase B), Design (Phase C) und Operation (Phase D) beinhaltete,

sah unter anderem Kontrollen vor, die sicherstellen sollten, dass Fehler nicht

von einer Phase in die nachste Gbertragen werden.”* In den folgenden Jahren
wurden weitere prozessorientierte Modelle entwickelt, und zwar von reinen
linearen Ablaufprozessen, die entweder von der Technologie oder durch Kunden-
bedurfnisse getrieben wurden, Gber Ablaufprozesse mit Feedbackschleifen und
parallele Entwicklungsprozesse mit integrierten Entwicklungsteams bis hin zu
Ansatzen der voll integrierten parallelen Entwicklung mit Nutzung von Experten-
systemen, Prototypenentwicklungen und starker Kundeneinbindung.”

Die Fokussierung des Innovationsmanagements auf Prozesse ist in der Literatur
nicht unumstritten. Von Stamm zufolge benétigen Unternehmen Prozesse,
Prozeduren und Strukturen, um die effektive und zeitgerechte Umsetzung von
Projekten zu ermoéglichen. ,But even companies that have all the right processes,
procedures and structures in place are often unable to be innovative.””® Robinson/
Stern vertreten die These, dass Unternehmen, die ein Innovationsmanagement
einrichten, das sich auf Prozesse konzentriert, Innovation nicht effektiv betreiben
wirden. Denn der GroBteil des kreativen Potenzials eines Unternehmens sei

mit dem normalen Managementstil von Planung und Kontrolle praktisch nicht
erreichbar.”” Stern gelangte zu seiner These, nachdem er 1986 und 1990 Projekte
untersucht hatte, die vom Ministerium fiir Wissenschaft und Technologie bzw.
vom japanischen Erfindungsinstitut ausgezeichnet worden waren. Er stellte fest,
dass die Projekte, die selbst initiiert und die von niemandem in der Firma vorher-
gesehen worden waren, die Projekte, die vom Management initiiert worden
waren, an Neuigkeit und Bedeutung tibertrafen. Bestarkt wird diese Ansicht durch
die Arbeiten von Alan G. Robinson, der zur gleichen Zeit wie Stern die besten

und die schlechtesten Ansatze im Ideenmanagement von Unternehmen weltweit

73 Vgl.Hégman/Johannesson, S. 284.
74 Vgl Morris 1994.

75 Vgl Rothwell 1992.

76 Von Stamm 2005, S. 3.

77  Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 16.

42 | Die Grenzen des klassischen Innovationsmanagments



miteinander verglich. Fast alle Unternehmen, die er untersuchte, nutzten eine
Art geplanten Ansatz, der festlegt, was mit wie viel und durch wen zu verbessern
ist. Mitunter wurde eine spezifische Problemlésungsmethode vorgeschrieben
und befolgt. Seine Forschung ergab Folgendes: Innovation, die in erster Linie
durch Vorschriften und geplante Prozesse gesteuert wird, ist weniger effektiv
als Innovation, die durch andere Managementmethoden gelenkt wird. Die von
Robinson identifizierten Top-Performer setzten vermehrt auf Systeme, die dazu
gedacht waren, ungeplante Verbesserungen zu stimulieren. Die neueren und
weitreichenderen Verbesserungen waren auch hier die unvorhergesehenen.”

Diese Ansichten kénnten sich als Pro und Contra von Prozessen interpretieren
lassen. Im Hinblick auf das Forschungsziel dieses Buchs scheint eine solche
Interpretation jedoch zu kurz zu greifen. Vielmehr scheint es mir von Bedeutung
zu sein, herauszuarbeiten, fiir welche Innovationsherausforderungen Prozesse ein
geeignetes Instrument darstellen und fur welche nicht. Junarsin zufolge bringen
strukturierte Routinen Vorteile im Hinblick auf Effektivitat, behindern jedoch die
Entstehung von Neuem.”® Grant stiitzt diese Aussage:

“Routines are to the organization what skills are to the individual. ... Hence there
might be a tradeoff between efficiency and flexibility. A limited repertoire of
routines can be performed highly efficiently with near perfect coordination. ... The
same organization may find it extremely difficult to respond to novel situations.”®

Moglicherweise fithren die gleichen Managementmethoden, die inkrementelle
Innovationsprojekte zum Erfolg flhren, dazu, dass Innovationsprojekte mit einem
héheren Innovationsgrad scheitern. Entsprechend scheinen Unternehmen eine
Neigung zu inkrementeller Innovation zu haben.®! Eine Ursache kénnte sein, dass
klassische Prozesse einen linearen Ablauf von der Suche nach Chancenfeldern
bis zur Umsetzung annehmen?®, der in der Praxis jedoch nicht immer gegeben

ist. Zudem finden sich in der Literatur Hinweise darauf, dass neben dem Prozess
organisatorische Kreativitat eine entscheidende Rolle spielt. Dies wird in den
nachfolgenden Abschnitten diskutiert.

78 Vgl Robinson/Stern 1997, S. 23.

79 Vgl Junarsin 2009, S. 13.

80 Grant 2002, S. 149.

81 vgl11

82 Vgl die Anmerkungen zum Stage-Gate-Prozess im ersten Absatz dieses Kapitels.
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2.2 LINEARE UND NONLINEARE ABLAUFE IM INNOVATIONSPROZESS

Zahlreiche Autoren verweisen darauf, dass lineare Prozessmodelle beim
Management von Innovation an ihre Grenzen stoBen: Nach West/Sacramento

ist Innovation ein nonlinearer Prozess, der sowohl Kreativitat als auch die
Implementierung einer Innovation umfasst.83 Ahmed zufolge gibt es zwar Phasen
in einem Innovationsprozess, die haufig als nacheinander ablaufend angesehen
werden, in der Realitat jedoch haufig gleichzeitig stattfinden.®* Nach Rickards
wird Kreativitat gerade in einem wettbewerbsintensiven Marktumfeld wahrend
des gesamten Innovationsprozesses benétigt:

“The linear mindset always results in the assumption that creativity
‘exists’ at the front end of a two-stage idea generation and implemen-
tation innovation process. This article makes the case for a long-needed
break with this assumption. In the new paradigm, ideas and actions
occur and interact as long as innovation is being pursued.” &

Takeuchi/Nonaka zufolge sollten sich Unternehmen vom klassischen linearen
Ablaufprozess verabschieden, weil viele Informationen auf dem Weg von einer
Abteilung zur nachsten verloren gehen und der Prozess der Innovation stark
gebremst wird.®® Diese Ausfiihrungen deuten darauf hin, dass ein linearer Ablauf,
wie ihn der bereits diskutierte Stage-Gate-Prozess vorsieht, in der Praxis nicht
immer gegeben ist. Grant, Khandwalla/Mehta, Gluck und McMillan sowie Parker
et al. stellen alternative bzw. erganzende Konzepte vor.

Grant schlagt die simultane Entwicklung von unterschiedlichen Strukturen fiir
verschiedene Aufgaben vor, die er parallele lernende Strukturen nennt. Wahrend
die primare Struktur eines Unternehmens dazu dient, bestehendes Wissen
auszunutzen (,Exploitation”), hat die parallele lernende Struktur die Aufgabe,
neues Wissen aufzubauen (,Exploration”).?” Grant nennt folgende Beispiele:

« Bei 3M existiert die formale Struktur in Form von Geschaftseinheiten und
Abteilungen, in denen Mitarbeiter klar definierte Aufgabenprofile haben.
Zusatzlich gibt es eine informelle Struktur mit dem Ziel, neue Produkte

83 Vgl West/Sacramento 2006, S. 43.
84 Vgl. Ahmed 1998, S. 30.

85 Rickards 1996, S.13.

86 Vgl. Takeuchi/Nonaka 1986.

87 Vgl .Grant 2002, S. 521.
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zu entwickeln. Innerhalb dieser informellen Struktur erhalten Mitarbeiter
die Erlaubnis, ja werden sogar ermutigt, Zeit, Material und Einrichtungen
,schwarz” zu verwenden, um an neuen Produktideen zu arbeiten.

e Das Work-Out Program von General Electric ist fir Grant ein klassisches
Beispiel einer Parallelstruktur, das Veranderung in einer bestehenden
Struktur erlaubt. In den Work-Out Sessions, die auBerhalb des
Unternehmens und damit jenseits der formellen Regeln/Strukturen
stattfanden, wurden hierarchische Positionen auBer Kraft gesetzt und die
Teilnehmer zum freien Austausch von Ideen ermutigt.®

Khandwalla/Mehta verweisen in diesem Zusammenhang auf Gluck und McMillan,
denen zufolge sich das Organisationsdesign von Unternehmen, die Durchbruchs-
innovationen auf den Markt gebracht haben, vom Aufbau der Unternehmen
unterscheidet, die eine Vielzahl inkrementeller Verbesserungen in der Organi-
sation hervorgebracht haben.®’ Durchbruchsinnovation benétigen das, was die
Forscher ,Skunk Works“ nennen: Teams von intelligenten kreativen Menschen, die
Durchbruchsinnovationen trotz bescheidener Ressourcen fanatisch vorantreiben.
Gluck und McMillan beschreiben Skunk Works folgendermaBen:

- Die Organisation ist klein oder wird in relativ kleine Teams herunterge-
brochen.

¢ Jedes Team wird von einem Innovation Champion geleitet.

« Systemen, Prozessen und Budgetdisziplin wird Ublicherweise nur wenig
Respekt entgegengebracht.

- Die Organisation operiert in einem ,Feuerwehrmodus”.

e Spielen, improvisieren und unterschiedliche neue Ansatze ausprobieren ist
Teil der Organisationskultur.

88 Vgl Grant 2002, S. 522.
89 Vgl Gluck 1985; McMillian 1984.
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Grant nennt ahnliche Beispiele, z. B. die Breakthrough Teams von Chevron. Diese
werden aus Mitarbeitern verschiedener Funktionsbereiche und unterschiedlicher
hierarchischer Ebenen gebildet und sollen neue Wege fiir substanzielle Kosten-
einsparungen finden.”®

Die Ansatze haben eines gemeinsam: Sie verlagern zentrale Entscheidungen an
Mitarbeiter. Parker et al. fordern genau diese Anderung in den Strukturen, die
den Mitarbeitern mehr Autoritat verleihen, um Proaktivitat zu fordern® — eine
wesentliche Voraussetzung, damit Modelle wie Skunk Works funktionieren
kénnen.

90 Vgl Grant 2002, S. 522.
91 Vgl Parker et al. 2006, S. 646—647.
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2.3 DIE BEDEUTUNG ORGANISATORISCHER KREATIVITAT

Die Frage, welche Rolle Kreativitat in Innovationsprojekten spielt und an welchen
Stellen kreatives Denken wichtig ist, scheint im Zusammenhang mit Innovation
bedeutsam zu sein. In der Literatur wird verschiedentlich die These formuliert,
dass organisatorische Kreativitat vor allem durch die Innovationskultur eines
Unternehmens gefordert wird, die einen maBgeblichen Einfluss auf die Innova-
tionsfahigkeit von Unternehmen hat.”? Nach Amabile und Robinson/Stern
kénnen Unternehmen nur dann Innovationen nachhaltig und schnell auf den
Markt bringen, wenn sie eine Kultur der Kreativitat und Innovation etablieren,
deren Fokus sich gleichermaBen auf die Generierung und Implementierung

von Ideen richtet.”* Anderson/West zufolge reduziert eine Organisationskultur,
die Innovation entgegensteht, die Wahrscheinlichkeit, dass Teams kreativ

sind.”* Ahmed prognostiziert, dass die innovativsten Unternehmen der Zukunft
nicht diejenigen sein werden, die sich auf Produkt- und technische Innova-
tionen konzentrieren, sondern diejenigen, die es geschafft haben, nachhaltige
Umgebungen von menschlichen Gemeinschaften zu errichten, die nach
Innovation streben, indem sie die dafir richtige Kultur und das dafiir notwendige
Klima schaffen.®® Khandwalla/Mehta unterstiitzen diese Ansicht: So haben -
unabhangig vom wirtschaftlichen Druck — die Organisationen, deren Organisati-
onsdesign kompatibel mit einem hohen Grad an Kreativitat im Unternehmen ist,
die Organisationen (iberholt, die kein solches Design — in Bezug auf Innovations-
erfolg und Wettbewerbsexzellenz — haben.”® Nach Ahmed und von Stamm
kénnen Unternehmen eine kreative Unternehmenskultur entwickeln, wenn das
gesamte System organisatorischer Funktionen (z. B. wer eingestellt wird, wie
die Entlohnung ist, wie die Organisation aufgebaut ist, welche Prozesse Prioritat
erhalten und welche Ressourcen zur Verfligung gestellt werden) so aufgestellt
wird, dass Innovation, Design und Kreativitat hervorgehoben werden.”

In der Literatur gibt es unterschiedliche Ansichten daruber, an welchen Stellen
des Innovationsprozesses die Kultur eine Rolle spielt. Nach Cumming ist eine
Kultur, die eine kreative Umgebung fordert, lediglich in der Phase ,Invention
Stage” von Bedeutung. Wichtig in dieser Phase seien die Freiheit von Mitarbeitern,

92  Zahlreiche Autoren heben die Bedeutung der Unternehmenskultur auf den Erfolg von Innovation hervor.
Beispielhaft seien hier genannt: Lin/Liu 2012; Castro et al. 2012, S. 171; Prabhu 2010, S. 7; Ekvall 2006, S. 140;
Naranjo et al. 2010.

93 Vgl Amabile 1998, S. 77; Robinson/Stern 1997, S. 16.
94  Vgl. West/Sacramento 2006, S. 43.

95 Vgl . Ahmed 1998,S. 33.

96 Vgl Khandwalla/Mehta 2004, S. 13.

97 Vgl.Ahmed 1998, S. 30-42.
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nach ihren eigenen Ideen zu handeln, die Ermutigung zum Risiko, die unkritische
Akzeptanz von Fehlern und ein vielfaltiger Zugang zu Stimuli und Ideen. In

der folgenden Phase, in der ein neues Konzept so modifiziert wird, dass es die
Bediirfnisse von Kunden trifft, stehe die Gewahrung von Ressourcen, starke
Unterstitzung und Leitung durch das Unternehmen, die Nutzung angemessener
externer Expertise, gute Kooperation im Team und ein enger Kontakt im Vorder-
grund.”® Nach Rickards sollte hingegen eine Innovationskultur Kreativitat in allen
Phasen des Prozesses unterstitzen.

“Creativity continues as long as action continues. This is not just desired, it is
necessary for as long as the innovation processes continue in a competitive
environment in the absence of perfect knowledge about outcomes of actions.” *°

Auf den ersten Blick stehen sich hier verschiedene Managementkonzepte
gegenuber: eines, bei dem Kreativitat nur zu Beginn des Innovationsprozesses
eine Rolle spielt, und eines, bei dem Kreativitat wahrend des gesamten Innovati-
onsprozesses erforderlich ist. Dieser scheinbare Widerspruch kann dahingehend
aufgeldst werden, dass unterschiedliche Typen organisatorischer Kreativitat
jeweils eine bestimmte Art von Innovation — beispielsweise inkrementelle oder
radikale — fordern. In diese Richtung weisen die Untersuchungen von Robinson/
Stern, die die Innovationsleistungen verschiedener Unternehmen, die auf
unterschiedlichen Managementsystemen basieren, miteinander verglichen
haben.!® Auch die Thesen von Cokpekin/Knudsen lassen sich in diese Richtung
interpretieren: Thnen zufolge gibt es keinen generalisierbaren Zusammenhang
zwischen organisatorischer Kreativitat und Innovation, sondern der
Zusammenhang wird stark von der Art der Innovation und den Charakteristiken
des Unternehmens beeinflusst.*

Nach Tushman/O’Reilly kann es selbst in einem Unternehmen verschiedene
Kulturen geben, die unterschiedliche Grade von Kreativitat fordern. Als Beispiel
wahlen sie Johnson & Johnson mit 165 separaten Einheiten, Asea Brown Boveri
(ABB) mit iber 5.000 Profit Centern, die aus durchschnittlich 50 Mitarbeitern
bestehen, sowie Hewlett-Packard mit 50 separaten Einheiten und einer Firmen-

98 Vgl. Cumming 1998,S. 22.
99 Rickards 1996, S. 24.

100 Die Denkansatze, dass starre Ablaufe und Managementprozesse in ihrer Tendenz eher inkrementelle
Innovation, hingegen Ansatze, die darauf beruhen, innerhalb eines Unternehmens die Wahrscheinlichkeiten
kreativen Handelns zu erhdhen, eher weitreichendere Innovationen férdern, wurden unter 2.1 bereits diskutiert.
Vgl. Robinson/Stern 1997.

101 Vgl Cokpekin/Knudsen 2012, S. 304.
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politik, Abteilungen aufzuteilen, wenn sie mehr als 1.000 Mitarbeiter haben.
Dies fordere eine Kultur der Autonomie und des Risikos, die in einer groBen
zentralisierten Organisation so nicht existieren kénnte. Gleichzeitig wirden diese
Unternehmen ihre GréBe nutzen, um Economies of Scale and Scope zu nutzen.1%?

Nach Tushman/O’Reilly sind diese unterschiedlichen Kulturen straff und locker
zugleich: straff dahingehend, dass die Unternehmenskultur generell Normen
betont, die fir Innovation wichtig sind (z. B. Offenheit, Autonomie, Eigeninitiative
und Risikobereitschaft), locker dahingehend, dass diese Werte in Bezug auf die
jeweilige Innovationssituation unterschiedlich ausgedriickt werden kénnen.

Die Autoren beschreiben die unterschiedliche Auslegung der Werte in zwei
verschiedenen Einheiten:

“For example, although the HP Way is visible in all HP units worldwide,
there are distinct differences between the new video server unit and
an old line instrument division. What constitutes risk taking at a mature
division is different than the risk taking emphasized at a unit struggling
with a brand new technology.” %3

Die Arbeiten von Zien/Buckler sowie Ekvall lassen — wie unter 1.4 bereits
ausgeflhrt — den Gedanken zu, dass unterschiedliche Arten von Innovation durch
unterschiedliche Organisationscharakteristiken und Mikrokulturen beginstigt
werden.®* Nach Henderson und Clark kann auch ein sicherheitsorientierter
Innovationsansatz — den Leifer et al. als Merkmal fur inkrementelle Innovation
benennen - zu radikalen Innovationen fihren, wenn inkrementelle Innovationen
zu einer neuen Produktarchitektur fihren.*> Auch wenn bestimmte Arten einer
Innovationskultur bestimmte Arten von Innovation zu beglinstigen scheinen,

sind sie nicht eine zwingende Voraussetzung. Eine Kausalitat dahingehend
herzustellen, dass beispielsweise eine risikoaverse und prozessorientierte
Innovationskultur immer eine inkrementelle Innovation zum Ergebnis hatte, ist
aus der Literaturanalyse heraus nicht belegbar. Eine Beglinstigung kann hingegen
durchaus hergeleitet werden.

102 Vgl. Tushman/O’Reilly 1L 1996, S. 25.

103 Vgl. Tushman/O'Reilly 111996, S. 25.

104 Vgl. die Ausfihrungen zum Unterschied im Management inkrementeller und radikaler Innovation.
105 Vgl. Henderson/Clark 1990.
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2.AFAZIT

Aus der Literaturanalyse lasst sich die These ableiten, dass Prozesse ihre Starke
darin haben, Innovationsroutine zu schaffen und zu unterstiitzen. Besteht die
Innovationsstrategie beispielsweise darin, durch regelmaBige Erweiterung der
bestehenden Produktlinien'® Marktanteile zu gewinnen, kénnte die primare
Funktion eines Prozesses darin bestehen, die Effizienz wiederkehrender Aufgaben
durch die klare Definition der Vorgehensweisen zu erhéhen und den Erfolg
vergleichbarer Projekte messbar zu machen. Eine solche Strategie der langsamen
inkrementellen Veranderung ist fiir Tushman/O’Reilly durchaus erfolgver-
sprechend, vorausgesetzt, das Umfeld ist stabil und verandert sich nur langsam 1%’

Eine weitere Schlussfolgerung kénnte lauten: Moglicherweise besteht die
Hauptfunktion eines Innovationsprozesses innerhalb von Strukturen, die fir die
effiziente Bewaltigung des operativen Geschafts entwickelt wurden, nicht darin,
ein HéchstmaB an Kreativitat zu férdern, sondern ein zu hohes MaB an Kreativitat
zu verhindern. Wird beispielsweise Innovation vom Management als Verbes-
serung interner Prozesse oder als Variation bestehender Produkte definiert, so
schafft der Prozess den dafur erforderlichen Rahmen und verhindert gleichzeitig
dartber hinausgehende zu radikale Ideen. Gestutzt werden kann diese Schluss-
folgerung durch die These von Levitt, wonach Organisationen geradezu kreativi-
tatsfeindlich sein mlssten. Eine Organisation mlsse den Grad von Ordnung und
Konformitat herstellen, um eine bestimmte Aufgabe erledigen zu kénnen. Gleich-
zeitig misse sie gegenliber einem konstanten Fluss von Ideen und Kreativitat
unaufgeschlossen sein.l® Die Starke eines Innovationsprozesses in einer solchen
Organisation liege demnach darin, innerhalb eines vorgegebenen Rahmens
Routineinnovationen zu fordern, die nahe am operativen Alltagsgeschaft sind
bzw. nur wenig von vorgegebenen Prozessablaufen abweichen. Folgt man

dieser Interpretation, ist die Verhinderung weitergehender Innovationen keine
Schwache, sondern eine Starke von Prozessen. Wozu Ideen fiir ein fliegendes
Auto entwickeln, wenn lediglich nach Verbesserungen im Produktionsprozess der
Automobilindustrie gesucht wird?

Zudem darf nicht auBer Acht gelassen werden, dass die Starke eines Prozesses
—um beim Beispiel interner Verbesserungen zu bleiben — darin besteht,
Hindernisse bei der Implementierung technologischer und organisatorischer

106 Fir Heany zeichnet sich die Erweiterung der Produktlinie durch einen geringen Innovationsgrad aus. Vgl. Heany
1983.

107 Vgl. Tushman/O'Reilly 1111996, S. 15.
108 Vgl. Levitt 2002, S. 8.
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Innovationen in Unternehmen zu tiberwinden. Hindernisse kdnnen aus folgenden
Grunden entstehen:?®®

« Viele Innovationen verlangen vom Nutzer, dass er sich neues technolo-
gisches Wissen und neue Fahigkeiten aneignet, wozu dieser eventuell
nicht bereit ist.

- Die angestrebte Zielgruppe fihlt sich im Status quo haufig wohl und steht
den Vorteilen neuer Lésungen zunachst skeptisch gegenuber.

« Gerade Teaminnovationen und organisatorische Innovationen verandern
haufig die Rollen, die Routine und die Normen in einem Unternehmen.

¢ Die Implementierung der Innovation ist zeitaufwendig, teuer und bedeutet
zumindest in der Anfangsphase einen Verlust an Performance.

Auf Basis der Analyse lasst sich die These aufstellen, dass Prozesse ein hochef-
fektives Planungs- und Koordinationsinstrument darstellen, die es Unternehmen
ermoglichen, Innovationsroutine in einem weitgehend stabilen Umfeld zu
managen. Je weiter weg ein Projekt jedoch von dieser Routine und je héher der
Grad der Unsicherheit ist, desto mehr wachst der Bedarf fir dariber hinaus-
gehende Instrumente, die kreative Handlungen unterstiitzen.

Oben wurde bereits erwahnt, dass aus der Fahigkeit eines Unternehmens, schnell
von einer organisatorischen Einheit, die adaptivere kreative Handlungen fordert,
in eine solche zu wechseln, die radikalere kreative Handlungen férdert, ein
Wettbewerbsvorteil in dynamischen Markten generiert werden kénnte.** Wie in
der 2. Forschungsthese formuliert, kdnnten Unternehmen, wenn sie die Fahigkeit
besitzen wirden, zwischen unterschiedlichen Organisationscharakteristiken,

die verschiedene Grade organisatorischer Kreativitat férdern, zu wechseln, den
Herausforderungen dynamischer Markte méglicherweise besser begegnen als
durch rein prozessfokussierte Ansatze.

109 Innovationsprozesse konnen moéglicherweise dazu beitragen, Fehlschlage bei der Einfiithrung interner
Innovationen - Klein/Knight sprechen von nahezu 50 % — zu vermindern. Vgl. Klein/Knight 2005.

110 Vgl. Abschnitt 1.4: ,Unterschiedliche unternehmerische und organisatorische Erfordernisse”.
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3. THEORETISCHE GRUNDLAGEN
UND DEFINITIONEN



3.1 EINORDNUNG DIESES BUCHS

Um zu verstehen, wie unterschiedliche Grade organisatorischer Kreativitat
gefordert werden kénnen, ist es wichtig, die im Rahmen dieses Buchs
entwickelten und benutzten Begriffe zu definieren. Weil Organisationen und
Teams letztlich aus Individuen bestehen, die Uber ein unterschiedliches kreatives
Potenzial verfligen, scheint es zunachst erforderlich, den Begriff der individuellen
Kreativitat zu definieren. Davon ausgehend wird die Definition organisatorischer
Kreativitat erarbeitet.

In den vergangenen Jahren hat sich die Zahl der Studien zu Kreativitat stark

erhoht.™* Dabei wurden verschiedene Kreativitatstheorien entwickelt. Diese
wurden von Kozbelt et al. in folgende zehn Kategorien unterteilt:**?

KATEGORIE ZENTRALE AUSSAGE

DEVELOPMENTAL THEORIES Kreativitat entwickelt sich vom Potenzial zur Leistung durch

eine Interaktion zwischen Person und Umwelt.}** Diese Theo-
rien fokussieren zum groBen Teil auf das kindliche Umfeld
und sollen es ermdglichen, ein kreativitatsforderndes Umfeld
fiir Kinder zu entwickeln.**#

PSYCHOMETRIC THEORIES Kreativitat kann gemessen werden.*®

ECONOMIC THEORIES Kreative Ideenentwicklung und kreatives Verhalten wird von
Marktkraften beeinflusst.1¢

PRUCESS THEUR'ES Kreativitat entwickelt sich iiber verschiedene Stufen hinweg,
die linear oder rekursiv verlaufen.''’

111 Vgl Runco/Albert 2010, S. 3.

112 Vgl Kozbelt et al. 2010, S. 20 47.

113 Vgl Helson 1999; Subotnik/Arnold 1996; Albert/Runco 1989.

114 Vgl. Kozbelt et al. 2010, S. 26.

115 Vgl. Guilford 1968; Wallach/Kogan 1965.

116 Vgl. Rubenson/Runco 1992; Rubenson/Runco 1995; Florida 2002; Sternberg/Lubart 1992; Sternberg/Lubart 1995.
117 Vgl Wallas 1926; Runco/Chand 1995; Amabile 1999, S. 346 349.
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KATEGORIE ZENTRALE AUSSAGE

COGNITIVE THEORIES Kreative Denkprozesse sind die Grundlage kreativer
Menschen und Leistungen.''®

PROBLEM SOLVING THEORIES Kreative Losungen zu schlecht definierten Problemen folgen

einem rationalen Prozess, der auf Denkprozessen und
Fachexpertise beruht.'*

PROBLEM FINDING THEORIES Kreative Menschen identifizieren proaktiv neue Probleme.'?
EVOLUTIONARY THEORIES Bedeutende Kreativitat ist das Ergebnis eines mit der

Evolution vergleichbaren Prozesses.'

TYPOLOGICAL THEORIES Urheber (Creators) variieren durch zentrale individuelle

Unterschiede und lassen sich klassifizieren.!?

SYSTEMS THEORIES Kreativitat ist das Ergebnis eines komplexen Systems der
Interaktion und damit zusammenhangender Faktoren.!?

Tabelle 3: Zehn Kategorien von Kreativitatstheorien, Quelle: Kozbelt et al.

118 Vgl. Mednick 1962; Guilford 1968; Finke et al. 1992.

119 Vgl. Ericsson 1999; Simon 1981; Simon 1989; Weisberg 1999.
120 Vgl. Getzels/Csikszentmihalyi 1976; Runco 1994.

121 Vgl. Campbell 1960; Simonton 1988; Simonton 1997.

122 Vgl. Galenson 2001; Galenson 2006; Kozbelt 2008.

123 Vgl. Gruber 1981; Csikszentmihalyi 1988; Sawyer 2006.
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Dieses Buch fallt in die Schnittmenge zwischen psychometrischen Theorien
(Psychometric Theories), typologischen Theorien (Typological Theories) und
Systemtheorien (Systems Theories).

Psychometrischen Theorien liegt die Annahme zugrunde, dass sich Kreativitat
kriterienbasiert messen lasst.*?* Dabei kdnnen unterschiedliche Fachbegabungen
in die Messung einflieBen, beispielsweise die Unterschiede zwischen mathema-
tischer und verbaler Kreativitat.!?> Die Einschatzungen erlauben Prognosen
daruber, ob und inwieweit kreative Leistungen (gemessen anhand von definierten
Kriterien) in Zukunft wahrscheinlich sind.*?¢ Dieses Buch beruhrt insofern den
Bereich der psychometrischen Theorien, als es versucht, organisatorische
Kreativitat mit Hilfe eines Messverfahrens zu evaluieren.

Typologische Theorien gehen davon aus, dass es unterschiedliche Typen kreativer
Individuen und Arbeitsstile gibt.!?” Galenson unterscheidet zwei Typen kreativer
Menschen: Experimentalisten, die er als Suchende bezeichnet, sowie konzepti-
onelle Innovatoren, die er als Finder bezeichnet.}® Beide Typen unterscheiden
sich in ihrer Herangehensweise. Die Suchenden experimentieren ohne klare Ziele
Gber einen langen Zeitraum und verbessern sich langsam. Tendenziell erzielen
sie keine Durchbriche. Die Finder hingegen sind aufgrund ihres Arbeitsstils in

der Lage, Durchbriiche zu zielen und ein Fachgebiet zu verandern. Auch Kirton
kategorisiert kreative Menschen und ihre Ergebnisse. Er unterscheidet zwischen
Adaptoren, die Bestehendes verandern, und Innovatoren, die wirklich Neues
schaffen.!?” Dieses Buch ber(ihrt die typologischen Theorien insofern, als es das
Ziel verfolgt, die Erkenntnisse dieser Theorien von Individuen auf Unternehmen
zu Ubertragen.®

124 Vgl. Kozbelt et al. 2010, S. 29.
125 Vgl. Albert 1980; Gardner 1983; Runco 1986.
126 Vgl. Kozbelt et al. 2010, S. 29.

127 Vgl. Epstein 1991; Epstein et al. 1996; Gombrich 1984; Isaksen et al. 2003; Kaufman 1979; Kirton 1976; Kirton
1989; Martinsen 1993; Martinsen 1995; Kozbelt 2008.

128 Vgl. Galenson 2001; Galenson 2006.
129 Vgl. Kirton 1976; Kirton 1989.

130 Die Ubertragung von Erkenntnissen von der individuellen auf eine Systemebene wurde auch von Amabile und
Kirton vorgenommen. Vgl. Amabile 19964, S. 9; Kirton 2006, S. 110112.
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Systemtheorien liegt die Annahme zugrunde, dass Kreativitat durch das sie
umgebende System, beispielsweise eine Unternehmenskultur, beeinflusst
werden kann.?3 Kreativitat wird nicht bezogen auf eine geschlossene Einheit
betrachtet, sondern entstammt einem komplexen System mit interagierenden
Komponenten.’* Zwar spielt das kreative Potenzial von Menschen bei dieser
Systembetrachtung eine wesentliche Rolle, doch haben soziokulturelle Faktoren
einen groBen Einfluss darauf, inwieweit sich dieses Potenzial entfalten kann.*3?
In diese Kategorie fallt auch kollaborative Kreativitat, also kreative Leistungen,
die durch die Interaktion von Menschen miteinander entstehen.’* Dieses Buch
berlhrt das Feld der Systemtheorien insofern, als es untersucht, welchen Einfluss
das System in Unternehmen auf unterschiedliche Grade organisatorischer
Kreativitat hat und wie diese Systemebene durch das Management beeinflusst
werden kann.

In ihren Vorschlagen fir kiinftige Forschungen benennen Kozbelt et al. den
Bedarf an Theorien, die die sogenannten little c -Theorien (die sich auf kreative
Leistungen im Alltag beziehen) mit Big C -Theorien (die sich auf kreative
Durchbriiche beziehen) verbinden.

Big-C Creativity refers to unambiguous examples of creative expression
(e.g., Dickinson'’s poetry, Coltrane’s jazz, Freud's psychology). In constrast,
little-c creativity focuses on the creativity of eyerday life’> — experiences
and expressions accessible to almost everyone, for example, the novel
way a home cook includes ingredients in a recipe, which is later praised
by familiy and friends 13¢.

131 Vgl. Kozbelt et al. 2010, S. 25.

132 Vgl. Kozbelt et al. 2010, S. 38.

133 Vgl. Csikszentmihalyi 1988; Csikszentmihalyi 1994; Csikszentmihalyi 1999.
134 Vgl. Sawyer 2006.

135 Vgl. Richards 2007.

136 Kozbelt et al. 2010, S. 23.
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Nach Kozbelt et al. sollte kiinftige Forschung die Unterschiede zwischen diesen
unterschiedlichen Graden an Kreativitat starker beriicksichtigen.’ Zudem sehen
die Autoren einen Bedarf an weiteren eher produktorientierten Theorien:

With respect to refining existing theoretical frameworks, scholars
might ask, 'What aspects of this theory seem out of balance or underde-
veloped, particularly when viewed in the light of the broader landscape
of creativity studies?' Such questions might, for instance, ... highlight the
need for a more Product oriented theory to account for the moderating
and mediating influences of Person, Place, Process, and Persuasion. **®

Wahrend mit Hilfe von Theorien, die auf den kreativen Prozess zielen**, primar
die kognitiven Vorgange wahrend des kreativen Denkens und Handelns erforscht
werden, zielen produktorientierte Theorien auf die Frage ab, welchen Einfluss
Personen, Orte, der Prozess und Individuen auf kreative Ergebnisses haben.}* Mit
der Konzentration auf das Ergebnis wird die aktuelle Leistungsfahigkeit einer
kreativen Personlichkeit deutlich gemacht.#

Dieses Buch ist den produktorientierten Theorien zuzuordnen. Sie geht der

Frage nach, wie Unternehmen ihre kreativen Leistungen auf einer Systemebene
beeinflussen kdnnen, indem mit Hilfe psychometrischer Verfahren Typologien
organisatorischer Kreativitat entwickelt werden. Aufbauend auf den Ergebnissen
der Typologisierung wird diskutiert, inwieweit sich die zu erwartenden kreativen
Ergebnisse der einzelnen Typen voneinander unterscheiden. Damit soll eine
existierende Forschungsliicke geschlossen werden: Die Frage, inwieweit
verschiedene Typologien organisatorischer Kreativitat existieren, die es
Unternehmen ermoglichen, unterschiedliche Grade kreativer Leistungen zu
erzielen, wurde in der Wissenschaft bislang nicht diskutiert. Dieses Buch strebt an,

137 Vgl Kozbelt et al. 2010, S. 41.
138 Kozbelt et al. 2010, S. 40.

139 Obwohl es Uberschneidungen zwischen den beiden Kategorien gibt, kénnen bei Kozbelt et al. dieser Kategorie
Entwicklungstheorien (Developmental Theories), Prozesstheorien (Process Theories), Problemfindungs-
und lésungstheorien (Problem Finding Theories, Problem Solving Theories), psychometrische Theorien
(Psychometric Theories) und kognitive Theorien (Cognitive Theories) zugerechnet werden.

140 Den produktorientierten Theorien kdnnen bei Kozbelt et al. typologische Theorien (Typological Theories),
6konomische Theorien (Economic Theories) und Systemtheorien (System Theories) zugerechnet werden.

141 Vgl. Runco 1996.
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die Kreativitats- und Innovationsforschung um diese Erkenntnisse zu bereichern.
Auch soll in der Forschung zu Ambidextrous Organizations ein Beitrag geleistet
werden, um die von Cantarello et al. skizzierte Forschungsliicke zu schlieBen:

Despite significant work on the tension between exploration and exploi-
tation activities and the need to resolve this tension for firms' survival,

it is still not clearly understood how firms can achieve a lasting balance
between the two. 1#?

Hierzu ist es zunachst erforderlich, den im Rahmen dieses Buchs verwendeten
Begriff der individuellen Kreativitat zu definieren und diese Definition dann auf
die Systemebene zu Gbertragen.

142 Vgl. Cantarello et al. 2012, S. 45.
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3.2 INDIVIDUELLE KREATIVITAT

In der Literatur existieren unterschiedlichste Definitionen von Kreativitat. Diese
weisen einige Gemeinsamkeiten auf, mit deren Hilfe in diesem Kapitel eine Basis
fur die Definition eines Kreativitatsbegriffs geschaffen werden kann:

Die Fahigkeit, Arbeit zu produzieren, die gleichermaBen neu und
bedeutsam ist — im Gegensatz zu trivial oder bizarr.43

Die Fahigkeit des Menschen, Denkergebnisse beliebiger Art hervorzu-
bringen, die im Wesentlichen neu sind und demjenigen, der sie hervor-
gebracht hat, vorher unbekannt waren. Das kreative Produkt kann eine
klnstlerische, literarische oder wissenschaftliche Form annehmen oder
durchfihrungstechnischer oder methodologischer Art sein.#

Antwort oder Idee, die neu ist oder im statistischen Sinne selten und die
sich ganz oder teilweise verwirklichen lasst. Sie muss dazu dienen, ein
Problem zu lsen, einen Zustand zu verbessern oder ein vorhandenes Ziel
zu vollenden#

Produktion neuer und nitzlicher Ideen in jedem Bereich. Um als kreativ
angesehen zu werden, muss ein Produkt oder eine Idee anders sein als
das, was vorher existierte. Die Idee kann jedoch nicht nur unterschiedlich
um des Unterschiedes willen sein, sondern muss auch zum Ziel passen,
korrekt, wertvoll oder ausdrucksstark in ihrer Bedeutung sein.#

Die Interaktion zwischen Begabung, Prozess und Umgebung, mit der ein
Individuum oder eine Gruppe ein Produkt schafft, das sowohl neu als auch
in einem bestimmten sozialen Kontext brauchbar ist.*#’

143

144
145
146

147

Vgl. Sternberg/Lubart 2002, S. 3. Feist schreibt, dass die Faktoren neu und originell sowie niitzlich und
anwendbar in den vergangenen 60 Jahren der Kreativitatsforschung nahezu einstimmig von Forschern
unterstitzt wurden. Vgl. Feist 2010, S. 114.

Vgl. Drevdahl 1967; Amelang/Bartussek 1997; Roth 2001, S. 182.
Vgl. MacKinnon 1962b, S. 485.

Vgl. Amabile 1996a, S. 1. Ahnlich argumentieren Kaufman/Sternberg, fir die kreative Ideen drei Bedingungen
erfillen mussen: 1. Sie missen irgendwie anders, neu und innovativ sein. 2. Sie brauchen eine hohe Qualitat. 3.
Sie missen zur Aufgabenstellung passen. Kaufman/Sternberg 2010.

Vgl. Plucker et al. 2004.
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Die friihe Kreativitatsforschung ging vor allem der Frage nach, was kreative
Persdnlichkeiten ausmacht und wie sich kreative Menschen von der Mehrzahl

der Menschen unterscheiden.*® Dieser traditionelle Ansatz, der seit den 1950er
Jahren an Popularitat gewonnen hat, wurde stark durch den amerikanischen
Personlichkeits- und Intelligenzforscher Joy Paul Guilford gepragt, der das Modell
des divergenten Denkens entwickelte.!* Dieses steht im Gegensatz zum konver-
genten Denken, das flr ein Problem nur eine Lésung vorsieht. Nach Guilford gibt
es flr ein Problem mehrere Losungswege. Diese zu finden und zu beschreiten ist
die Grundvoraussetzung flr Kreativitat.

In den Folgejahren wurden zahlreiche Studien durchgefiihrt, in denen die
Eigenschaften besonders kreativer Menschen herausgestellt wurden.**® Gleich-
zeitig wurden eine Reihe von Analyseinstrumenten und Tests entwickelt, die das
Ziel hatten, Kreativitat bei Menschen zu messen. 1989 identifizierten Torrance
und Goff 255 verschiedene Kreativitatstests und Analyseverfahren.*>

Zu Beginn der 1970er Jahre begannen sich die Zweifel zu mehren, ob die
ausschlieBliche Konzentration auf kreative Eigenschaften von Menschen wirklich
zielfihrend ist. ,Although voluminous research exists in the field of creativity as it
relates to the individual, little has been done relative to organizational creativity
and it's necessity.”**? Die Frage, die die traditionelle Kreativitatsforschung bis
dahin nicht beantworten konnte, war, ob ein Zusammenhang zwischen kreativem
Potenzial und kreativen Leistungen besteht. So war beispielsweise unklar, was

es bedeutet, wenn jemand zur groBen Gruppe der Probanden mit durchschnitt-
licher Kreativitat gehort. Diskutiert wurde z. B. die Frage, ob dies bedeutet,

dass von einer solchen Person nur gelegentlich herausragende Leistungen zu
erwarten seien oder aber haufig solche von mittlerer Bedeutung.*>* Nicholls

148 Eine der Grundlagen der Kreativitatsforschung war die Untersuchung der charakterlichen Eigenschaften
genialer Menschen von Catharine M. Cox. Vgl. Cox 1926; Amelang/Bartussek 2001, S. 223. Dieser Zweig wurde
nach dem Zweiten Weltkrieg fortgesetzt. Vgl. dazu Barron 1953; Helson 1987a; Helson 1987b; MacKinnon
1962a; Roe 1952.

149 Vgl. Guilford 1950. Erwahnt werden muss, dass es Forschungen zuvor gab. Runco/Albert betonen, dass eine
Reihe dieser Ansatze seit Hunderten von Jahren diskutiert wurden. So haben Aristoteles und Kant Gber das
Thema geschrieben, es aber als Genie bzw. AuBergewdéhnlichkeit bezeichnet. Zudem fehlte der empirische
Beweis dieser Gedanken. Im Rahmen dieser Forschungsarbeit bleibt dieser Aspekt der historischen Perspektive
vor Beginn breiter empirischer Forschungen unbertcksichtigt. Vgl. Runco/Albert 2010, S. 3.

150 Vgl.Barron 1955, S. 478 485; MacKinnon 1965.

151 Vgl. Torrence/Goff 1989.

152 Hitt1975,S. 283.

153 Vgl. Amelang/Bartussek 2001, S. 223 224.
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forderte 1972, dass sich die Forschung mehr als bis dahin auf kreative Produkte
und die Bedingungen kreativer Tatigkeit konzentrieren solle** Der bis dahin
weitgehend unberlcksichtigte Gedanke, dass AuBenfaktoren eine entscheidende
Rolle fur kreative Leistungen spielen, wurde in den folgenden Jahren verstarkt
zum Gegenstand der wissenschaftlichen Forschung, deren Ergebnisse unter 3.3.
diskutiert werden.

3.2.1 Kreative Fahigkeiten

Kreative Fahigkeiten werden beispielsweise in den von Guilford entwickelten
Kreativitatstests gemessen, in denen Teilnehmer aufgefordert werden, in

einer bestimmten Zeit unterschiedliche neue Anwendungsgebiete flr einen
Gegenstand — beispielsweise einen Stein — zu entwickeln.?>> Auf einem ahnlichen
Grundprinzip beruhen Verfahren wie der Wallach-Kogan-Test!*¢; hier sollen

die Teilnehmer unter anderem Gemeinsamkeiten von zwei Gegenstanden,

die teilweise wenig miteinander zu tun haben, benennen oder fantasievolle
Bedeutungen von Linien und Figuren finden. Als bekanntes Verfahren setzte
sich der Torrance Test of Creative Thinking (TTCT) durch. Er existiert in Form

von bildbasierten und textbasierten Tests, bei denen mentale Dimensionen wie
Flussigkeit des Denkens und Originalitat abgefragt werden.*” Im deutschspra-
chigen Raum etablierten sich Verfahren wie der VKT (Verbaler Kreativitatstest)'*®
und der TDK 4-6 (Test zum divergenten Denken).t>

Die damit verbundene Definition von Kreativitat als eine Fahigkeit, die durch
Leistung in einem Test manifestiert wird, wurde von Forschern wie Barron/
Harrington kritisiert. Sie wiesen auf die Schwierigkeiten bei der Durchfiihrung
und Evaluation hin: Was flr eine Art von Test ist es? Welche Fahigkeiten betrifft
er? Welchen Effekt haben verschiedene Messmethoden (und verschiedene,
normalerweise anonyme Bewerter) auf die Korrelationen? Wie beeinflusst Timing
den Test? Wie beeinflussen die Vorgaben fiir den Test, die den Aufgabenplan
festlegen, das Ergebnis?°

154 Vgl. Nicholls 1972.

155 Vgl. Christensen/Guilford 1960.

156 Vgl Wallach/Kogan 1965; Wallach/Kogan 2006.
157 Vgl Torrance 1988, S. 43; Kim 2006, S. 3 14.
158 Vgl. Schoppe 1975.

159 Vgl. Mainberger 1977.

160 Vgl. Barron/Harrington 1981, S. 442.
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Cropley kritisiert, dass Kreativitatstests lediglich die kreativen Fahigkeiten
analysieren. Kreative Leistungen jedoch benétigen weitere Faktoren, wie
technische Fahigkeiten, Fachwissen in einem Gebiet, mentale Gesundheit und die
passende Gelegenheit. Seiner Ansicht nach sollten kreative Fahigkeiten mit Hilfe
mehrerer Faktoren, nicht nur eines Tests bestimmt werden.¢!

Barron betrachtet Kreativitat zum einen als sozial anerkannte Leistung, deren
Beweis ein neues Produkt ist, sei es als Erfindung, Theorie, publizierte Schrift,
Gemalde, Skulptur, Film, Gesetz, Institution, medizinische oder operative
Behandlung. Zum anderen sieht er darin eine Fahigkeit, die von Menschen in
kritischen Belastungen wie Tests oder Wettbewerben eingesetzt wird und in der
ein Mensch auf einer prazise definierten Skala mit anderen Menschen verglichen
werden kann.162

Kreativitat scheint dabei keine einzelne Fahigkeit zu sein, sondern eine
Sammlung mehrerer Fahigkeiten. Dazu geh6ren zum Beispiel:

« Problemsensitivitat, Problemfindungsfahigkeiten (die Fahigkeit, Probleme
zu finden und zu formulieren, die andere bislang nicht gesehen haben)¢3

« Originalitat, Ungewo6hnlichkeit¢*

e Erfindergeist, Fantasiefahigkeiten, Orientierung bis hin zu Entdeckungen¢®

e Toleranz von Uneindeutigkeit, Fahigkeit, Gegensatze aufzulésen oder
offensichtliche Gegenteile bzw. widerspriichliche Wahrnehmungen im
Selbstkonzept zu vereinen, sich offensichtlich widersprechende Verhal-

tensmuster annehmen?¢¢

- Fahigkeit, bei der Lésung von Problemen die Perspektive zu wechseln'¢’

161 Vgl. Cropley 2000.
162 Vgl. Barron/Harrington 1981, S. 442.
163 Vgl. Barron/Harrington 1981, S. 452; Csikszentmihalyi 2006, S. 14; Genovard 2006, S. 88; Runco 1994.

164 Vgl.Runco 2010, S. 418 und 423. Dollinger et al. bewerteten, inwieweit Testteilnehmer mit Materialien
ungewodhnlich umgingen oder ungewohnliche Zeichnungen machten. Vgl. Dollinger et al. 2004.

165 Vgl. Barron/Harrington 1981, S. 451; Torrance 1988; Ahmed 1998, S. 35.

166 Vgl. Amabile 19964, S. 5; Barron/Harrington 1981, S. 453; Ahmed 1998, S. 35; Csikszentmihalyi 2006, S. 12;
Cummings/Oldham 1997, S. 26; Atchley 1999.

167 Far Amabile ist Perspektivenwechsel gleichermaBen eine Fahigkeit wie auch ein bevorzugter kognitiver Stil, der
es vorzieht, Probleme mit einer neuen Perspektive anzugehen. Vgl. Amabile 19963, S. 5.
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« Fahigkeit, Assoziationen zu bilden (Fahigkeit, die verschiedenen assozi-
ativen Regionen des Gehirns miteinander zu verbinden und dadurch
kombinatorische Ideen zu finden, deren Zusammenhange weiter
voneinander entfernt sind)!6¢

« Intellektuelle Flussigkeit (sich zwischen verschiedenen Fachgebieten'¢’
sowie zwischen divergenten und konvergenten Denkstilen hin und her zu
bewegen'’?)

« Denken in Analogien und Bildern”*

¢ Intuition!’?

« Ideenflissigkeit, die durch die Anzahl an verschiedenen Denkansatzen
oder die Anzahl an verschiedenen Kategorien von Fragen, Ursachen oder
Konsequenzen gemessen werden kann?’3

e Synasthesie: Kopplung zweier oder mehrerer physisch getrennter Bereiche
der Wahrnehmung, beispielsweise die Fahigkeit, Gerliche zu sehen oder
Farben zu schmecken.'’* Synasthesie ist bei hochkreativen Menschen

verbreiteter als in der Gesamtbevolkerung.l’

« Fahigkeit, gute von schlechten Ideen zu unterscheiden'’®

168

170
171
172
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w

174
175

176

Vgl. Feist 2010, S. 119; Lubart 2010, S. 270. Bereits Anfang der 1980er Jahre zitieren Baron et al. zahlreiche
Forschungsarbeiten, die diese Annahme belegen. Vgl. Barron 1981, S. 450. Ahmed spricht in diesem
Zusammenhang von assoziativer Flissigkeit; vgl. Ahmed 1998, S. 30 43; Mednick 1962.

Vgl. Mithen 1996.

Vgl. Feist 2008.

Vgl. Barron/Harrington 1981, S. 451; Torrance 1988.

Vgl. Barron/Harrington 1981, S. 453; Ahmed 1998, S. 35; Bowers et al. 1995; Kaufman 2009.

Milgram/Milgram bewerteten im Tel Aviv Creativity Test nicht nur die Anzahl, sondern zugleich die
Ungewoéhnlichkeit und Qualitat von Ideen. Vgl. Milgram/Milgram 1976; Milgram et al. 1993.

Vgl. Brang/Ramachandran 2011; Haverkamp 2009; Lawrence 1978.

Diese Fahigkeiten werden im Zusammenhang mit hochkreativen Menschen erwahnt, sie scheinen jedoch keine
zwingende Voraussetzung fur Kreativitat zu sein. Vielmehr scheint es sich bei Synasthesie um eine erh6hte
sinnestiibergreifende Fahigkeit zur Bildung von Assoziationen zu handeln. Vgl. Ramanchdran/Hubbard 2003,

S. 52 59.

Diese Frage wird von Csikszentmihalyi eingehend diskutiert. Kreative Menschen haben seiner Ansicht nach den
Vorteil, dass sie in der Lage sind, gute von schlechten Ideen zu unterscheiden. Dies kénnte daran liegen, dass
sich kreative Menschen Ideen eher vorstellen kdnnen als nicht kreative, wiirde also mit Fantasiefahigkeiten
einhergehen. Vgl. Csikszentmihalyi 2006, S. 15.

64 | Theoretische Grundlagen und Definitionen



In den meisten Kreativitatstests wird davon ausgegangen, dass diese Fahigkeiten
eines Menschen in allen Gebieten gleichermaBen zu bewerten sind.”” Nach
Baer ist Kreativitat gleichermaBen bereichstbergreifend wie bereichsspezifisch.
Demnach kénnen kreative Fahigkeiten generell (iber Fachgebiete hinweg
angewendet werden; kreative Ergebnisse hingegen werden stark vom Wissen im
Zielgebiet der Kreativitat beeinflusst.?”®

Hirnbiologische Grundlagen

Erkenntnisse der Gehirnforschung scheinen die These zu erharten, dass kreative
Fahigkeiten fachibergreifend sind. Seit der Jahrtausendwende werden kreative
Denkprozesse verstarkt auf neurobiologischer Ebene untersucht.'”® Wissen-
schaftler haben begonnen, Hirnregionen zu identifizieren, die in der Phase des
Problemlésens und der Kreativitat am aktivsten sind: die Frontallappen und die
rechte Hemisphare.

“The two hemispheres of the brain are not equal partners in this
enterprise. There is more activity during creative insight in the right
hemisphere than in the left. Technically speaking such asymmetrical
activity is known as ‘laterality’ ” %,

Wenn in der friihen Phase des kreativen Entwicklungsprozesses neue, diffuse,
heuristische, holistische und globale Informationen verarbeitet werden, ist die
rechte Hemisphare des Gehirns aktiver. Die linke Hemisphare ist in der spateren
Phase aktiver, wenn routinierte, analytische und fokussierte Informationsverar-
beitung stattfindet.’®! Allerdings heiBt das nicht, dass Kreativitat generell nur in
der rechten Hemisphare des Gehirns verankert ist. “It would seem that creative
people rely more on the right hemisphere than on the left only during the
creative process and not in general.”1®

177 Vgl.Torrance 1988, S. 43; Mednick 1962.
178 Vgl. Baer 2010, S.321 341.

179 Noch 2001 schrieb Roth, dass es tber die neurobiologischen Grundlagen von Kreativitat nur wenige fundierte
wissenschaftliche Erkenntnisse gebe. Vgl. Roth 2001, S. 183.

180 Vgl. Andreasen 2005; Heilman et al. 2003.
181 Vgl. Vartanian/Goel 2007; Beeman et al. 2000, S. 310 336.
182 Martindale 1999, S. 148.
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Nach Feist entstehen kreative Gedanken durch eine komplexere und dichtere
Vernetzung zwischen verschiedenen Regionen des Gehirns.*®* Roth hebt

die Plastizitat der involvierten neuronalen Netzwerke hervor: ,Kreativitat

hat zweifellos mit den assoziativen Eigenschaften corticaler Netzwerke,
insbesondere solcher im prafrontalen Cortex zu tun, genauer mit einer Erhéhung
oder Erniedrigung synaptischer Plastizitat.”!84 Er zitiert Knight/Grabowecky; nach
diesen Autoren zahlt zu den Folgen von Schadigungen des prafrontalen Cortex
(Teil des Frontallappens der GroBhirnrinde) ,der Verlust divergenten Denkens,

d. h. der Fahigkeit, auf neue Losungen eines Problems zu kommen und sich
Alternativen einfallen zu lassen, und eine Beeintrachtigung der Fahigkeiten zum
Entwickeln neuer Strategien“®. Chow/Cummings haben vergleichbare Studiener-
gebnisse erzielt.’® Ein geringeres oder hoheres MaB an synaptischer Plastizitat®
scheint demnach ein bestimmender Faktor fiir den Grad kreativer Fahigkeiten
eines Menschen zu sein.

Auch Neuromodulatoren wie Dopamin, Serotonin, Acetylcholin und Noradrenalin
spielen offenbar eine Rolle, vor allem Dopamin.’® Nach Roth zeigen Patienten,
die unter Schizophrenie leiden, sogenannte positive Symptome, d. h. springen
mit ihren Ideen und Assoziationen wahllos hin und her. Er bezeichnet diese
Symptome als ,lUbertriebene Kreativitat".

Der Zusammenhang zwischen Genie und Wahnsinn, also zwischen Kreativitat
und Schizophrenie, wird vor allem in der neuropsychologischen Literatur seit
Jahren diskutiert.!®® Es gibt Theorien, wonach gerade die mit Schizophrenie
haufig zu beobachtende Kreativitat**® auf einer Stérung der Dopaminaktivitat
im prafrontalen Cortex beruht, die aber nicht unbestritten sind.*** Neuere

183 Vgl Feist 2010, S. 117.

184 Roth 2001, S. 187.

185 Roth 2001, S. 183. Vgl. Knight/Grabowecky 2000.
186 Vgl. Chow/Cumming 1999.

187 Der Begriff der synaptischen Plastizitat beschreibt die Anderungen der Effektivitat synaptischer Ubertragungen
an bereits existierenden Synapsen. Vgl. Holderbach et al. 2007. Der Begriff wurde 1949 von Hebb auf Basis von
Experimenten entwickelt. Die neurobiologische Forschung hat das Modell bestatigt und weiterentwickelt. Vgl.
Hebb 1949; Abarbanel et al. 2003; Castellani et al. 2005.

188 Vgl. Roth 2001, S. 184.

189 Kirchner/Gauggel zitieren das Beispiel von John Nash, einem der kreativsten Mathematiker, der im Alter von
30 Jahren an einer Schizophrenie erkrankte. Durch den Hollywood-Film A Beautiful Mind wurde das Schicksal
von Nash einer breiten Offentlichkeit bewusst. Kirchner/Gauggel betonen zugleich, dass nicht alle Genies
schizophren und umgekehrt nicht alle Schizophrenen genial sind. Vgl. Kircher/Gauggel 2007, S. 389.

190 Folley/Park konnten nachweisen, dass schizotype Personlichkeiten eine héhere verbale Kreativitat aufweisen
als schizophrene Patienten und gesunde Kontrollen. Vgl. Folley/Park 2005.

191 Vgl. Byne et al. 1999; Falkai et al. 2000.
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Forschungen zeigen Gemeinsamkeiten, aber auch klare Trennlinien zwischen
vermehrter Kreativitat und Schizophrenie auf. Manzano et al. gehen davon aus,
dass der Thalamus im Gehirn eine Schaltstelle fir die Fahigkeit zum divergenten
Denken ist und dass eine hohe Ideenproduktion mit einer geringeren Dichte an
Dopamin-2-Rezeptoren in dieser Hirnregion einhergeht.

“We suggest that decreased D2 receptor densities in the thalamus lower
thalamic gating thresholds, thus increasing thalamocortical information
flow. In healthy individuals, who do not suffer from the detrimental
effects of psychiatric disease, this may increase performance on
divergent thinking tests. In combination with the cognitive functions

of higher order cortical networks, this could constitute a basis for the
generative and selective processes that underlie real life creativity.” 192

Diese hirnbiologische Betrachtungsweise scheint die These fach- und bereichs-
Gbergreifender kreativer Fahigkeiten zu belegen. Die Grundlage von Kreativitat
scheinen demnach bestimmte Eigenschaften des Gehirns zu sein, die es
Individuen erméglichen, in verschiedenen Fachgebieten kreativ zu sein. Diese
Fahigkeiten lassen sich moglicherweise durch die zu Beginn dieses Abschnitts
beschriebenen Testverfahren erkennen. Darauf baut die Frage auf, inwieweit das
durch Tests nachgewiesene MaB an Kreativitat bereits eine Prognose fur kiinftige
kreative Leistungen (in Form greifbarer Ergebnisse eines Menschen erlaubt.

Im Kontext unternehmerischer Aktivitaten scheint eine Definition, die kreative
Fahigkeiten betont und damit letztlich das MaB an kognitiver Plastizitat misst,
nicht zielfihrend zu sein. Kognitive Plastizitat und die daraus resultierenden
kreativen Fahigkeiten scheinen eine Voraussetzung fiir kreative Leistungen zu
sein, jedoch gibt es offenbar keine Kausalitat zwischen ihrem Vorhandensein
und dem Erzielen kreativer Leistungen. So kdnnte es sein, dass ein hohes MaR

an kreativen Fahigkeiten, das im Rahmen einer Mitarbeitersuche durch einen
Test nachgewiesen wird, nicht automatisch ein Garant flr steigende kreative
Leistungen im Unternehmen ist. Zur Prognose kinftiger kreativer Leistungen
eines Menschen scheint es deshalb erforderlich zu sein, kreative Fahigkeiten und
daraus moglicherweise resultierenden kreativen Leistungen andererseits genauer
voneinander abzugrenzen und die Faktoren zu bestimmen, die aus den kreativen
Fahigkeiten eines Menschen kreative Leistungen entstehen lassen.

192 Manzano et al. 2010.
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3.2.2 Individuelle kreative Leistungsfahigkeit

Obwohl kreative Fahigkeiten eines Menschen mit Hilfe von Tests bis heute
eingeschatzt werden'?, erscheint es gerade im Kontext von Unternehmen sinnvoll,
zur Prognose klnftiger kreativer Leistungen nach weiteren Einflussfaktoren zu
suchen. Nach Amabile ist es sinnvoll, sich auf kreative Ergebnisse zu konzent-
rieren.

“It is much more useful to think of creativity as arising from a particular
behavior and resulting in a particular product or idea — rather than
thinking of creativity as a quality of a personality (which implies that
whatever a ‘creative person’ does must be creative).” 1%

Wahrend sich kreative Fahigkeiten eines Menschen durch die beschriebenen
normierten Analyseverfahren messen und vergleichen lassen, ist laut Barron/
Harrington zur Definition kreativer Leistungen ein sichtbares Ergebnis erforderlich,
das Uber einen bestimmten Neuigkeitsgrad oder zumindest einen statistischen
Seltenheitswert sowie einen bestimmten Grad der Bedeutsamkeit und Ausdrucks-
starke verfligt.}*

Moglicherweise kdnnen Mitarbeiter auch mit einem — beispielsweise durch Kreati-
vitatstests ermittelten — mittleren MaB an kreativen Fahigkeiten hohe kreative
Leistungen erbringen, indem sie mangelnde kognitive Plastizitat durch andere
Einflussfaktoren kompensieren. Somit ware es denkbar, dass — wie Amabile es

in ihrem Drei-Komponenten-Modell beschreibt — beispielsweise ein Mitarbeiter
mit einem mittleren MaB an kreativen Fahigkeiten und einem hohen MaB an
Motivation hohere kreative Leistungen erbringt als ein Mitarbeiter mit einem
hohen MaB an kreativen Fahigkeiten und einem geringen MaB an Motivation.

193 Vgl. Hu/Adey 2002.
194 Amabile 19963, S. 2.
195 Vgl. Barron/Harrington 1981, S. 442.
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Amabiles Drei-Komponenten-Modell

In ihrem ergebnisfokussierten Drei-Komponenten-Modell definiert Amabile
Kreativitat als die Schnittmenge von Fachkompetenz, kreativen Fahigkeiten und
Motivation:

e Fachkompetenz als Grundlage jeder Form kreativer Arbeit: Gedachtnis far
Fakten, technisches Kénnen, spezielles Talent im anvisierten Arbeitsgebiet

e Kreative Fahigkeiten: kognitiver Stil, der es vorzieht, Probleme mit
einer neuen Perspektive anzugehen; Anwendung von Techniken zur
ErschlieBung neuer gedanklicher Wege; Arbeitsstil, der einer ausdau-
ernden energiegeladenen Verfolgung der Arbeit nitzlich ist

¢ Motivation: intrinsische Motivation durch tiefes Interesse und Mitwirkung,
extrinsische Motivation durch das Verlangen, ein Ziel zu erreichen?®

Folgt man der Argumentationen von Amabile, lasst sich die These aufstellen,
dass die auf kognitiver Plastizitat basierenden kreativen Fahigkeiten zwar einen
Nahrboden bieten, jedoch erst Fachkompetenz und Motivation zu kreativen
Leistungen flhren. Diese These scheint schlissig zu sein, greift im Kontext
unternehmerischer Aktivitaten jedoch moéglicherweise zu kurz.

Im Modell von Amabile scheint die Bedeutung bestimmter Charaktereigen-
schaften nicht ausreichend beriicksichtigt worden sein. McKinnon weist in

seiner Arbeit aus den frithen 1960er Jahren auf Charaktereigenschaften hin und
benennt die vier P’s: Neben dem Prozess, der Situation (,Press”) und dem Produkt
benennt er die Persodnlichkeit eines Menschen als Perspektive, aus der Kreativitat
betrachtet werden kann.**” In der Literatur finden sich — wie nachfolgend
dargestellt — zahlreiche Hinweise darauf, dass das MaB der kreativen Leistungs-
fahigkeit eines Menschen auch von bestimmten Charaktereigenschaften
bestimmt wird, die mehr als den von Amabile genannten Faktor der intrinsischen
Motivation umfassen.

196 Vgl. Amabile 19963, S. 5.
197 Vgl. MacKinnon 1961.
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3.2.3 Charaktereigenschaften kreativer Menschen

Neben ihren Fahigkeiten und Leistungen werden kreativen Menschen eine Reihe
von Charaktereigenschaften zugeschrieben.

e Unabhangigkeit, Unabhangigkeit des Urteils, Autonomie®®®

e Selbstdisziplin bzw. selbst gesteuert, hoch leistungsmotiviert, Beharr-

lichkeit im Fall von Frustrationen, hohe Energie'*

« Orientierung zum Eingehen von Risiken®
¢ Bevorzugung des Regelbruchs®!
« weitgehende Sorglosigkeit hinsichtlich der sozialen Akzeptanz?®

« Selbstvertrauen (bzw. Selbstwirksamkeit)?°?

Diese Charaktereigenschaften scheinen Menschen mit hohen kreativen
Fahigkeiten darin zu unterstiitzen, kreative Leistungen zu erbringen. Jemand,

der zwar in der Lage ist, umfangreiche Assoziationen zu bilden, jedoch nur Gber
ein geringes MaB an Selbstmotivation und Frustrationstoleranz verfigt, wird mit
hoher Wahrscheinlichkeit geringere kreative Leistungen erbringen als ein Mensch
mit den gleichen kreativen Fahigkeiten und einem hohen MaB an Selbstmoti-
vation und Frustrationstoleranz.

198

199

200
201
202
203

Vgl. Amabile 19963, S. 5; Barron/Harrington 1981, S. 453; Roth 2001, S. 183; Ahmed 1998, S. 35. Rudowicz
betont, dass der Faktor der inneren Unabhangigkeit iber Kulturen hinweg festzustellen sei. Vgl. Rudowicz 2003.

Vgl. Amabile 19963, S. 5; Roth 2001, S. 183; Kaufman/Sternberg 2006, S. 173. Kaufman/Sternberg benennen
Faktoren wie Enthusiasmus fir das Themengebiet, ein Verlangen nach Wissen und Durchhaltevermégen. Als
Grundlagen heben sie die Arbeiten von Metzger hervor. Vgl. Metzger 1962; Metzger 1979; Barron 1981, S. 453;
Csikszentmihalyi 2006; Ahmed 1998, S. 35.

Vgl. Amabile 19963, S. 5; Bandura 1997; Farson/Keyes 2002, S. 4.
Vgl. Csikszentmihalyi 2006, S. 15.
Vgl. Amabile 19964, S. 5.

Hochkreative Menschen haben ein hohes Selbstvertrauen, wenn schon nicht generell, dann zumindest in ihrem
Fachgebiet. Vgl. Barron/Harrington 1981; Ahmed 1998, S. 35. Der englischsprachige Begriff Self-Efficacy lasst
sich sowohl als Selbstvertrauen wie auch als Selbstwirksamkeit iibersetzen. Bandura definiert Self-Efficacy als
den Glauben daran, dass jemand in der Lage ist, etwas zu tun oder eine bestimmte Handlung auszufthren. Vgl.
Bandura 1982; Hill et al. 2008; Jaussi et al. 2007; Prabhu et al. 2008; Tierney/Farmer 2002.
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Die von Amabile in ihrem Drei-Komponenten-Modell definierte Komponente der
Motivation scheint flr das zu entwickelnde Modell kreativer Leistungsfahigkeit
im Rahmen dieses Buchs zu kurz zu greifen. Flr kreative Leistungen scheint eine
Kombination aus zwei Gruppen personlicher Charaktereigenschaften férderlich
zu sein:

e Hang zur Nonkonformitat, der gekennzeichnet ist durch Autonomie,
Unabhangigkeit des Urteils, Bereitschaft zum Regelbruch, Sorglo-
sigkeit hinsichtlich der sozialen Akzeptanz und die Bereitschaft, Risiken
einzugehen

e Ein hohes MaB an Disziplin, das durch Selbststeuerung, hohe Energie,
inneren Antrieb, Leistungsmotivation und Frustrationstoleranz gepragt ist

3.2.4 Der Zusammenhang zwischen Kreativitat und Intelligenz

Ein weiterer von Amabile in ihrem Modell méglicherweise nicht ausreichend
berlcksichtigter Aspekt ist der Zusammenhang zwischen Kreativitat und
Intelligenz. Nach Amabile sind alle Menschen mit normalen intellektuellen
Fahigkeiten in der Lage, zeitweise zumindest moderate kreative Arbeiten in
bestimmten Gebieten zu verrichten.?** Auf die Frage, inwieweit eine erhdhte
Intelligenz bei Menschen einen definierbaren Grad kreativer Leistungen erhoéht,
geht sie nur indirekt ein.

Kreativitat und Intelligenz hangen eng zusammen.? Nach Roth ist hohe
Intelligenz zwar nicht gleichbedeutend mit Kreativitat; hohe Kreativitat setzt
aber eine Uberdurchschnittliche, insbesondere sprachliche Intelligenz voraus.2%
Um diese Frage zu diskutieren, scheint es zunachst wichtig herauszustellen,
dass Intelligenz nicht zwangslaufig das ist, was durch Intelligenztests als 1Q
definiert wird.?” Neisser definiert Intelligenz als die Fahigkeit, komplexe Ideen
zu verstehen, sich an die Umwelt anzupassen, aus Erfahrung zu lernen und

204 Vgl Amabile 19964, S. 1.
205 Vgl. Amelang/Bartussek 1997.

206 Vgl. Roth 2001, S. 182. Bereits Cox mahnte zur Vorsicht bei der Herstellung eines unmittelbaren
Zusammenhangs zwischen Kreativitat und Intelligenz. Vgl. Cox 1926.

207 Kim et al. betonen, dass der IQ durch das limitiert ist, was gemessen wird, wahrend Intelligenz komplex und
multidimensional ist. Vgl. Kim et al. 2010, S. 395.
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Hindernisse zu iberwinden.?®® Haufig zitiert wird in diesem Zusammenhang
Gardners Ansatz der multiplen Intelligenzen.?®

Bei Zusammenfihrung der Gedankengange von Kim et al., Neisser, Gardner und
Amabile lieBe sich argumentieren, dass Intelligenz keine zwingende Voraus-
setzung flr Kreativitat ist, jedoch einen groBen Einfluss auf das MaB kreativer
Leistungen in bestimmten Fachgebieten hat, die als Voraussetzung einen hohen
Grad an Intelligenz oder aber — wie Gardner argumentiert — eine bestimmte
Form der Intelligenz benotigen. Bestimmte Berufe (beispielsweise in der
Softwareentwicklung, Medizin oder Forschung) erfordern ein bestimmtes MaB
an Intelligenz, damit es Gberhaupt méglich ist, in diesem Bereich tatig zu sein.
Kreative Leistungen in diesen Bereichen kénnten demnach ein entsprechend
hohes MaB an Intelligenz und Kreativitat erforderlich machen.

In diesem Zusammenhang sind die Arbeiten von Simonton zu erwahnen, der

der Frage nachging, zu welchem Anteil genetische Einflisse bzw. Training und
Erfahrungen an kreativen Leistungen beteiligt sind. In seinem quantitativen
Talentmodell geht er davon aus, dass genetisch bedingte Persénlichkeits- und
Intelligenzfaktoren einen Anteil von 13 bis 29 % am kreativen wissenschaft-
lichen Talent haben.?? Seine Ergebnissen zufolge darf der Begriff der Intelligenz
in diesem Zusammenhang nicht zu eng ausgelegt werden: Ein hohes MaB an
Erfahrungsintelligenz kénnte in bestimmten Bereichen kreativitatsférdernd
wirken.

Moglicherweise bestimmt die Intelligenz das MaB der kreativen Leistungsfa-
higkeit eines Menschen, das sich zwischen moderaten kreativen Leistungen?!
und wirklichen kreativen Errungenschaften?? bewegt. Fir Unternehmen, die eine
kreative Kultur verankern wollen, sind sowohl das Drei-Komponenten-Modell von
Amabile als auch die Erkenntnisse von Simonton von Bedeutung: Je nachdem,
welches MaB an Kreativitat in einem Unternehmen oder Unternehmensteil
strategisch erforderlich ist und in welchem Zielgebiet das Unternehmen kreative
Leistungen erzielen will, kann es genligen, Menschen mit hohen kreativen

208 Vgl. Neisser 1996.

209 Gardner hat seine Theorie mehrfach publiziert und modifiziert. Vgl. Gardner 1983.
210 Vgl. Simonton 2008, S. 28 48.

211 Vgl. Amabile 19963, S. 1.

212 Feist nennt in diesem Zusammenhang unter anderem die Pyramiden von Agypten, die Theorien von Newton
und die Entdeckung der DNA-Molekile. Vgl. Feist 2010, S. 113.
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Fahigkeiten zu suchen und dabei beispielsweise auf den von Feist genannten
Lebensstil dieser Menschen zu blicken?3 oder aber bei der Personalauswahl Wert
auf die Verknipfung zwischen hoher Intelligenz, einem hohen MaB an kreativen
Fahigkeiten und einem hohen MaB an Expertise im Fachgebiet zu legen. Bei der
Entwicklung eines Kreativitatsbegriffs im Kontext unternehmerischer Aktivitaten
kénnte die von Simonton genannte Erfahrungsintelligenz sowie die von Neisser
entwickelte Definition von Intelligenz als Fahigkeit, komplexe Ideen zu verstehen,
sich an die Umwelt anzupassen, aus Erfahrung zu lernen und Hindernisse

zu Uberwinden?*, als qualitativer Einflussfaktor berlcksichtigt werden. Im
Rahmen dieses Buchs wird dazu der Begriff der kreativen Intelligenz entwickelt,
der die Fahigkeit beschreibt, komplexe Lésungen zu verstehen, Losungen

zur Uberwindung von Hindernissen zu entwickeln und Lésungsstrategien als
Erfahrungswissen zu speichern.

3.2.5 Definition individueller Kreativitéit

Der im Rahmen dieses Buchs entwickelte Kreativitatsbegriff fokussiert auf die
kreative Leistungsfahigkeit, die auch Amabile in ihrem Drei-Komponenten-
Modell?**> hervorhebt, geht jedoch Gber dieses Modell hinaus. Wie erwahnt
scheint Amabile in ihrer Definition den Einfluss von Intelligenz und Charakter-
eigenschaften nicht in dem MaBe zu berlcksichtigen, wie es fur die Definition
eines Kreativitatsbegriffs im Kontext unternehmerischen Aktivitaten notwendig
erscheint.

Zusammenfassend kénnen im Rahmen dieses Buchs fur kreative Leistungen vier
bestimmende Einflussfaktoren definiert werden:

« Kreative Fahigkeiten als bestimmender Faktor fiir die Geschwindigkeit
und Flexibilitat bei der Vernetzung unterschiedlicher Wissensbereiche im
Gehirn

213 Vgl Feist 2010, S. 113 130.

214 Vgl. Neisser 1996. Auch Barron/Harrington, Ahmed sowie Cummings/Oldham erwahnen die Fahigkeit,
Komplexitat zu erfassen, in diesem Zusammenhang. Vgl. Barron/Harrington 1981, S. 453; Ahmed 1998, S. 35;
Cummings/Oldham 1997, S. 26.

215 Vgl. Amabile 19964, S. 5.
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e Kreative Intelligenz als EinflussgréBe auf den Komplexitatsgrad
kreativer Lésungen, auf die Entwicklung von Lésungen zur Uberwindung
von Hindernissen und auf die Speicherung von Lésungsstrategien als
Erfahrungswissen

e Charaktereigenschaften als bestimmender Faktor fiir den Grad an
Motivation und Durchsetzungskraft zur Umsetzung kreativer Ideen

« Individuelle Expertise: Wissen und Erfahrung als definierender Faktor fir
das Fachgebiet, in dem die kreative Leistung erbracht wird

INDIVIDUELLE
KREATIVE KREATIVE
LEISTUNGS- INTELLIGENZ
FAHIGKEIT

INDIVIDUELLE
EXPERTISE

Abbildung 3: Individuelle Kreativitat, Quelle: Eigene Darstellung
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Damit lieBe sich kreative Leistungsfahigkeit im Kontext wirtschaftlichen Handelns
als eine Sammlung kreativer Fahigkeiten und persénlicher Charaktereigen-
schaften definieren, die es moglich machen, kreative Leistungen zu erzielen, die
in einem definierten sozialen Kontext als neu und nitzlich angesehen werden,
wobei der Grad und das Gebiet dieser kreativen Leistungen stark von kreativer
Intelligenz und individueller Expertise beeinflusst werden.
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3.3 ORGANISATORISCHE KREATIVITAT

Zum Forschungsgegenstand wie eine Arbeitsumgebung geschaffen werden
kann, die kreative Leistungen von Mitarbeitern fordert, fehlten bis in die frithen
1990er Jahre hinein wissenschaftliche Erkenntnisse. Hitt merkte bereits 1975
an: Although voluminous research exists in the field of creativity as it relates

to the individual, little has been done relative to organiziational creativity

and its necessity.?** Dennoch wurde das Forschungsgebiet in der Folgezeit nur
eingeschrankt erschlossen. Noch 1993 schrieben Woodman et al,, dass das
Konzept einer organisatorischen Kreativitat ein relativ unerforschtes Gebiet

im Bereich der Organisationsveranderung und Innovation sei. Sie definierten
organisatorische Kreativitat als the creation of valuable, useful new product,
service, idea, procedure, or process by individuals working together in a complex
social system?. Seit Ende der 80er Jahre untersuchte Amabile, welche Faktoren
Kreativitat in Unternehmen ausmachen und wie Fihrungskrafte diese erkennen
und nutzen kénnen. Ihr Ansatz geht davon aus, dass die soziale Umgebung
sowohl den Grad als auch die Haufigkeit von kreativem Verhalten beeinflussen
kann.28

Diese Richtung der Kreativitatsforschung ist eine Abkehr weg von der These, dass
Kreativitat in erster Linie eine Fahigkeit von Individuen ist, hin zu dem Gedanken,
dass sich Individuen gegenseitig beeinflussen. Wie und ob beispielsweise

die Kultur eines Unternehmens, der Fithrungsstil eines Managers oder die
Zusammensetzung eines Teams kreative Denkleistungen férdert, war noch

nicht erforscht. Amabile hatte 1988 einen der ersten wissenschaftlichen Ansatze
geschaffen. Darin identifiziert sie drei wesentliche Einflussfaktoren von Corporate
Creativity:

« Die organisatorische Motivation zur Innovation beinhaltet die
grundsatzliche Orientierung des Unternehmens in Richtung Innovation
sowie die generelle Unterstiitzung von Kreativitat und Innovation im
Unternehmen.

e Ressourcen, die das Unternehmen im angestrebten Innovationsbereich zur
Verflgung stellt, beispielsweise genligend Zeit, um neue Arbeiten in dem
Bereich zu verrichten, sowie Training

216 Hitt1975,S. 283.
217 Woodman et al. 1993.
218 Vgl. Amabile 1988.
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e Managementpraktiken wie Freiheit und Autonomie bei der Durchflihrung
der Arbeit, die Zuweisung von herausfordernder und interessanter
Arbeit, die Spezifikation und Kommunikation von gesamtstrategischen
Zielen sowie die Zusammenstellung von Teams mit Mitgliedern, die Gber
verschiedene personliche und fachliche Hintergrinde verfiigen.??

Zwar existierte bereits 1978 das Siegel Scale of Support of Innovation, ein
Analyseinstrument, das Faktoren wie die Wahrnehmung von Flihrung, Eigenver-
antwortung, Normen fir Diversitat, kontinuierliche Entwicklung und Konsistenz
bewertete, jedoch war der Nutzen fir die Wirtschaft umstritten, weil die
Validierung des Instruments durch Lehrer und Studenten erfolgte.??° Ein weiteres
Messinstrument zur Bewertung des organisatorischen Klimas, das in Schweden
entwickelt wurde, fand in der wissenschaftlichen Literatur nur geringe Ber(ck-
sichtigung.?2

Aus dem Begriff der organisatorischen Kreativitat hat sich mittlerweile eine
eigene Forschungsrichtung entwickelt, in deren Mittelpunkt nicht die kreative
Leistung eines Einzelnen steht, sondern die kreative Leistung einer Organi-
sation.??? Vertreter dieser Richtung (wie Amabile) erkennen an, dass der personen-
zentrierte Ansatz wichtige Erkenntnisse Gber die Hintergrlinde, personliche
Charakteristiken und Arbeitsstile herausragender kreativer Menschen lieferte.
Zugleich ist die Konzentration auf das kreative Potenzial Einzelner eingeschrankt
wie auch einschrankend und gibt nur wenig Hilfestellung fir Praktiker, weil die
Rolle der sozialen Umgebung im Bereich der Kreativitat und Innovation praktisch
ignoriert wurde.?

Organisatorische Kreativitat ist ein komplexes Wechselspiel zwischen der
kreativen Leistungsfahigkeit des Einzelnen und der Beeinflussung durch das
Umfeld. Die gegenseitige Beeinflussung scheint den Nahrboden fir kreatives
Denken und kreatives Verhalten des Einzelnen zu schaffen. Nach von Stamm ist
Kreativitat — also die Generierung einer Idee — ein von Natur aus individueller

219 Vgl. Amabile 1988, S. 123 167.
220 Vgl. Siegel/Kaemmerer 1978; Amabile et al. 1996, S. 1155 1156.
221 Vgl Ekvall 1983; Amabile et al. 1996.

222 Vgl. Bilton 2007; Davis/Scase 2001; DeGraff/Lawrence 2002; Hargadon 2003; Thompson/Choi 2005; Zhou/
Shalley 2008; Puccio/Cabra 2010, S. 145173.

223 Vgl. Amabile 19964, S. 1.
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Akt.??* So entsteht eine Idee zwar nur im Kopf einer einzelnen Person, jedoch wird
die Art und das Zustandekommen dieser Idee von der Umgebung geférdert oder

aber verhindert. Von daher ist es nach Ansicht von Robinson/Stern nicht effektiv,

kreative Menschen zu identifizieren und die Firma mit ihnen zu fillen. Ohne eine
Umgebung, die Kreativitat unterstitzt, sind die Ergebnisse enttauschend.?®

Es scheint einen starken Zusammenhang zwischen der kreativen Leistungs-
fahigkeit einer Organisation und Innovationserfolg zu geben. Puccio/Cabra
verweisen auf Studien, in denen dieser Zusammenhang empirisch nachgewiesen
werden konnte:?? Bharadway/Menon fanden ein deutlich erhéhtes MaB an
Innovation in Unternehmen, die gleichermaBen individuelle und organisato-
rische Kreativitatsmechanismen implementiert hatten.?” Soo et al. verglichen
317 Unternehmen miteinander, wobei diejenigen, die Kreativitat am aktivsten zur
Generierung von neuem Wissen férderten, aus der Studie als die innovativsten
Unternehmen hervorgingen.??®

Puccio/Cabra betonen die wirtschaftlichen Vorteile organisatorischer Kreativitat:
The most innovative companies enjoyed significantly greater market share and
return on assets.??’

3.3.1 Begriffserkldarung

In der Literatur werden die Begriffe organisatorische Kreativitat, unternehme-
rische Kreativitat, Corporate Creativity, kreatives Klima, innovationsférdernde
Kultur und Innovationskultur (siehe Anhang 2) verwendet. Eine Abgrenzung dieser
Begriffe ist nicht leicht.

Die Begriffe Klima und Kultur lassen sich wie folgt unterscheiden: Ein Klima
kann subjektiv wahrgenommen werden oder objektiv vorhanden sein?’; hierzu
besteht in der Literatur keine einheitliche Meinung. Unabhangig davon ist ein

224 Vgl.von Stamm 2005, S. 2.

225 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 29 39.

226 Vgl. Puccio/Cabra 2010, S. 148.

227 Vgl. Bharadwaj/Menon 2000, S. 424 434.

228 Vgl. Soo et al. 2002.

229 Puccio/Cabra 2010, S. 148.

230 Ekvall beschreibt diese gegenséatzlichen Konzepte. Vgl. Ekvall 1996, S. 105.
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kreativitats- und innovationsférderndes Klima?* nicht zwingend an kreative
Leistungen gebunden. Der Begriff Kultur scheint weiter zu greifen und beinhaltet
fur Dobni die Infrastruktur, das Verhalten der Fiihrungsebenen, die Orientierung
zu Werten und die Umgebung. Eine Abgrenzung, wonach Klima die Umgebung
betrifft und Kultur das Unternehmen, lasst sich nicht eindeutig treffen. Schneider
et al. definieren organisatorisches Klima als die Bedeutung, die Mitarbeiter den
Erfahrungen in ihrem Unternehmen beimessen; die Organisationskultur betrifft
hingegen die Weltanschauungen und die Werte, die das Leben im Unternehmen
beeinflussen.?

So liegt beispielsweise Ekvalls Definition eines innovations- und kreativitatsfor-
dernden Klimas nahe am Begriff einer innovationsférdernden Kultur, wie sie von
Jassawalla/Sashittal definiert wird. Ahmed wiederum beschreibt zwei Ebenen
einer Kultur: die explizite und die implizite. Die explizite Kultur beschreibt seiner
Ansicht nach die typischen Verhaltensmuster der Mitarbeiter und die speziellen
Artefakte, die sie produzieren und innerhalb derer sie leben. Implizite Kulturkom-
ponenten sind Werte, Glaubensgrundsatze, Normen und Voraussetzungen, die
die beobachtbaren Verhaltensmuster (also die, die mit der expliziten Kultur in
Verbindung gebracht werden) unterstreichen und bestimmen.?3

Bei der Analyse der unterschiedlichen Definitionen scheint es nur schwer
moglich, einen Punkt zu definieren, an dem Kreativitat aufhért und Innovation
beginnt: Ekvall unterscheidet in seinem Klimabegriff nicht zwischen Innovation
und Kreativitat. Auch Dobni, Khazanchi et al. nennen Kreativitat und Innovation
im Zusammenhang mit der Kultur in einem Atemzug. Und Amabiles Begriff
Entrepreneurial Creativity ist eine Zusammenfassung der Definitionen von
Kreativitat, Innovation und Entrepreneurship.

Auch die Abgrenzung einer kreativitats- von einer innovationsférdernden Kultur
ist auf Basis der vorliegenden Literatur schwierig. Es ware einfach zu argumen-
tieren, dass eine kreativitatsfordernde Kultur lediglich auf die Generierung von
Ideen abzielt, nicht jedoch auf die erfolgreiche Implementierung. Dies ware
jedoch zu kurz gegriffen. Bei einem Vergleich der Definitionen zeigt sich, dass die
jeweiligen Autoren in den Definitionen von Organiziational Creativity, Entrepre-

231 Ekvall unterscheidet hier nicht zwischen kreativitatsférderndem und innovationsférderndem Klima. Amabile
und Anderson/West benutzen zwar unterschiedliche Begriffe, liegen jedoch inhaltlich nah beieinander.

232 Vgl. Schneider 1990; Schneider et al. 1996
233 Vgl. Ahmed 1998, S. 32.
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neurial Creativity und Corporate Creativity Kreativitat auch als einen Bestandteil
der Umsetzung ansehen.

3.3.2 Definition organisatorischer Kreativitat

Die Definitionen der Begriffe Innovativeness, Organizational Creativity, Entrepre-
neurial Creativity und Corporate Creativity, wie sie Wang/Ahmed, Woodman et
al., Amabile sowie Khandwalla/Mehta vornehmen, zielen auf ein bestimmtes
Ergebnis — eine kreative Leistung — ab. Diese Sichtweise scheint zur Klarung der
vorliegenden Fragestellungen zielfihrend zu sein. Wie bereits bei der Definition
individueller Kreativitat diskutiert, sind zum Erreichen von Innovationszielen
kreative Leistungen notwendig. Fir das Management stellt sich dabei die Frage,
wie in Unternehmen oder Unternehmensteilen das MaB an kreativer Leistungsfa-
higkeit auf organisatorischer Ebene hergestellt werden kann, das zum Erreichen
definierter Innovationsziele erforderlich ist.

Dieses MaB kreativer Leistungsfahigkeit auf organisatorischer Ebene lasst sich
mit dem Begriff der organisatorischen Kreativitat beschreiben. Der Begriff
beschreibt die Fahigkeit eines Unternehmens, die individuelle Kreativitat?4 von
Mitarbeitern durch die Schaffung sozialer Umgebungen auszuschépfen, um Ideen
zu entwickeln und Innovationen verschiedener Innovationsgrade umzusetzen.

234 Definition vgl. 3.2.5
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4. EINFLUSSFAKTORENFUR
ORGANISATORISCHE KREATIVITAT



4.1 METHODIK DER LITERATURANALYSE

Zur Frage, welche Faktoren organisatorische Kreativitat fordern, existieren in der
wissenschaftlichen Literatur zahlreiche Fundstellen und Kategoriensysteme, die
in diesem Kapitel naher vorgestellt werden sollen. Um diese zu identifizieren,
wurden im Rahmen der Literaturrecherche mehrere Wege parallel verfolgt: Uber
die Datenbank der HHL-Bibliothek wurden Arbeiten nach den Suchbegriffen
Organizational Creativity, Corporate Creativity, Innovation Culture, Innova-
tiveness und Creative Culture zusammengetragen. Die gleiche Recherche
wurde Uber Google Scolar durchgefiihrt. Zusatzlich wurden systematisch
Ausgaben der Magazine European Journal of Innovation Management, Innovation
Management, Journal of Organizational Behaviour, Journal of Product Innovation
Management und Creativity Research Journal sowie Sammelwerke?* und
Fachbulcher im Hinblick auf Beitrage zum Thema analysiert. Zur Analyse der in
der Literatur fir die Férderung organisatorischer Kreativitat genannten Faktoren
wurden Autoren und Texte ausgewahlt und analysiert, die zum einen das Thema
holistisch betrachten, also den Ansatz verfolgen, die Gesamtheit der fiir organi-
satorische Kreativitat relevanten Einflussfaktoren aufzulisten, und zum anderen
klare Faktoren benennen, die sich nachvollziehbar und vollstandig kategorisieren
lassen.

Bis heute beziehen sich zahlreiche Autoren?** auf das KEYS-Modell von Teresa
Amabile, ein durch empirische Forschungen belegtes Modell von Einflussfak-
toren.??” Durch die beschriebene Literaturrecherche wurden finf weitere Modelle
identifiziert, die Einflussfaktoren fiir organisatorische Kreativitat beschreiben.?®
Puccio/Cabra fiihren in ihrer Ubersicht acht weitere Modelle auf.** Somit
ergeben sich insgesamt 14 Kategoriensysteme, die in den Abschnitten 4.2.1 bis
4.2.14 einzeln beschrieben werden sollen.

Die in Anhang 3 aufgeflihrten Arbeiten, die sich schwerpunktmaBig mit nur
einer oder mehreren Kategorien auseinandersetzen und sich primar auf einen
bestimmten Industriesektor, eine bestimmte Unternehmenssituation oder eine

235 Beispiele: Jane 2006; Kaufman/Sternberg 2010.

236 Bezug auf Amabile und das KEYS-Modell nehmen unter anderem: Robinson/Stern, Ahmed, Lapierre/Giroux,
Parker et al. sowie Puccio/Cabra. Vgl. Robinson / Stern 1997; Ahmed 1998, S. 30 43; Lapierre/Giroux 2003;
Parker et al. 2006; Puccio/Cabra 2010, S. 145 173.

237 Vgl. Amabile et al. 1996.

238 Vgl. Ahmed 1998; Robinson/Stern 1997; Khandwalla/Mehta 2004; Unsworth/Clegg 2010, S. 83 91; von Stamm
2005, S. 385 390.

239 Vgl. Puccio/Cabra 2010, S. 152.
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bestimmte Unternehmenseinheit beziehen, jedoch keinen Uberblick tiber das
Forschungsgebiet als Ganzes geben, wurden fir die Analyse und zur Bildung des
Kategoriensystems nicht herangezogen.

Die in Kapitel 4.2. dargestellten Literaturquellen werden mit Hilfe der
qualitativen Inhaltsanalyse nach Philipp Mayring?* ausgewertet. Sie dient unter
anderem der Hypothesenfindung, Theorienbildung und Klassifizierung.

Das allgemeine inhaltsanalytische Ablaufmodell nach Mayring sieht folgende
Schritte vor: Im ersten Schritt werden die Materialien festgelegt, die nach einem
bestimmten Modell (beispielsweise Zufallsauswahl oder Auswahl nach vorher
festgelegten Quoten) ausgewahlt wurden. AnschlieBend werden die Entstehungs-
geschichte des Materials analysiert und formale Charakteristika aufgezeigt. Die
Schritte werden unter 4.2. in einem Schritt zusammengefasst. Die Entstehungs-
situation der einzelnen Arbeiten sowie formale Charakteristika werden jeweils
bei der Vorstellung und Erlauterung der den Kategoriensystemen zugrunde
liegenden Arbeiten beschrieben.

Im nachsten Schritt werden die Richtung der Analyse vorgegeben und die
Interpretationsziele herausgearbeitet. Durch die theoretische Differenzierung der
Fragestellung wird die Ableitung aus den bislang untersuchten Forschungen zum
Gegenstand aufgezeigt. AnschlieBend wird die Analysetechnik bestimmt und das
konkrete Ablaufmodell beschrieben. Dazu werden die Analyseeinheiten definiert
und aufgezeigt, welche Textteile jeweils nacheinander ausgewertet werden. Auf
dieser Basis wird dann das Kategoriensystem gebildet, wobei in diesem Buch die
Methode der inhaltlichen Strukturierung angewendet wird, bei der Material zu
bestimmten Themen und Inhaltsbereichen extrahiert und zusammengefasst wird.

240 Vgl. Mayring 2008.
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4.2 UBERBLICK UBER DIE ANALYSIERTEN KATEGORIENSYSTEME

Die insgesamt 14 ausgewahlten Kategoriensysteme werden nachfolgend
vorgestellt, ihre Entstehungsgeschichte und formale Charakteristika dargestellt.

4.2.1 Das KEYS-Modell von Amabile et al.

1996 veroffentlichte eine Forschergruppe an der Harvard University um Teresa
Amabile das KEYS-Modell. Es wurde entwickelt, um den psychologischen Kontext
von Kreativitat zu messen: ,KEYS was designed to assess perceptions of all

the work environment dimensions that have been suggested as important in
empirical research and theory on creativity in organizations.“?*

Das Modell wurde auf Basis einer Literaturauswertung sowie einer Studie
entwickelt, die auf 120 Interviews mit Mitarbeitern einer Forschungs- und
Entwicklungsabteilung beruht. Die Kategorien wurden so gebildet, dass die am
haufigsten erwahnten Faktoren zuerst abgebildet werden; am Ende stehen die
Faktoren, die in der Literatur nur selten erwahnt wurden. Die Validierung des
Instruments erfolgte durch mehr als 12.500 Befragungen, die zwischen 1987 und
1995 in verschiedenen Branchen — darunter Hochtechnologie, Biotechnologie,
Elektronik, Chemie, Pharma und Gesundheit — durchgefihrt wurden.

66 der insgesamt 78 Fragen dienen im KEYS-Modell dazu, die Arbeitsumgebung
einzuschatzen. Die verbleibenden 12 Fragen verfolgen das Ziel, die Arbeits-
platzkriterien Kreativitat (eine kreative Organisation, in der ein hohes MaB an
Kreativitat verlangt wird und in der Menschen davon ausgehen, dass sie kreative
Arbeit verrichten) bzw. Effektivitat (eine effiziente, effektive und produktive
Organisation oder Einheit) einzuschatzen.

Amabile et al. heben sechs Faktoren hervor, die Kreativitat in Unternehmen
fordern, und zwei Faktoren, die Kreativitat in Unternehmen behindern.?*? Bei den
positiven Faktoren handelt es sich um organisatorische Férderung, Férderung
durch Vorgesetzte, Unterstltzung von Arbeitsgruppen, Zugang zu angemessenen
Ressourcen und herausfordernde Arbeit; bei den negativen um organisato-
rische Hindernisse und Arbeitsbelastung. Dabei verweisen die Autoren auf die
Bedeutung eines solchen Kategoriensystems fur die Arbeit des Managements in
Unternehmen:

241 Amabile et al. 1996, S. 1155.
242 Siehe Anhang 3.
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“Perhaps the most important lesson for management from the results
of our KEYS research is that the perceived work environment does
make a difference in the level of creativity in organizations. Managers
at all levels who wish to foster creativity and innovation within their
organizations can do so not only by paying attention to the individuals
they hire — to the kind of personal characteristics and skills that early
creativity research emphasized — but also by paying attention to the
environments they create for these potentially creative individuals.”?*

Amabile et al. zufolge stellt KEYS kein abschlieBendes Kategoriensystem
dar. Vielmehr sind weitere Forschungen notwendig, um die Komplexitat des
Forschungsgebiets vollstandig zu erfassen.

4.2.2 Die sechs Faktoren von Corporate Creativity (Robinson/Stern)

Robinson/Stern haben 1996 die Ergebnisse zahlreicher Forschungsarbeiten in
dem Buch Corporate Creativity — How Innovation and Improvement Actually
Happens veroffentlicht. Darin vertreten sie die These, dass das kreative Potenzial
von Unternehmen bei weitem groBer sei als ihre tatsachliche kreative Leistung.

“Most companies are aware that their creative potential greatly exceeds
their creative performance. The problem is that they don’t know what

to do about it. We believe that this potential cannot be realized until
people recognize where it actually lies.”?*

Nach Robinson/Stern lasst sich Kreativitat in Unternehmen nicht planen.

243 Amabile et al. 1996, S. 1180.
244 Robinson/Stern1997,S. 1.
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“Most creative acts, as they now occur in companies, are not planned for
and come from where they are least expected. It is impossible to predict
what they will be, who will be involved in them, and when and how they
will happen.”?#

Dies belegen sie durch zahlreiche eigene Studien. Stern untersuchte zwei Jahren
lang Kreativitat in japanischen Unternehmen, indem er Projekte analysierte,

die zwischen 1986 und 1990 nationale Auszeichnungen des Wissenschafts- und
Technologieministeriums sowie des japanischen Instituts fir Erfindung und
Innovation erhielten.?* Mehr als die Halfte der Projekte, die ausgezeichnet
wurden, sind von Individuen initiiert und waren von niemandem erwartet worden.
In einer weiteren Phase der Studie verglich er 200 Projekte, die Auszeich-
nungen erhielten, mit Projekten, die zwar kommerziell erfolgreich, aber nicht
besonders kreativ waren. Die Projekte, die Auszeichnungen erhielten, stammten
tendenziell haufiger von Individuen, die anderen aus den Planungsansatzen des
Managements.

Robinson hat Systeme und Strukturen in Unternehmen weltweit miteinander
verglichen, bei denen Ideen im kontinuierlichen Verbesserungsprozess generiert
werden sollten.?#” Praktisch alle Unternehmen, die er untersuchte, nutzten eine
Art von geplantem Ansatz, in dem festgelegt war, was es mit wie viel und durch
wen zu verbessern galt. Mitunter wurde eine spezifische Methode zur Problem-
losung vorgeschrieben und befolgt. Robinson stellte fest, dass die Unternehmen,
die bessere und mehr Ideen generierten, vermehrt auf Systeme setzen, die dazu
gedacht waren, ungeplante Verbesserungen zu stimulieren. Die neueren und
weitreichenderen Verbesserungen waren hier die unvorhergesehenen.

Gemeinsam vertreten die Autoren die These, dass Unternehmen ihre kreative
Leistung drastisch steigern kénnen, wenn sie die Natur von Kreativitat erkennen
und lernen, aktiv unerwartete Ergebnisse und Innovationen zu férdern.?* Sie
stellen sechs Faktoren auf, die Kreativitat in Unternehmen férdern:?#

245 Robinson/Stern 1997,S. 1.

246 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 3.
247 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 3.
248 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 12.
249 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 12 15.
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Ausrichtung: Die Ausrichtung stellt sicher, dass alle Interessen und alle
Handlungen von Mitarbeitern auf die Unternehmensziele ausgerichtet
sind, sodass jeder Mitarbeiter eine potenziell niitzliche Idee erkennt und
positiv auf sie reagiert.

Selbstinitiierte Aktivitat: Mitarbeitern wird es erlaubt, sich selbst Probleme
zu suchen, an denen sie interessiert sind und von denen sie glauben, dass
sie sie losen kdnnen — aus welchen Grinden auch immer. Die intrinsische
Motivation ist damit viel héher, als wenn das Projekt geplant oder von
jemand anderem ausgesucht worden ware.

Inoffizielle Aktivitaten: Aktivitaten ohne direkte offizielle Unterstiitzung
mit dem Ziel, etwas Neues und Nutzliches zu tun. Wenn eine Idee neu in
einem Unternehmen ist, stoBt sie oft auf Widerstand und Gegner. Inoffi-
zielle Aktivitaten geben Ideen nach Ansicht der Autoren einen sicheren
Hafen, bis sie stark genug sind, den Widerstand zu Gberwinden. Wenn ein
Projekt offiziellen Status erhalt, erhdhen sich sofort alle Barrieren der
Kreativitat.

Gliicklicher Zufall: Kreativitat erfordert es haufig, dass Dinge neu
kombiniert oder Verbindungen zwischen Dingen gezogen werden, die
zuvor nicht miteinander zusammenhingen. Je abstruser die Kombination,
desto groBer ist die intellektuelle Entfernung, die Gberwunden werden
muss, und desto groBer die Rolle des Unerwarteten.

Unterschiedliche Stimuli: Ein Stimulus kann nach Ansicht der Autoren
einen neuen Blickwinkel auf etwas geben, das eine Person bereits tut,
oder kann jemanden zu etwas komplett Neuem fiihren. Es ist unmaglich
vorherzusagen, wie ein Mensch auf einen bestimmten Stimulus reagiert.
Was den einen Menschen bewegt, kann von einem anderen nicht einmal
bemerkt werden.

Innerbetriebliche (zufillige) Kommunikation: Je groBer ein Unternehmen,
desto hoher die Wahrscheinlichkeit, dass die Komponenten kreativer
Vorgange bereits irgendwo vorhanden sind, aber desto geringer ist
zugleich die Wahrscheinlichkeit, dass sie ohne Hilfe zusammenkommen.
Innerbetriebliche Kommunikation kann hierfar férderlich sein.

Einflussfaktoren fir organisatorische Kreativitat | 89



4.2.3 Faktoren fiir die Kultur und das Innovationsklima (Ahmed 1998)

Pervaiz K. Ahmed entwickelte sein Kategoriensystem Ende der 1990er Jahre, als
er Unilever Lecturer in Innovation Management an der Bradford University in
GroBbritannien war. Seine Veroffentlichung beruht auf einer Auswertung von
mebhr als 30 Studien, erganzt durch praktische Erfahrungen und Kenntnisse aus
seiner Beratungsarbeit mit Unternehmen wie Unilever, Ford, AT&T, NCR und
British Telecom. Sein System enthalt drei Hauptkategorien: Menschen, die am
wahrscheinlichsten Innovationen férdern, Strukturen und kulturelle Normen.
Seiner Ansicht nach gibt ein GroBteil der Unternehmen Lippenbekenntnisse zu
Innovation ab:

“The reality is that innovation, for the most part, frightens organizations
because it is inevitably linked to risk. Many companies pay lip service
to the power and benefits of innovation. To a large extent most remain
averse to the aggressive investment and commitment that innovation
demands. Instead they dabble in innovation and creativity.”>>°

Der Schlissel zur Innovationsfahigkeit von Unternehmen liegt seiner Ansicht
nach in der Kultur. Innovativ zu werden bedeutet mehr, als dariiber zu reden und
Ressourcen freizugeben. Vielmehr ist Innovation von Natur aus holistisch und
bendtigt eine Organisationskultur, die Mitglieder der Organisation permanent
dazu anhalt, Innovation anzustreben, sowie ein Klima, das kreativitatsférdernd
ist. Dies ist bedeutsam, weil — wie er schreibt — Menschen aktive Beobachter

der Umgebung sind, in der sie leben. AuBerdem formen sie die Umgebung und
werden von dieser — und den Prioritaten des Unternehmens — geformt. Aus
diesem Verstandnis heraus richten Menschen sich selbst aus, um ihre persén-
lichen Ziele zu erreichen.?!

Die Arbeit von Ahmed weist einen starken Praxisbezug auf. Er benennt in seinem
Artikel personliche Eindriicke, die schwer in Kategorien zu fassen sind, die aber
dem Autor dieser Studie aus seiner praktischen Arbeit stark vertraut sind.

250 Ahmed 1998, S. 30.
251 Vgl.Ahmed 1998, S. 30 31.
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“Visiting companies like 3M, Hewlett-Packard, Sony, Honda, The
BodyShop, one is left with a feeling that is not often encountered in
ordinary companies. This ‘feeling’ often defies definition yet despite

it’s intangibility contains organisational concreteness as real as

the machinery on the shop-floor. This feeling is found rooted in the
prevailing psyche of each organization. A company like 3M feels
dynamic while some of it's counterparts feel rather staid and unexciting.
The feel of the organisation reflects both its climate and culture.”?>?

4.2.4 Die Theorie des Systems iiberlegener Kreativitit im Unternehmen
(Khandwalla/Mehta, 2004)

Khandwalla/Mehta haben eine Theorie entwickelt, nach der Unternehmen, die in
einer Umgebung wachsenden Wettbewerbs ein System (iberlegener Kreativitat
im Unternehmen etablieren wollen, folgende flinf Faktoren berlicksichtigen
muissen?>3;

e Innovationsfordernde Unternehmensstrategien

e Organisatorische Struktur

« Stil des Top-Managements

e Praktiken des mittleren Managements

- Effektives Management von Innovationen
Das Modell wurde von 1999 bis 2003 durch eine Datenerhebung bei 65
indischen Unternehmen validiert, bei dem durchschnittlich funf Mitglieder des
Top-Managements Fragen beantworteten. In ihrem Modell gehen die Autoren auf
Faktoren ein, die von Ahmed in semantisch vergleichbarer Form genannt, jedoch

von Amabile und Robinson/Stern nicht genannt werden. lhr Modell ist deshalb
eine sinnvolle Erganzung.

252 Ahmed 1998, S. 31.
253 Vgl. Khandwalla/Mehta 2004, S. 13 28.
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4.2.5 Modell des Engagements fiir kreative Handlungen
(Unsworth/Clegg)

Unsworth/Clegg betrachten den kreativen Prozess im Unternehmen an einem
sehr frihen Punkt: direkt bei der Entstehung kreativer Gedanken. Sie kritisieren,
dass die Kreativitatsforschung, wie sie beispielsweise durch Amabile vertreten
wird, den kreativen Prozess nicht frih genug betrachtet und generell das Ende
des kreativen Prozesses betrachtet, nicht den Prozess selbst. Als solcher missten
die Ergebnisse als Faktoren interpretiert werden, die einen oder mehrere Punkte
entlang des kreativen Prozesses beeinflussen. Nach Ansicht von Unsworth/Clegg
kann es sein, dass diese Faktoren Kreativitat erméglichen, nachdem der Prozess
begonnen hat. Eine Betrachtung nur der Ergebnisse des kreativen Prozesses kann
jedoch kein Engagement wecken, weiterhin kreativ zu sein.

Die Autoren unterscheiden zwischen Faktoren, die Kreativitat erméglichen,

und Faktoren, die Mitarbeiter zum Engagement veranlassen. Hier liegt zugleich
eine zeitliche Komponente enthalten: Zuerst geht es um die Ermutigung zum
Engagement, dann um die Erméglichung von Kreativitat. Ohne Engagement - so
die Forscher — gibt es keine Ermoéglichung.?>* Mitarbeiter wagen ab, ob sie kreativ
werden oder nicht. Die Studienteilnehmer hatten einen Prozess durchgemacht,
in dem sie entschieden hatten, ob es sich lohne, kreativ zu sein.?> Fiir eine solche
Entscheidung miissen zwei Aspekte gegeneinander abgewogen werden:

« der Effekt, der erwartet wurde, im Vergleich zu den Anstrengungen, die
daflir notwendig waren (Erwartung), sowie

« die wahrscheinlich positiven Konsequenzen im Vergleich zu den
wahrscheinlich negativen Konsequenzen (Zweckdienlichkeit).
Folgende Faktoren beeinflussen nach Unsworth/Clegg die Entscheidung:
« Kreativitatserfordernisse (Ziele)

« Generelle Motivation

254 Vgl. Unsworth/Clegg 2010, S. 78.
255 Vgl. Unsworth/Clegg 2010, S. 83.
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«  Kulturelle Unterstltzung fir Kreativitat (Glaube an die positive oder
negative Aufnahme von Kreativitat)

e Zeitliche Ressourcen
« Berechtigung (Glaube an die Méglichkeit)

Unter anderem untersuchten Unsworth/Clegg, wonach die Studienteilnehmer
beurteilten, ob sich Kreativitat lohne oder nicht. Als potenziell positive
Konsequenzen wurden in ihren Studien am haufigsten Anerkennung und
Belohnung genannt, als negative Konsequenzen Ablehnung und Konfrontation.?*
Unsworth/Clegg fassen diese Faktoren in ihrem Modell des Engagements fir
kreativen Handlungen (Model of Engagement in Creative Action) zusammen.

4.2.6 Schliisselfaktoren zur Verankerung von Kreativitat, Design und
Innovation im Unternehmen (von Stamm)

Von Stamm flhrt wissenschaftliche Forschungsergebnisse zusammen und
unterlegt diese mit praktischen Fallbeispielen.?” Die von ihr aufgefihrten
Faktoren werden durch einen regelmaBigen Austausch mit Praktikern aus dem
Innovationsmanagement diskutiert und Gberprift. Von Stamms Faktoren wurden
von mir zur Bildung des Kategoriensystems aufgrund dieses starken Praxis-
bezugs herangezogen. Die von ihr publizierten Faktoren wurden in persénlichem
Austausch verifiziert und durch von Stamms aktuelle Erkenntnisse erganzt. Von
Stamm hebt sechs Faktoren hervor:

e Entschlossenheit zur Innovation: Das Unternehmen verfolgt eine
langfristige Innovationsstrategie. Davon wird auch bei Veranderungen der
wirtschaftlichen Lage nicht abgewichen.

e Kultur und Entwicklung: Werte und Glaubensgrundsatze finden sich in
allem, was das Unternehmen tut. Das Management und Human Resources
etablieren diese Werte und férdern kreativitats- und innovationsfor-
derndes Verhalten.

256 Vgl. Unsworth/Clegg 2010, S. 85.
257 Vgl. von Stamm 2005, S. 385 390.
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¢ Ausrichtung von Systemen und Prozessen: Alle Systeme und Prozesse
unterstiitzen Innovation. Personalauswahl und Besoldung/Entgelt spielen
genauso eine Rolle wie Kommunikationsprozesse.

e Experimentieren und AbschlieBen: Der Status quo wird herausgefordert,
es existiert eine hohe Fehlertoleranz, Projekte — speziell gescheiterte —
werden analysiert. Es besteht die Bereitschaft, Projekte zu beenden, und
eine generelle Kultur des Machens.

e Zusammenarbeit und Wettbewerb: Bereichsibergreifende Zusammen-
arbeit sowie die Zusammenarbeit mit Externen wird geférdert.

¢ SpaB und Fokus: Humorvolle Atmosphare, spielerisches Herangehen und
SpaB - verbunden mit Ergebnisorientierung.

4.2.7 Arbeitsklima und Kreativitat (Ekvall/Tangeberg-Andersson)

Ekvall/Tangeberg-Andersson untersuchten durch Fragebdgen und Interviews
eine Zeitungsredaktion, die eine als kreativ angesehene Seite einer Tageszeitung
produziert und durch die Kreativitat ein Alleinstellungsmerkmal erreicht. Dabei
gehen sie der Frage nach, durch welche besonderen Faktoren in dieser Redaktion
Kreativitat gefordert wird.?*® Als Herangehensweise wahlen sie die qualitative
Exploration. Relevant sind fiir Ekvall/Tangeberg-Andersson folgende Faktoren:

¢ Herausforderung

Unterstltzung fir Ideen
e Dynamik
e Spielerische Herangehensweise

Debatte

Konflikt

258 Vgl. Ekvall/Tangeberg-Andersson 1986.
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« Vertrauen

e Freiheit

* Arbeitsdruck

e Erreichtes

* Risiken eingehen

Fur die vorliegende Arbeit ist die Untersuchung von Ekvall/Tangeberg-Andersson
deshalb von Interesse, weil sie sich explizit auf einen als besonders kreativ
angesehenen Unternehmensbereich bezieht. Dadurch kénnen kreativitatsfor-
dernde Faktoren moglicherweise besonders gut herausgestellt werden.

4.2.8 Der Kreativitats-Audit (Rickards/Bessant)

Rickards/Bessant entwickelten 1980 ein Messinstrument fur die Umgebung, in der
Innovation stattfindet.?® Das Instrument wurde auf Basis praktischer Erfahrung
der beiden Autoren entwickelt und durch die Analyse von Literaturquellen aus
den 1970er Jahren untermauert. Dabei fassen die Autoren die Arbeiten der frihen
Organisationsforschung zum Thema Kreativitat in ihrem Modell zusammen. Ihr
Modell beruht auf drei Hauptkategorien: Managementstil, Kommunikation und
Belohnungssystem.

4.2.9 Messung der wahrgenommenden Unterstiitzung fiir Innovation
(Siegel/Kaemmerer)

Siegel/Kaemmerer haben ein Krankenhaus und das Graduiertenprogramm einer
Universitat untersucht.?® Dabei haben sie die persénliche Wahrnehmung der
Untersuchungsteilnehmer durch die Verwendung einer Skala, die der Likert-
Skala ahnlich ist, abgefragt. Als Ergebnis zeigen sich signifikante Unterschiede
zwischen Untersuchungseinheiten, die als innovativ gelten, und solchen, die als

259 Vgl. Rickards/Bessant 1980.
260 Vgl. Siegel/Kaemmerer 1978.
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traditionell gelten. Die Herangehensweise ihrer Arbeit ist vergleichbar mit der
Herangehensweise dieses Buchs; so wurden die Faktoren, die herausgearbeitet
werden, ahnlich wie in diesem Buch durch eine Faktorenanalyse validiert. Dabei
handelt es sich um folgende Faktoren:

e Unterstltzung fur Kreativitat

e Toleranz von Unterschieden

e Personliche Entschlossenheit

4.2.10 Organisatorische Kreativitdt und Innovation (Van Gundy)
Van Gundy wahlt fur seine Untersuchung von organisatorischer Kreativitat
und Innovation einen sehr praxisbezogenen Ansatz, den er aus der Literatur
ableitet.?®! So lasst er verschiedene Aspekte einflieBen, die der Férderung von
Kreativitat zugrunde liegen. Dabei beschaftigt er sich intensiv mit kreativen
Personlichkeiten und Techniken zur Ideengenerierung. Erklartes Ziel seines
Kategoriensystems ist es, das Management von Unternehmen zu unterstitzen;
eine solche Zielsetzung verfolgt auch das vorliegende Buch. Er fiihrt folgende
Faktoren an:

¢ Autonomie

e Leistungsabhangige Belohnungen

- Eingehen von Risiken

e Unterstltzung von Kreativitat

e Personliche Entschlossenheit

e Unterstitzung durch das Top-Management

¢ Hohe Verantwortung, Ideen zu generieren

261 Vgl. Van Gundy 1987.
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4.2.11 Erforderliche Kreativitatsforschung fiir Unternehmen und
Industrieanwendungen (Basadur??)

Basadurs Ansatz basiert auf seiner praktischen Tatigkeit bei Procter & Gamble,
wo er das Bedirfnis nach einem Rahmen flr kreatives Denken ausmachte. Dieser
Rahmen sollte Mitarbeiter ermutigen, auBergewdhnlich zu denken, aber auch
diese Denkprozesse unterstiitzen.

“Basadur has created a framework that introduces objectivity into the
process of identifying and defining the problem. He has created a safe
and non-threatening environment where participants can engage in
uninhibited thinking — a free-range thinking process — that explores
possibilities on the premise of ‘how might we’ do something.” 263

Sein Kategoriensystem benennt in erster Linie Hindernisse fiir Kreativitat in
Unternehmen. Fiir das vorliegende Buch ist dies relevant, weil es sich direkt auf
den kreativen Prozess bezieht und konkret fir den Bereich Unternehmen und
Industrie entwickelt wurde. Basadur benennt folgende Barrieren:

e Zeitmangel

e Limitierte oder unsichtbare Mittel

¢ Ungenligende Kommunikation von unten nach oben

e Ungenligende Kommunikation von oben nach unten

e Physische Umgebung

- Inadaquater Kontakt mit technischen Aktivitaten

262 Vgl. Basadur 1987.

263 Offizielle Biografie von Min Basadur, online abgerufen unter http://www.basadur.com/whoweare/
TheBasadurStory/tabid/160/Default.aspx. Letzte Uberprifung: August 2013.
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¢ Organisationsstruktur
e Fehlen technischer Kritik
e Geringe Risikobereitschaft

e Fehlen kreativer Prozesse und Trainings

4.2.12 Explorative Erforschung des kreativen Klimas (Cabra et al.)%*
Mit ihrer Studie verfolgen die Autoren das Ziel, organisatorische Charakteristiken
zu identifizieren, die Kreativitat in Unternehmen unterstiitzen oder verhindern.
Daflr interviewten sie 52 Fithrungskrafte — vom CEO bis zu leitenden Mitarbeitern
—aus acht kolumbianischen Unternehmen. Der Fragebogen entstand auf
Basis einer Literaturanalyse. Die Studie ist flr dieses Buch relevant, weil sie —
gemeinsam mit der Arbeit von Soriano de Alencar/Bruno-Faria — den siidamerika-
nischen Raum reprasentiert und damit eine sinnvolle Erganzung zu den Arbeiten
darstellt, die sich auf die USA, Europa und Asien beziehen. Cabra et al. benennen
folgende Faktoren:

* Ressourcen

« Vertrauen

« Reaktionsfahigkeit

e FlOhrungsstil

e Freiheit

e Synergien

e Dynamik

Zeit fur Ideen

264 Vgl. Cabra et al. 2005.
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e Aufbau von Selbstvertrauen

e Unterstitzung

e Organisierte Kreativitat

e Einfluss des Managements

e Einfluss von Normen

« Zugehorigkeitsgefuhl

« Gerechtigkeitsgefiihl

« Reaktion auf soziale, politische und kulturelle Konditionen

* Neid, Eifersucht
4.2.13 Messung des Klimas fiir Innovation in Arbeitsgruppen
(Anderson/West)?*
Anderson/West entwickelten ein Instrument, mit dem sich das Teamklima in
Bezug auf Innovation messen und analysieren lasst. Grundlage ist die Auswertung
von Literatur zu organisatorischem Klima und Innovation in Arbeitsgruppen.
Dazu befragten sie Gber 1.000 Mitarbeiter, schwerpunktmaBig aus den Branchen
Gesundheit, soziale Dienste und Energie und stets bezogen auf den Bereich
Arbeitsgruppen. Fiir den Autor scheint dieser Fokus bedeutsam zu sein, um
das Kategoriensystem auch fir Unternehmensteile und Teams anwendbar zu
machen. Anderson/West benennen flnf Faktoren:

e Vision

e Partizipative Sicherheit

e Konzentration auf die Aufgabe

265 Vgl. Anderson/West 1998.
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« Unterstltzung far Innovation

4.2.14 Charakteristiken von organisatorischen Umgebungen, die
Kreativitadt stimulieren oder behindern
(Soriano de Alencar/Bruno-Faria)?¢
In der Studie von Eunice Soriano de Alencar und Maria Bruno-Faria werden
die Charakteristiken brasilianischer Unternehmen in Bezug auf die Férderung
und Verhinderung von Kreativitat untersucht. Die Autorinnen wahlen einen
qualitativen Forschungsansatz: Aus Interviews mit 25 Mitarbeitern leiten sie zehn
Faktoren ab, die Kreativitat fordern, und elf, die Kreativitat verhindern. Der Bezug
auf den siidamerikanischen Raum und die Methodik scheinen eine sinnvolle
Erganzung zu den anderen Studien darzustellen. Soriano de Alencar/Bruno-Faria
nennen folgende Kategorien:

e Positiv: Herausforderungen

e Positiv: Unterstltzung durch Kollegen

« Freiheit, Autonomie

e Organisationsstruktur

¢ Unterstltzung durch die Organisation

¢ Physische Umgebung

* Gehalter und Vorteile

e Unterstltzung durch den Vorgesetzten

e Technische Ressourcen, Materialien

e Training

266 Vgl. Soriano de Alencar/Bruno-Faria 1997.
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« Negativ: Eigenschaften des Vorgesetzten

« Negativ: Fehlen von Equipment, Material und Ressourcen

« Negativ: Organisationskultur

e Negativ: Organisationsstruktur

« Negativ: Personliche Beziehungen

* Negativ: Physische Umgebung

« Negativ: Politischer und administrativer Einfluss

¢ Negativ: Gehalter und Vorteile

« Negativ: Eigenschaften der Aufgabe

e Umfang der Aufgaben
Der folgende Abschnitt beschreibt die Schritte zur Entwicklung eines Katego-
riensystems fiir organisatorische Kreativitat. Dabei soll das Datenmaterial der
verschiedenen Autoren geordnet und strukturiert sowie die zur Férderung

einer Innovationskultur relevanten Einzelfaktoren und ihre méglichen
Zusammenhange definiert werden.
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4.3 VORGEHEN BEI DER ENTWICKLUNG EINES KATEGORIENSYSTEMS

Bei der Analyse der Inhalte wird deutlich, dass eine Reihe von Kategorien und
Faktoren interpretiert werden muss, da die Autoren haufig unterschiedliche
Bezeichnungen fiir ahnliche Bedeutungen verwenden. Interpretationsziel ist

es, aus dem Kontext der Arbeit des bzw. der Autoren heraus die Bedeutung

einer bestimmten Kategorie zu erfassen und durch eine Interpretation eine
gemeinsame gleich- oder (ibergeordnete Kategorie zu schaffen. Bei der Interpre-
tation wird das von Kromrey?’ genannte Prinzip der prinzipiellen Selektivitat
beachtet und das von ihm nahegelegte Vorgehen der operationalen Interpre-
tation angewendet.

,Das Kategorienschema muss nicht eine vollstindige Erfassung
hinsichtlich aller im Test auftretenden Inhalte erlauben, sondern es muss
so differenziert sein, dass es zum einen vollstdndig alle interessierenden
Bedeutungsdimensionen erfasst und zum anderen Vergleiche zwischen
den Texteinheiten des Untersuchungsmaterials erlaubt.” 268

Dies muss deshalb beachtet werden, weil die Autoren, die das Thema organisato-
rische Kreativitat auf breiter Basis erforschen, die Kategorien zwar wie erwahnt
mit ahnlicher Bedeutung versehen, aber mit unterschiedlichen Begriffen
bezeichnen.

,In den Kategorien werden die im Textmaterial auftretenden relevanten
sprachlichen Einheiten unter dem Gesichtspunkt ihrer Bedeutungs-
gleichheit zusammengefasst. Die Vielfalt sprachlicher Ausdrucksmég-
lichkeiten eines bestimmten Inhalts wird somit auf Klassen semantischer
Ahnlichkeit reduziert.” 26°

Als Vorgehen bei der Kategorienbildung sieht Kromrey den Weg vor, die
Kategorien operational zu interpretieren. Dabei wird fur jede Kategorie

etwa anhand typischer Beispiele angegeben, welche Aussagen darunter zu
subsumieren sind. Dieses Vorgehen entspricht dem von Mayring vorgegebenen

267 Vgl. Kromrey 2002, S. 324
268 Kromrey 2002, S. 325.
269 Kromrey 2002, S. 326.
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Rahmen, der die Klassifizierung der Inhalte definiert als Ordnung eines Datenma-
terials nach bestimmten empirisch und theoretisch sinnvoll erscheinenden
Ordnungsgesichtspunkten, um so eine strukturierte Beschreibung des erhobenen
Materials zu ermoglichen 27°.

Folgende von Kromrey genannte Prinzipien?! werden beachtet:

« Vergleichbarkeit: Jede im Kategorienschema enthaltene Kategorienreihe
muss mit einem einheitlichen Klassifikationsprinzip abgeleitet sein und
darf sich nur auf eine Bedeutungsdimension beziehen.

« Klassifizierbarkeit: Die einzelnen Kategorien missen einander
ausschlieBen. Jede auf eine Bedeutungsdimension bezogene sprachliche
Einheit darf sich nur einer Kategorie und Unterkategorie zuordnen lassen.

« Vollstandigkeit: Das Kategorienschema muss erschépfend sein, d. h,, jede
fur die Untersuchungsfragestellung interessierende sprachliche Einheit
muss sich einer der definierten Kategorien zuordnen lassen.

e Unabhangigkeit: Die Einordnung einer Texteinheit in eine Kategorie darf
nicht die Einordnung anderer Daten festlegen.

Die Kategorien werden nach folgendem Ablauf gebildet:

« Schritt 1: Bildung verschiedener Ebenen und Cluster, denen die von den
Autoren gebildeten Hauptkategorien zugeordnet werden kénnen?’2

e Schritt 2: Zuordnung der Hauptkategorien, Reduktion auf Klassen
semantischer Ahnlichkeit?”3

e Schritt 3: Operationale Interpretation moglicher verschiedener
unterschiedlicher Bezeichnungen fir einen Sachverhalt

270 Mayring 2008, S. 22.

271 Vgl Kromrey 2002, S. 325.
272 Vgl. Anhang 5.

273 Kromrey 2002, S. 326.
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¢ Schritt 4: Bildung eines Kategoriensystems nach den von Kromrey
genannten Prinzipien der Vergleichbarkeit, Klassifizierbarkeit, Vollstan-
digkeit und Unabhangigkeit

e Schritt 5: Bildung von Unterkategorien und Zuweisung von Faktoren nach
dem von Mayring definierten Grundsatz der Ordnung eines Datenma-
terials nach bestimmten empirisch und theoretisch sinnvoll erscheinenden
Ordnungsgesichtspunkten, um so eine strukturierte Beschreibung des
erhobenen Materials zu ermoéglichen 274

274 Mayring 2008, S. 22.
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4.4 DEFINITION DER ANALYSEEINHEITEN

Die 14 Modelle enthalten insgesamt 110 Hauptkategorien (die von den Autoren
teilweise wiederum in Unterkategorien gegliedert werden). Diese werden im
ersten Schritt zu Clustern zusammengefasst. Dabei folgt der Autor der Logik der
von Amabile aufgestellten These, wonach die Generierung und Entwicklung von
Ideen auf mehreren Ebenen einer Organisation geférdert werden kann?>:

- Dieerste Ebene, die Organisationsebene, umfasst (ibergeordnete Faktoren,
die die gesamte Organisation bzw. eine Organisationseinheit betreffen.

« Die zweite Ebene, die Ebene der Filhrungskrafte, umfasst Faktoren, durch
die Vorgesetzte eines Mitarbeiters unmittelbaren Einfluss haben, zum
Beispiel die von Amabile erwahnte Férderung durch Vorgesetzte.

« Mit den Faktoren der dritten Ebene, der Mitarbeiterebene, kann Kreativitat
mitarbeiter- und teambezogen geférdert werden.

« Alsvierte Ebene erscheint, dieser Logik folgend, die Ebene des Umfelds
sinnvoll. Sie umfasst Faktoren, die der Einzelne im persénlichen Arbeits-
umfeld wahrnimmt und interpretiert.

Die Abbildung auf der folgenden Seite verdeutlicht die Anordnung/Position der
vier Ebenen im Unternehmen.

275 Vgl. Amabile et al. 1996, S. 1158.
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ORGANISATIONSEBENE

Ubergeordnete férdernde Faktoren,
die die gesamte Organisation betreffen

MITARBEITEREBENE

Forderung in Bezug auf
Mitarbeiter und Teams

Abbildung 4: Die vier Ebenen organisatorischer Kreativitat, Quelle: Eigene Darstellung

Diesen vier Ebenen wurden die 110 von den Autoren benannten Hauptkate-
gorien zugeordnet.?’¢ AnschlieBend wurden diese in den vier Ebenen zu zehn
neuen Kategorien zusammengefasst.?’” Das von Kromrey genannte Prinzip
der Vergleichbarkeit?”® wird durch das in Anhang 5 und Anhang 6 dargestellte
methodische Vorgehen gewahrleistet. Die auf dieser Basis gebildeten zehn
Kategorien lassen sich wie folgt beschreiben:

Die vier Ebenen und zehn Kategorien werden im nachfolgenden Kapitel
detailliert beschrieben und diskutiert.

276 Vgl. Anhang 4: Zuordnung der Hauptkategorien zu den Ebenen.
277 Vgl. Anhang 6: Ableitung der 10 Kategorien.
278 Vgl. Kromrey 2002, S. 325.
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EBENE KATEGORIE BESCHREIBUNG

ORGANISATIONS- Strategie Das vom Top-Management formulierte Ziel, Innova-

EBENE tionen anzustreben und zu unterstiitzen. Dieses strate-
gische Ziel kann eine Reaktion auf sich verandernde
Umsténde sein oder auf eigene Initiative zuriickgehen.

Normen und Werte  Ubergeordnete Faktoren, die auf der Ebene von
Uberzeugungen und Werten sowie des Regelsystems
verankert werden kénnen

FUHRUNGS- Fithrungsstrukturen Schaffung von Fithrungsstrukturen, mit denen Kreativitat
EBENE geférdert und organisiert werden kann
Fithrungsstile Managementstil, der Kreativitat durch aktive

Unterstiitzung, der Gewahrung von Autonomie, der
Schaffung von Inspirationen durch die Vernetzung von
Aktivitdten sowie die Schaffung von Zielen fordert

Ressourcen Gewdhrung von Ressourcen in Form von Zeit, Mitteln
und Materialien, einer physischen Umgebung und
Training
MITARBEITER- Teamkompo- Etablierung und Unterstiitzung von Arbeitsgruppen
EBENE sition mit hoher Diversitat, die fokussiert, spielerisch und

entschlossen Innovation angehen

Anreize Schaffung von Anreizen, um Innovation
voranzutreiben

UMFELD- Kommunikation Inspirierende Kommunikation von den oberen zu den
EBENE unteren Ebenen und umgekehrt, inspirierende laterale

Kommunikation

Risikokultur Bereitschaft, Risiken einzugehen, zu experimentieren
und Projekte abzuschlieBen

Anreize Ein personliches Umfeld, das sich durch hohe
Motivation, Proaktivitat, SpaB und Fokus auszeichnet

Tabelle 4: Die zehn Kategorien des Systems, Quelle: Eigene Darstellung
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b. DIE KATEGORIEN DES SYSTEMS



In diesem Kapitel wird das auf Basis der analysierten Literatur gebildete Katego-
riensystem mit den Faktoren zur Férderung organisatorischer Kreativitat naher
erlautert und diskutiert. Das auf Basis dieses Kategoriensystems und der nachfol-
genden empirischen Untersuchung entwickelte Modell soll Fihrungskrafte in
die Lage versetzen, in Unternehmen organisatorische Einheiten mit dem zur
jeweiligen Herausforderung passenden Grad an organisatorischer Kreativitat zu
etablieren.
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6.1 DIE ORGANISATIONSEBENE

Neun der oben angefiihrten 14 Kategoriensysteme enthalten Faktoren, die sich
nach dem in Kapitel 4.3. erlauterten Ansatz der operationalen Interpretation?®
der Organisationsebene zuordnen lassen.

Van Gundy sowie Khandwalla/Mehta benennen die Unterstltzung durch das
Top-Management als wesentlichen Einflussfaktor.22 Nach Cabra et al. spielen
soziale, politische und kulturelle Konditionen eine wichtige Rolle.?! Auch
Khandwalla/Mehta betonen, dass der Druck der Umgebung eine wesentliche
Rolle spielt; dazu kommen Innovationserfolge des Unternehmens und Exzellenz
im Wettbewerb. Anderson/West fordern eine Vision; von Stamm weist auf die
Notwendigkeit hin, zur Innovation entschlossen zu sein.??

Diese Merkmale lassen sich zur Kategorie ,Strategie” zusammenfassen: dem
vom Top-Management formulierten Ziel, Innovationen anzustreben und zu
unterstiitzen. Dieses strategische Ziel kann eine Reaktion auf sich verandernde
Umstande sein oder auf eigene Initiative zuriickgehen.

Zur Bildung der Kategorie Normen und Werte lassen sich folgende Einfluss-
faktoren zusammenfassen: Ahmed benennt den Faktor der kulturellen
Normen, die Mitglieder der Organisation permanent dazu anhalten, Innovation
anzustreben:

,However, simply deciding that the organisation has to be innovative is
not sufficient. That decision must be backed by actions that create an
environment in which people are so comfortable with innovation that
they create it."?3

279 Vgl. Mayring 2008, S. 22.

280 Vgl Van Gundy 1987; Khandwalla/Mehta 2004, S. 13.
281 Vgl. Cabra et al. 2005.

282 Vgl. Anhang 6: Ableitung der 10 Kategorien.

283 Ahmed 1998, S. 31.
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Auch Cabra et al. beschreiben die Gibergeordnete Wirkung kreativitats- und
innovationsférdernder Normen.2®#* Van Gundy erganzt, dass dies beispielsweise
ein Geftuhl von hoher personlicher Verantwortung fiir die Entwicklung von Ideen
sowie ein moderates Geflihl von Ambiguitat umfasst.?*

Die Ausfuhrungen der Autoren lassen sich wie folgt zusammenfassen: In erster
Linie ist es das Top-Management, das die strategische Linie vorgibt, die mehr
bzw. weniger in Richtung Innovation ausgerichtet ist, und das dafir erforderliche
Wertesystem etabliert. Die verwendeten Begriffe wie ,organisatorische
Motivation®, ,organisatorische Férderung®, ,innovationsférderndes strategisches
Management” und ,Ausrichtung” lassen sich dahingehend interpretieren, dass
dieser Faktor von Gibergeordneter Bedeutung ist, also eine Ebene betrifft, die sich
auf die gesamte Organisation (Unternehmen bzw. Unternehmenseinheit) bezieht
und einen generellen Einfluss auf die Férderung von Kreativitat hat. Der Verfasser
dieser Studie wahlt hierflr den Begriff der Organisationsebene. Darunter werden
die Kategorien ,Strategie” und ,Normen und Werte" subsumiert.?%

5.1.1 Strategie

Ordnet man die Hauptkategorien der analysierten Kategoriensysteme der
organisatorischen Ebene zu, lassen sich folgende Hauptmerkmale flr Strategien
zusammenfassen, die eine stimulierende Wirkung auf das kreative Verhalten von
Mitarbeitern haben?®’:

e ,Vision" (Anderson/West)

« Die Faktoren ,Reaktion auf soziale, politische und kulturelle Konditionen”
(Cabra et al.) sowie ,Druck der Umgebung” (Khandwalla/Mehta) werden
zum Faktor ,Druck der Umgebung” zusammengefasst.

« Die Faktoren ,Unterstlitzung durch das Top-Management” (Van Gundy),
JInnovationsunterstiitzendes strategisches Management” und ,Innova-
tionsunterstlitzender Top-Management Stil“ (Khandwalla/Mehta)

284 Vgl. Cabra et al. 2005.
285 Vgl. Van Gundy 1987.
286 Vgl. Anhang 6: Ableitung der 10 Kategorien.
287 Vgl. Anhang 6: Ableitung der 10 Kategorien.
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werden zum Faktor ,Persénliches Engagement des Top-Managements”
zusammengefasst.

e Die Faktoren ,Organisatorische Férderung” und ,Negativ: Organisatorische
Hindernisse” (Amabile), ,Ausrichtung” (Robinson/Stern), ,Innovations-
erfolge des Unternehmens” und ,Exzellenz im Wettbewerb” (Khandwalla/
Mehta), ,Entschlossenheit zur Innovation” (von Stamm) werden zum Faktor
,Nachhaltige Verankerung” zusammengefasst.

Diese Merkmale werden nachfolgend vertieft und diskutiert.

Vision

,Vision is an idea of a valued outcome which represents a higher order goal

and a motivating force at work“?®, Wests These, dass eine Vision eine kreativi-
tatsfordernde Wirkung hat, wird neben den bereits aufgefiihrten Autoren auch
von Barczak/Wilemon, Nonaka sowie Collins/Porras erwahnt.? Rice et al. und
Leifer et al. betonen die Bedeutung einer Vision gerade im Bereich diskontinuier-
licher Innovation?®, in dem weitreichende und ambitionierte strategische Ziele
einen besonders starken Einfluss auf die Kreativitat von Mitarbeitern haben.
Ahmed betont den Willen des Unternehmens, sich nicht auf kurzfristige Ziele zu
fokussieren.??* Auch die von Amabile als eines der finf Elemente der organisato-
rischen Motivation genannte offensive Zukunftsstrategie?? kann in in Richtung
einer Vision interpretiert werden. Sie vertritt in ihren Arbeiten einen Top-down-
Ansatz, d. h, sie geht von einer Strategie aus, die von den obersten Fiihrungs-
ebenen erarbeitet und vorgegeben ist. Untergeordnete Ebenen wirken ihrer
Ansicht nach nur durch Kommunikation und Interpretation mit.?3

In der Literatur finden sich allerdings auch Stimmen, die zur Vorsicht bei der
Formulierung visionarer Ziele mahnen. Robinson/Stern warnen davor, Ziele
so hoch zu setzen, dass sie im Unternehmen eine falsche Lenkungswirkung

288 West1990a, S. 310.

289 Barczak/Wilemon betonen die Entwicklung visionarer Ziele als Filhrungsaufgabe, auch auf Teamebene;
vgl. Barczak/Wilemon 1989, S. 259; Nonaka/Takeuchi 2006, S. 77; Collins/Porras 1991, S. 30-52.

290 Vgl. Rice etal. 1998, S. 52-59; Leifer et al. 2000, S. 8.
291 Vgl. Ahmed 1998, S. 37.
292 Vgl Amabile 19964, S. 8.
293 Vgl Amabile 19964, S. 8.
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entfalten. Sie fiihren das Beispiel von 3M an, wo es von 1974 bis 1992 die Regel
gab, dass mindestens 25 % aller Verkaufe durch Produkte stammen sollen, die in
den letzten finf Jahre auf den Markt gekommen sind. 1992 wurde diese Quote
durch CEO Livio DeSimone angehoben: Nunmehr sollten mindestens 30 % aller
Umsatze von Produkten stammen, die in den vergangenen vier Jahren auf den
Markt gekommen sind. Diese Regel hat laut Robinson/Stern dazu geflhrt, dass
das Unternehmen schlecht ausgerichtet gewesen sei. Es sei ein solcher Druck auf
die Forschungs- und Entwicklungsteams erzeugt worden, dass die Forschungs-
labore weniger Zeit damit verbrachten, altere Produkte zu verbessern. Einer der
Manager sagte den Autoren, dass es starke Anreize flr das Research & Develop-
ment-Teams gegeben habe, Produkte an die Herstellung weiterzuleiten, bevor
die Details voll ausgearbeitet gewesen seien. Die Quoten flr neue Produkte
hatten haufig zu Qualitatsproblemen oder anderen Schwierigkeiten in der
Herstellung geftihrt.2** 1996 wurde die Regelung daher wieder zuriickgenommen.
Laut Bossink werden visionare Ziele, wenn sie zu abstrakt und allgemein
formuliert sind, von Mitarbeitern haufig nicht verstanden.?> Selbst in Teams
kénnen Mitglieder unterschiedlich auf die Vision reagieren.?®

Die Formulierung visionarer strategischer Ziele scheint ein geeigneter Stellhebel
zur Forderung von Kreativitat zu sein. Das Management sollte jedoch darauf
achten, dass diese Ziele wirklich die gewiinschte motivierende Wirkung erzeugen.
Dazu scheint es sinnvoll zu sein, bei der Formulierung strategischer Ziele und
Visionen deutlich zwischen inkrementellen Verbesserungen bzw. Produktveran-
derungen und radikalen Innovationen zu unterscheiden.

Khandwalla/Mehta benennen als einen ihrer den Hauptkategorien zugrunde
liegenden Faktoren die Praferenz des Managements, bahnbrechende neue
Produkte oder Dienstleistungen als Erster im Markt anzubieten.?” Fir Robinson/
Stern kénnen Ziele jedoch auch woanders verortet werden, z. B. im Bereich der
Kostensenkung. Sie beschreiben dies am Beispiel von American Airlines. Das
Top-Management hatte die Fluggesellschaft stark darauf ausgerichtet, Kosten

zu senken. Das Unternehmen rief ein eigenes Programm ins Leben: IdeAAs in
Action.??® Robinson/Stern beschreiben, wie die Ausrichtung des Unternehmens die

294 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 94.
295 Vgl. Bossink 2007, S. 140.

296 Vgl. Leonhard/Strauss 1997, S. 2.
297 Vgl. Khandwalla/Mehta 2004, S. 20.
298 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 115.
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Kreativitat der Mitarbeiter in eine spezifische — also in die gewiinschte — Richtung
lenkt: ,The more a company is aligned for cost savings, the less likely it is to
pursue an idea whose cost savings are not immediately apparent.“?*

Wenn es darum geht, radikale Innovationen zu stimulieren, empfehlen Rice et al.
beispielsweise, Ziele zu formulieren, die sie als ,heiligen Gral’ bezeichnen: In acht
ihrer elf Feldstudien stellten sie ein gemeinsames Verstandnis unter Forschern
und Managern in der Forschung fest, dass ein technischer ,heiliger Gral' in der
Industrie existiert, der auf einer klaren Gelegenheit basiert, die vom obersten
Management ausgesprochen wurde. Ein heiliger Gral ist fiir sie beispielsweise ein
potenzieller technischer Durchbruch, der benétigt wird.3®

Bei der Formulierung der strategischen Ziele — in den Beispielen Kostensenkung
oder das Erreichen eines ,heiligen Grals’ — scheint es damit eine Herausforderung
darzustellen, zwischen den verschiedenen Arten der angestrebten Innovation zu
unterscheiden und den Grad von Kreativitat zu beglnstigen, der zur Erreichung
eines strategischen Innovationsziels erforderlich und sinnvoll ist.

Druck der Umgebung

Auch auBere Einfllsse — seien es soziale, politische und kulturelle Konditionen3®,
der Druck der Umgebung oder die Position im Wettbewerb3%? — scheinen eine
starke Wirkung auf die kreativen Leistungen eines Unternehmens und seiner
Mitarbeiter zu haben.3%

“It is often that need, the urge, the crisis, however you like to call it,

that is missing in organizations wanting to become more innovative,
companies where people tend to think, ‘everything is just fine, thank you,
why change?""304

299 Robinson/Stern 1997, S. 118.

300 Vgl Riceetal.1998,S. 52-59.

301 Vgl Cabra et al. 2005.

302 Vgl Khandwalla/Mehta 2004.

303 Puccio/Cabra gehen auf den Faktor der externen Umgebung explizit ein. Vgl. Puccio/Cabra 2010, S. 154.
304 Von Stamm 2005, S. 385.

O
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AuBere Einfliisse kénnen dazu beitragen, dass bei Mitarbeitern das entsteht, was
Amabile als Druck und ein Gefiihl von Dringlichkeit bezeichnet3® — beides ihrer
Ansicht nach kreativitatsférdernde Faktoren.

Dieser Stellhebel lasst sich durch das Management moglicherweise nur schwer
oder Gberhaupt nicht steuern — der Druck der Umgebung scheint eher durch
andere Marktteilnehmer oder externe Faktoren erzeugt zu werden. Als Stellhebel
zur Férderung organisatorischer Kreativitat scheint der Faktor Druck damit nur
eingeschrankt geeignet zu sein. Jedoch kdnnte es im Rahmen der Fragebogenent-
wicklung moéglicherweise interessant sein zu erfahren, inwieweit bei Mitarbeitern
ein Bewusstsein flr die Wichtigkeit von Innovation vorhanden ist, um den auBeren
Umstanden zu begegnen.

Personliches Engagement des Top-Managements fiir Innovation

,The orientation toward innovation must come, primarily, from the highest levels
of management.”3% Dass sich das Top-Management von Unternehmen persénlich
far Innovation engagieren sollte, ist nicht nur fir Amabile, sondern auch far

Van Gundy3**” und von Stamm ein wesentlicher Faktor. Nach von Stamm kann

die oberste Fihrungskraft des Unternehmens die Férderung von Kreativitat und
Innovation im Unternehmen am ehesten vorantreiben.3%

Diese Ansicht wird von Dyer et al. gestiitzt. Sie untersuchten das Management
innovativer und weniger innovativer Unternehmen und fanden ebenfalls einen
starken Zusammenhang zwischen dem persénlichen Engagement von Fuhrungs-
kraften und der Innovationsfahigkeit eines Unternehmens:

“We were intrigued to learn that at most companies, top executes do
not feel responsible for coming up with strategic innovations. ... In
stark contrast, senior executives of the most innovative companies
—amere 15% in our study — don’t delegate creative work. They do it
themselves.”3%

305 Vgl. Amabile 1996b, S. 4.
306 Amabile 19964, S. 8.

307 Vgl Van Gundy 1987.

308 Vgl.von Stamm 2005, S. 385.
309 Dyer et al. 2009, S. 62.
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Nachhaltige Verankerung

Eine weitere abgrenzbare Kategorie kann der von von Stamm betonte Faktor
der Entschlossenheit sein: Innovative Unternehmen wiirden ihre Politik nicht
andern, Innovationsteams auflésen oder Projekte beenden, nur weil die
wirtschaftlichen Zeiten schwieriger werden.3° ,Managers should not adopt an
innovation unless they are prepared to be both fully committed to the effort
and patient in the month between adopting the innovation and crossing the
motivation threshold.”!* Fir Khandwalla/Mehta gehért zur nachhaltigen
Verankerung die Implementierung eines kreativitatsfordernden Unternehmens-
designs.

“It revealed that, regardless of environmental pressure, organizations
that chose to adopt an organizational design compatible with high
corporate creativity outscored those organizations that did not choose
such a design in terms of both innovational success and competitive
excellence.”?

Ein solches Design hat fur Amabile eine organisatorische Férderung von
Kreativitat und die Abwesenheit von organisatorischen Hindernissen zur
Folge.313

Ein weiterer Effekt einer nachhaltigen Verankerung von Kreativitat und
Innovation ist fir Robinson/Stern die Ausrichtung eines Unternehmens: Die
Interessen und Handlungen der Mitarbeiter sind auf die Innovationsziele
ausgerichtet; Mitarbeiter sind in der Lage, potenziell nitzliche Ideen zu
erkennen und darauf zu reagieren.34

310 Vgl von Stamm 2005, S. 389.
311 Repenning 2002, zitiert in von Stamm 2005, S. 82
312 Khandwalla/Mehta 2004, S. 13.

313 Vgl. Amabile 199643, S. 8; Soriano de Alencar/Bruno-Faria argumentieren ahnlich, vgl. Soriano de
Alencar/Bruno-Faria 1997.

314 Vgl Robinson/Stern 1997, S. 13.
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Abgrenzung der Faktoren voneinander

Die vier in der Kategorie ,Strategie” genannten Faktoren lassen sich nach dem
von Kromrey geforderten Prinzip der Klassifizierbarkeit3'® folgendermaBen
voneinander abgrenzen.

e Abgrenzung des Faktors ,Druck der Umgebung” von den anderen: Isaksen
et al. definieren die externe Umgebung als ,any condition or situation
that is outside the organization itself but can exert an influence on the
organization’s performance?. Im Gegensatz zu den anderen Faktoren
kann das Top-Management den Druck der Umgebung nicht direkt oder
nur sehr schwer beeinflussen.

« Der Faktor ,Persdnliches Engagement” scheint klar vom innovationsfor-
dernden strategischen Management und der Formulierung einer Vision
abgrenzbar zu sein. Das Top-Management kann einen strategischen
Zielprozess initiieren, eine Vision formulieren und sich — wie es Dyer et al.
beschreiben — darauf beschranken, den Prozess zu férdern,?’ dies jedoch
ohne personliches Engagement. Nach Dyer et al. ist dies ein Kennzeichen
weniger innovativer Unternehmen. Top-Manager kénnen umgekehrt zwar
kreativ tatig sein und sich persénlich fir Innovation engagieren, jedoch
keine Vision und keine strategischen Ziele flr das Gesamtunternehmen
bzw. einen Unternehmensteil entwickeln.

« Der Faktor ,Nachhaltige Verankerung” lasst sich ebenfalls abgrenzen:
Eine Strategie kann visionar sein, jedoch nach kurzer Zeit wieder
geandert werden. Das Management kann sich persdnlich engagieren,
dieses Engagement jedoch nach kurzer Zeit wieder einstellen. Der Faktor
der nachhaltigen Verankerung von Kreativitat und Innovation betont
die zeitliche Komponente: die Entschlossenheit eines Unternehmens,
Kreativitat und Innovation Gber einen langeren Zeitraum konstant zu
fordern.

315 Vgl. Kromrey 2002, S. 325.
316 Isaksen et al. 2000/01, S. 173.

317 Dyer et al. benennen es als Merkmal weniger innovativer Unternehmen, dass das Top-Management
kreative Arbeit nicht personlich verrichtet. Vgl. Dyer et al. 2009, S. 62.
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Zusammenfassend lasst sich die These aufstellen, dass eine Strategie organisa-
torische Kreativitat in besonderem MaBe fordert, wenn eine strategische Vision
existiert, die nachhaltig verankert ist und fiir die sich das Top-Management
personlich engagiert. Das Fehlen bzw. eine geringere Auspragung von einem oder
mehrerer dieser Faktoren vermindert den Grad organisatorischer Kreativitat.

5.1.2 Normen und Werte

In drei der 14 analysierten Kategoriensysteme erscheinen Faktoren, die sich in
der Kategorie ,Normen und Werte" zusammenfassen lassen.>® Khazanchi et

al. sowie Jassawalla/Sashittal bezeichnen die Werte eines Unternehmens als
fundamentalen Baustein der Kultur.3'? Hoving/Platinga betonen, dass bestimmte
Werte Treiber flr Innovation sind, weil sie korrespondierende Emotionen

bei Menschen auslésen3?. Auch Martins/Terblanche heben den Einfluss von
Unternehmenswerten auf Innovation hervor: ,Values, norms and beliefs that play
arole in creativity and innovation can either support or inhibit creativity and
innovation depending on how they influence individual and group behaviour.”3#
Puccio/Cabra beschreiben einen zentralen Unternehmenswert von Amazon: ,A
centrally belief at Amazon.com is that they should not imitate their competitors,
as this approach would produce reactionary creativity“3?2. Ahmed benennt den
Faktor der organisatorischen Werte explizit als Faktor:

“Whereas climate is observable in the practices and policies of the
organisation, the beliefs and values of culture are not visible at that
level but exist as cognitive schema which govern behaviour and actions
to given environmental stimuli.”**

318 Vgl. Anhang 6: Ableitung der 10 Kategorien.

319 Vgl. Khazanchi et al. 2004, S. 871. Fur Jassawalla/Sashittal ist das Wertesystem eine fundamentale Grundlage
organisatorischer Kreativitat. Sie betonen die gemeinsame Sichtweise der Realitat, die gemeinsame
Uberzeugung und die gemeinsamen Wertesysteme mit gleichbleibenden Verhaltensweisen. Vgl. Jassawalla/
Sashittal 2002, S. 43.

320 Vgl. Hoving/Plantinga 2006.
321 Martins/Terblanche 2003.
322 Puccio/Cabra 2010, S. 155.
323 Ahmed 1998,S. 32.
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Obwohl sie unter der Oberflache des objektiv Wahrnehmbaren existieren,
benennt Ahmed diese kulturellen Normen als wichtigen Faktor von Kreativitat im
Unternehmen. Wenn die richtigen Normen existieren und weit verbreitet seien,
kénne die Kultur Kreativitat freisetzen.3* Unsworth/Clegg benennen Normen und
Werte explizit. Sie berichten, dass Interviewte in ihrer Studie gewdhnlicherweise
Ermutigung und kreative Normen als Teil ihrer Entscheidung, kreativ zu sein,
erwahnten.3?®> Buckler vergleicht Innovation mit einer spirituellen Kraft, die in
einem Unternehmen existiert.3?¢

Das Wertesystem in einem Unternehmen scheint damit als Einflussfaktor auf
kreative Leistungen von Mitarbeitern von hoher Bedeutung zu sein. Csikszent-
mihalyi erklart dies damit, dass gerade kreative Mitarbeiter haufig hdheren
Werten verpflichtet seien. Mitarbeiter, die finanzielle oder soziale Ziele hoch
ansehen, wirden die Schwierigkeiten, die mit der Entwicklung von Innovationen
verbunden sind, méglicherweise nicht bewaltigen.3?” Ledford et al. empfehlen,
Innovation in Unternehmen als Philosophie zu verankern: Wenn der individuelle
Mitarbeiter etwas aufgeschlossener gegeniiber Innovationen ist und nur etwas
mehr Anstrengungen in Richtung des Innovationsziels unternimmt, kann dies
einen positiven Return on Investment bewirken.3?

Aus der Auswertung der Hauptkategorien lassen sich drei Faktoren ableiten:

« Geflhlvon personlicher Verantwortung fir die Entwicklung von Ideen
(Van Gundy)

« Moderates Geflihl von Ambiguitat (Van Gundy)

« Die Faktoren ,Einfluss von Normen“ (Cabra et al.), ,Negativ: Organisati-
onskultur (Soriano de Alencar/Bruno-Faria), ,Kulturelle Normen” (Ahmed)
sowie ,Kultur und Entwicklung” (von Stamm) lassen sich zum Faktor
JKreativitatsfordernde kulturelle Normen“ zusammenfassen.

324 Vgl. Ahmed 1998, S. 36.

325 Vgl. Unsworth/Clegg 2010, S. 90.
326 Vgl. Buckler 1997, S. 43.

327 Vgl. Csikszentmihalyi 2006, S. 15.
328 Vgl. Ledford 1994, S. 5-14.
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Gefiihl von personlicher Verantwortung fiir die Entwicklung von Ideen

Einer der Werte, die Van Gundy als kreativitatsférdernd bezeichnet, ist das
vorherrschende Geflihl bei Mitarbeitern, selbst eine hohe Verantwortung fir
das Generieren von Ideen zu tragen.’? Ahmed bezeichnet es als Erwartung, dass
Innovation ein Teil der Aufgabe ist.3*° Der Faktor der Eigenverantwortung wird
durch die These von Robinson/Stern gestlitzt, dass Mitarbeiter eine natirliche
Neigung dazu haben, Dinge zu erforschen und zu kreieren - wenn Werte und
Normen selbstinitiierte Aktivitaten stitzen.**! Zusammenfassend kann dieser
Wert als das Gefiihl bei Mitarbeitern bezeichnet werden, dass sie flr die
Entwicklung neuer Ideen persénlich verantwortlich sind.

Moderates Gefiihl von Ambiguitét

Eine weitere von Van Gundy genannte Hauptkategorie ist das moderate Gefiihl
von Ambiguitat.>* Nach Khazanchi et al. ist eine Kultur, die Kreativitat und
Innovation unterstitzt, ein komplexes und nicht in Formen fassbares Phanomen.
Fir Khazanchi et al. ist dabei vor allem auffallig, dass widerspriichliche Werte wie
Flexibilitat und Kontrolle in ihren zugrunde liegenden Werten koexistieren:

“Flexibility values foster a culture of experimentation and
empowerment, whereas, control values may set boundaries that
facilitate managerial trust and evaluation. Further, while flexibility
values enable operators to engage in creative problem solving or
debug routine machine-related problems operators may see control as
inhibiting innovation. Thus, innovation-supportive culture may appear
paradoxical because of flexibility and control co-existing in underlying
values and practices, but also may stem from conflicting views held by
occupational and hierarchical sub-cultures within the organization.”3*

329 Vgl.Van Gundy 1987.

330 Vgl. Ahmed 1998, S. 38.

331 Vgl Robinson/Stern 1997,S. 126.
332 Vgl. Van Gundy 1987.

333 Khazanchi et al. 2004, S. 882.
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Flr Mitarbeiter scheint es ein Teil des zu akzeptierenden Wertesystems
darzustellen, diese Widerspriiche zu akzeptieren.

Auch bei der Arbeit an konkreten Innovationsprojekten scheint die Akzeptanz von
Ambiguitat einen wichtigen kreativitatsfordernden Wert darzustellen, weil sie
moglicherweise dabei hilft, mit Unsicherheit umzugehen und zu verstehen, dass
es nicht immer eindeutige Wege gibt. Nach Christensen liegt eine solche Situation
beispielsweise dann vor, wenn Unternehmen, die in bestehenden Markten sehr
erfolgreich sind, Schwierigkeiten damit haben, durch Ideen und Innovationen auf
disruptive Veranderungen zu reagieren.

“The research ... shows that in the cases of well-managed firms ...

good management was the most powerful reason they failed to stay
atop their industries. Precisely because these firms listened to their
customers, invested aggressively in new technologies that would provide
their customers more and better products of the sort they wanted,

and because they carefully studied market trends and systematically
allocated investment capital to innovations that promised the best
returns, they lost their position of leadership. ... There are times at which
it is right not to listen to customers, right to invest in developing lower-
performance products that promise lower margins and right to aggres-
sively pursue small, rather than substantial, markets.”*

Eine solche Situation wie die von Christensen beschriebene kann fir
Unternehmen und Mitarbeiter widersprichlich erscheinen. Wahrend sie in
Teilbereichen ihren Kunden nicht zuhéren und Produkte mit geringen Margen
entwickeln sollen, spielen Marktforschung und margengetriebene Produktent-
wicklung in anderen Unternehmensteilen eine groBe Rolle. Diesem scheinbaren
Widerspruch kénnte durch die Akzeptanz von Ambiguitat im Wertesystem
begegnet werden.

334 Christensen 1997, S. 7.
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Kreativitiatsféordernde kulturelle Normen

Kulturelle Normen, durch die Kreativitat wertgeschatzt und geférdert wird,
werden von Amabile, Robinson/Stern sowie West / Sacramento als Einfluss-
faktor benannt. Amabile betont den Faktor der generellen Wertschatzung von
Kreativitat und Innovation explizit und nennt im Gegensatz dazu geringe Achtung
fur Kreativitat generell als negativen Faktor.33> Robinson/Stern stellen den
Faktor, ob Mitarbeiter positiv auf potenziell nitzliche Ideen reagieren und sie
nach vorne treiben, als wichtiges Merkmal heraus.3*¢ West/Sacramento betonen
die Rolle der inneren Einstellung von Mitarbeitern und Teams, die Innovation
positiv gegenlberstehen mussten.?” Unsworth/Clegg erwahnen den Glauben

an die positive oder negative Aufnahme von Kreativitat sowie die kulturelle
Unterstitzung von Kreativitat.3*® Ahmed nennt Faktoren wie die Ermutigung
zum Querdenken sowie das Zulassen einer Diskussion von dummen Ideen.?*° Die
generelle Wertschatzung von Kreativitat scheint damit ein sehr starker Wert zu
sein —mit einem groBen Einfluss auf die kreativen Leistungen Einzelner bzw. von
Teams. Dieser Wert fhrt fir Barsh et al. dazu, dass Mitarbeiter verstehen, dass
ihre Ideen im Unternehmen wertgeschatzt werden.3%

Zu diesem Normensystem zahlt fir Khazanchi et al. auch die Bereitschaft zur
Veranderung.3#* Fir Ahmed und West/Sacramento ist eine positive Einstellung
gegeniiber Veranderungen34 ein férdernder Einflussfaktor. Die Uberbetonung
des Status quo, den Widerwillen des Managements oder der Mitarbeiter, die Art
und Weise zu andern, wie Dinge getan werden3*, nennt Amabile als negativen
Einflussfaktor. Ein fehlender Veranderungswille ist fir Junarsin einer von drei
Grinden, warum Unternehmen ihren Wettbewerbsvorsprung gegen neue
Marktteilnehmer verlieren.3#

335 Vgl. Amabile 19964, S. 4 und 8.
336 Vgl. Robinson/Stern 1997,S. 123.
337 Vgl. West/Sacramento 2006, S. 29.
338 Vgl. Unsworth/Clegg 2010, S. 83.
339 Vgl. Ahmed 1998, S. 37.

340 Vgl. Barsh et al. 2008, S. 37.

341 Vgl Khazanchi et al. 2004, S. 882.

342 Vgl. Ahmed 1998, S. 37. Nach Ansicht von West/Sacramento miissen Teams zu Quellen von Veranderungen
werden. Vgl. Parker et al. 2006, S. 638; West/Sacramento 2006, S. 39.

343 Vgl. Amabile 19964, S. 5.
344 Vgl. Junarsin 2009, S. 13.
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Kreativitatsfordernde kulturelle Normen lassen sich somit als Einflussfaktor
identifizieren. Dazu kénnen die generelle Wertschatzung fir Kreativitat und die
Bereitschaft zur Veranderung gezahlt werden.

Abgrenzung der Faktoren voneinander

Die einzelnen Faktoren lassen sich nach dem von Kromrey geforderten Prinzip
der Klassifizierbarkeit** folgendermaBen als voneinander unabhangige Faktoren,
die einen Einfluss auf das MaB organisatorischer Kreativitat haben, abgrenzen:

e Wahrend das Gefiihl personlicher Verantwortung fiir Ideen einen
Glaubensgrundsatz darstellt, der Mitarbeiter dazu bewegt, selbst aktiv
neue Ideen zu entwickeln, driicken die kreativitatsférdernden kulturellen
Normen aus, inwieweit diese aktive Ideenentwicklung durch das
soziale Umfeld unterstiitzt wird. Ein Mitarbeiter kann sich selbst fir die
Entwicklung neuer Ideen verantwortlich fihlen; im Wertesystem anderer
Mitarbeiter existiert jedoch dafiir keine Wertschatzung. Umgekehrt kann
ein Mitarbeiter Ideen anderer Mitarbeiter wertschatzen, ohne sich selbst
far die Entwicklung neuer Ideen verantwortlich zu fuhlen.

« Das moderate Geftihl von Ambiguitat, die Akzeptanz von Widerspriichen,
lasst sich ebenfalls als Glaubensgrundsatz bezeichnen, ist jedoch eher
ein passiver. Menschen kénnen Widerspriiche akzeptieren, aber keine
personliche Verantwortung fir Ideen empfinden. Sie kénnen auch Ideen
entwickeln, aber keine Widerspriliche akzeptieren.

Zusammenfassend lasst sich die These aufstellen, dass das Wertesystem organi-
satorische Kreativitat in besonderem MaBe fordert, wenn diese die Eigenver-
antwortung fir die Entwicklung von Ideen und die Akzeptanz moderater
Ambiguitat betont und kulturelle Normen existieren, die Kreativitat sowie damit
einhergehende Veranderungen wertschatzen. Das Fehlen bzw. eine geringere
Auspragung von einem oder mehrerer dieser Faktoren kann den Grad organisa-
torischer Kreativitat vermindern bzw. den Wirkungsbereich kreativer Handlungen
Einzelner verringern.

345 Vgl. Kromrey 2002, S. 325.
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5.2 DIE FUHRUNGSEBENE

Als zweite Ebene lasst sich der Bereich definieren, der unmittelbar durch
Flhrungskrafte auf den verschiedenen Hierarchiestufen beeinflusst werden kann.
Alle 14 analysierten Kategoriensysteme enthalten Faktoren, die sich nach dem in
4.3.erlauterten Ansatz der operationalen Interpretation3¥ dieser Ebene zuordnen
lassen. Wahrend die Organisationsebene in erster Linie Faktoren beschreibt, die
durch ein Unternehmen bzw. in einer Unternehmenseinheit vorgegeben werden,
beschreibt die Fihrungsebene die Faktoren, die durch Fihrungskrafte in ihrem
jeweiligen Wirkungsbereich weitgehend selbststandig gestaltet werden.

Amabile nennt Kategorien, die sich dem Einflussbereich dieser Filhrungsebene
zuordnen lassen und mit denen Fihrungskrafte die kreativen Leistungen ihrer
Mitarbeiter anscheinend signifikant beeinflussen kénnen. Konkret zahlen dazu
die Schaffung von Systemen und Praktiken flr die Arbeit im Fachgebiet, die
Forderung durch Vorgesetzte (in Form von konkreten Managementpraktiken),
die Unterstitzung von Arbeitsgruppen sowie die Zuteilung angemessener
Ressourcen.?* Diese Einteilung wird im Kategoriensystem im Wesent-

lichen ibernommen, die Kategorien der genannten Autoren werden diesen
zugeordnet.3#

5.2.1 Fiihrungsstrukturen

Bei der Auswertung der fir diese Studie analysierten 14 Kategoriensysteme wird
deutlich, dass die Fihrungsstrukturen einer organisatorischen Einheit — also die
Art und Weise, wie Arbeitsablaufe in einen Unternehmen oder Unternehmensteil
organisiert werden — einen Einfluss auf die kreativen Leistungen einzelner
Mitarbeiter und Teams haben kénnen.3* Zwar vertreten Hirst et al. sowie
George/Zhou die These, dass Menschen in einer unstrukturierten Umgebung
kreativer sind als in einer stark strukturierten Umgebung,3° doch scheint es
schwer, auf Basis dieser These daflir zu pladieren, auf Filhrungsstrukturen zu
verzichten. Nach Levitt neigen Kreative zwar dazu, Strukturen generell als
Barrieren anzusehen, doch kann eine gute Organisation generell Kreativitat

346 Vgl. Mayring 2008, S. 22.
347 Vgl Amabile et al. 1996.
348 Vgl. Anhang 4: Zuordnung der Hauptkategorien zu den Ebenen.

349 Strukturen als fordernde oder hemmende Faktoren werden von Basadur, Cabra et al, Soriano de Alencar/
Bruno-Faria, Ahmed, Khandwalla/Mehta sowie von Stamm beschrieben. Vgl. die Literaturquellen in Anhang 5.

350 Vgl. Hirst et al. 2011, S. 636; George/Zhou 2001.
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unterstutzen.?*! Die Arbeiten von George/Zhou und die These von Levitt

kénnen dahingehend interpretiert werden, dass eine zu starke Strukturierung
Kreativitat moglicherweise vermindert und dass es wichtig sein kénnte, in einem
Unternehmen verschiedene Formen von Flhrungsstrukturen zu schaffen, die
unterschiedliche Grade organisatorischer Kreativitat férdern.3>

Fur Farson/Keyes zeichnen sich kreativitatsfordernde Filhrungsstrukturen
durch den Abbau von blrokratischen und sozialen Barrieren fiir Kreativitat
und Innovation aus.>> Es scheint wichtig, dass Manager zwischen tatsach-
lichen und lediglich subjektiv empfundenen Barrieren unterscheiden, wobei
diese Unterscheidung mitunter schwerfallen kann. Barrieren zu beseitigen
heiBt vielmehr, zwischen férdernden Strukturen und hinderlichen Barrieren zu
unterscheiden. Ahmed spricht in diesem Zusammenhang vom Grad, zu dem die
Struktur Innovationsaktivitaten fordert.3>

Durch die Zuordnung der Hauptkategorien der 14 Kategoriensysteme sowie die
erganzende Literaturanalyse lassen sich vier Faktoren flr Faktoren fir Fithrungs-
strukturen definieren, die fir den Grad organisatorischer Kreativitat bestimmend
sind:

« Die Faktoren ,Barriere: Ungenligende Kommunikation von unten nach
oben” und ,Barriere: Ungenigende Kommunikation von oben nach
unten” lassen sich zum Faktor ,Durchlassigkeit der Hierarchieebenen”
zusammenfassen.

« Die Faktoren ,Barriere: Organisationsstruktur” (Basadur), ,Organisati-
onsstruktur”, ,Negativ: Organisationsstruktur, ,Negativ: Politischer und
administrativer Einfluss” (Soriano de Alencar/Bruno-Faria), ,Struktur”
(Ahmed), ,innovationsunterstiitzende Organisationsstruktur®, ,innovations-
fordernde Praktiken und Kultur” (Khandwalla/Mehta) sowie ,Ausrichtung
von Systemen und Prozessen” (von Stamm) lassen sich zum Faktor ,Innova-
tionsunterstitzende Flihrungsstrukturen” zusammenfassen.

« Der Faktor ,Reaktionsfahigkeit” (Cabra et al.)

351 Vgl Levitt 2002, S. 1.

352 Lafley/Charan haben innerhalb des gleichen Unternehmens (Procter & Gamble) verschiedene Strukturen
gefunden, die Innovationen auf unterschiedliche Art und Weise férdern. Vgl. Lafley/Charan 2008.

353 Vgl. Farson/Keyes 2002, S. 4.
354 Vgl. Ahmed 1998, S. 38.
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« Die Faktoren ,Barriere: Fehlen kreativer Prozesse” (Basadur), ,Organisierte
Kreativitat” (Cabra et al.) lassen sich zum Faktor ,Kreativitatsfordernde
Praktiken und Prozesse” zusammenfassen.

Die einzelnen von den Autoren genannten Faktoren werden nachfolgend
diskutiert.

Durchlassigkeit der Hierarchieebenen

Nach Amabile stehen starre formale Fihrungsstrukturen der Kreativitat in einem
Unternehmen im Weg; Ahmed sieht die Faktoren hierarchisch, birokratisch und
formelles Reporting als hinderlich an.3** Khandwalla/Mehta heben flache Hierar-
chieebenen als positiven Faktor hervor: So erlauben es Strukturen, die durch
flache Hierarchien gepragt sind, dem Top-Management, die Herausforderungen
des Unternehmens zu streuen, und ermuntern dazu, diesen Herausforderungen
zu begegnen.®¢

Die Herausforderung fiir das Management von Unternehmen besteht
offensichtlich darin, ein System starker Hierarchien in den Bereichen aufzubauen,
in denen in erster Linie Effektivitat gefordert ist, jedoch flache Hierarchien dort
zu etablieren, wo es gilt, Kreativitat zu férdern. Ein positiver Effekt scheint zu sein,
dass Informationen in Flihrungsstrukturen, die durch flache Hierarchien gekenn-
zeichnet sind, einfacher von unten nach oben flieBen und die Informationen Gber
Meinungen und Ziele die unteren Ebenen erreichen. Ahmed stellt die These auf,
dass Mitarbeiter, damit sie kreativ und innovativ seien, den Vorrang der Innovati-
onsagenda verstehen mussten,*” was durch flachere Hierarchien méglicherweise
einfacher umzusetzen ist. Von Stamm fasst unter Berufung auf Rosabeth
Moss-Kanter zusammen:

“Increased and earlier information about company plans — where
possible reduce secretiveness, avoid surprises, increase security by
making future plans known in advance, making it possible in turn for
those below to make their plans, give people at lower levels a chance to

355 Valencia et al. unterstitzen diese Ansicht. Vgl. Valencia et al. 2010.
356 Vgl Khandwalla/Mehta 2004, S. 21.
357 Vgl. Ahmed 1998, S. 40.
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contribute to the shape of change before decisions are made at the top,
empower and involve them at an earlier point.”3>

Innovationsunterstiitzende Fiihrungsstrukturen

Die Art der Organisations- und Fihrungsstrukturen kénnen Hindernisse wie
fordernder Einflussfaktor fir Kreativitat und Innovation zugleich sein; darauf
weisen mehrere Autoren®® hin. Wahrend starre Flihrungsstrukturen Innovation
moglicherweise behindern?, zeichnen sich innovationsunterstltzende Strukturen
laut Khandwalla/Mehta durch ein hohes AusmaB an administrativer Flexibilitat
aus, die durch die Veranderung von Rollen, die Einrichtung neuer Abteilungen
und die Auflésung alter Abteilungen gekennzeichnet ist.3¢

Ahmed benennt Faktoren wie geringe Barrieren als Anforderungen an eine
innovationsférdernde Fuhrungsstruktur. Als Negativfaktoren, die Kreativitat im
Unternehmen behindern, nennt er eine starke Trennung von Abteilungen und
funktionale Spezialisierungen, hierarchisch, birokratisch sowie viele Regeln und
Ablaufprozesse.3¢?

Innovationsunterstltzende Flhrungsstrukturen scheinen fir das Management
ein Weg zu sein, sich nicht zwischen Effektivitat und Kreativitat entscheiden zu
mussen, sondern im Rahmen ihres Wirkungsbereichs Strukturen zu entwickeln, in
denen sich Anforderungen nach hoher Effektivitat und gleichzeitiger Férderung
von Kreativitat miteinander vereinen lassen. Nach Amabile ist es moglich, beiden
Anforderungen gerecht zu werden. Es kdnnen Organisationsformen entwickelt
werden, die das Beste aus beiden Welten verkdrpern: Organisationen, in denen
die Vorgaben des Geschafts beachtet werden und in denen Kreativitat gedeiht.?¢?

358 Von Stamm 2005, S. 385.
359 aufgeftihrt unter 5.2.1

360 Ahmed spricht in diesem Zusammenhang von mechanistischen Strukturen, die fir Innovation und Kreativitat
hinderlich sind. Vgl. Ahmed 1998, S. 40.

361 Vgl. Khandwalla/Mehta 2004, S. 20 und 21.
362 Vgl. Ahmed 1998, S. 36 und 38.
363 Vgl. Amabile 1998, S. 77-78.
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Reaktionsfahigkeit

Ahmed zufolge sind lange Entscheidungswege und langsame Entscheidungs-
prozesse hinderlich fir Innovation; férderlich ist hingegen, wenn Vorschlage
umgesetzt werden und wenn schnelle, flexible Entscheidungswege existieren.3¢*
Trotz des BedUrfnisses nach einer hohen Entscheidungsgeschwindigkeit sollte
nach Robinson/Stern dieser Prozess grindlich durchgefiihrt werden. Denn Ideen,
die groBe Ressourcen zur Entwicklung benétigen, bedeuten ein hohes Risiko, und
wenn eine ldee nicht von einer Einzelperson umgesetzt werden kann, sollte sie
von mehreren Personen unabhangig voneinander zu verschiedenen Zeitpunkten
und auf unterschiedliche Art und Weise begutachtet werden. Fiir eine Person sei
es unmoglich, alle Méglichkeiten zu erkennen, die in einer Idee stecken.3®®

Formalisierte Entscheidungswege mit langer Reaktionszeit férdern tendenziell
offenbar Innovationen, bei denen ein geringeres MaB an Kreativitat vonnéten ist,
wogegen Entscheidungswege mit kurzer Reaktionszeit kreativitats- und innovati-
onsfoérdernder sind und damit weitreichendere Innovationen, die ein hdheres MaB
an Kreativitat erfordern, férdern kénnen.3¢

Die Reaktionsfahigkeit eines Unternehmens kénnte gesteigert werden, wenn die
Moglichkeit besteht, Regeln zu umgehen, die Kreativitat und Innovation im Weg
stehen. Amabile und Ahmed betonen, dass zu viele Regeln Kreativitat behindern,
moglicherweise sogar ersticken kénnen.>” Daraus kdnnte geschlossen werden,
dass der Abbau von Regeln generell die Innovationsfahigkeit von Unternehmen
erhéht. Ahmed benennt die Freiheit von Regeln in seinem Kategoriensystem
explizit als positiven Faktor.3®® Nach Khandwalla/Mehta hingegen kann eine
eingeschrankte Regelfreiheit férderlich sein: Ein effektives Innovationsma-
nagement ermodglicht es, Regeln zu dehnen oder zu umgehen, wenn sie Innova-
tionen im Weg stehen.>®*

364 Vgl. Ahmed 1998, S. 36-38.
365 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 173.
366 Vgl Leifer et al. 2000.

367 So benennt Amabile benennt exzessive Verbote und Regeln als hinderlichen Faktor, fir Ahmed sind viele
Regeln und fest vorgeschriebene Ablaufe innovationsverhindernd. Vgl. Amabile 19963, S. 4; Ahmed 1998, S. 36.

368 Vgl. Ahmed 1998, S. 36.
369 Vgl. Khandwalla/Mehta 2004, S. 21.
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Kreativitiatsférdernde Praktiken und Prozesse

Amabile benennt Mechanismen, um neue Ideen zu entwickeln, als kreativitats-
fordernden Faktor. Nach Khandwalla/Mehta handelt es sich bei der Entwicklung
und Férderung innovativer Ideen um einen Prozess.’’® Robinson/Stern fordern

ein System, das es Unternehmen erlaubt, Mitarbeiterideen zu registrieren und

zu verfolgen. ,We have come to believe that almost any system that responds
effectively to ideas will unleash considerable self-initiated activity.””* Dieses
System misse dazu dienen, selbstinitiierte Aktivitat zu fordern. Zwar haben
Robinson/Stern keine Hauptkategorie ,Strukturen®, sondern ordnen dies der
Hauptkategorie der selbstinitiierten Aktivitat unter. Nach Auswertung der von
ihnen genannten Faktoren zeigt sich jedoch, dass dies ein Pladoyer fir innovati-
onsfoérdernde Strukturen ist. So fordern sie, dass das System jeden erreichen sollte
und einfach zu bedienen sein muss, dass eine schnelle und faire Reaktion auf
neue ldeen beachtet werden muss, dass das System Ideen dokumentieren und auf
intrinsischer Motivation basieren muss.

Diese Systeme kénnen unterschiedlichster Natur sein. Im Management

groBer Unternehmen sind Ansatze wie in Kapitel 2 beschriebene Stage-Gate-
Prozess eine dominante Komponente. Zahlreiche andere Ansatze wie die
Skunk-Works-Konzepte3’? scheinen nicht weniger erfolgversprechend zu sein.
Effektive Prozesse, Systeme und Tools kdnnten sich dadurch auszeichnen, dass
nicht in erster Linie ein Innovationsprozess etabliert und gesteuert wird, weil
damit moéglicherweise nur ein kleiner Teil des Innovationspotenzials eines
Unternehmens ausgeschopft wird. Vielmehr missten solche Systeme die Eigenart
kreativer Denkprozesse, die flr den avisierten Innovationsgrad®’® notwendig sind,
unterstiitzen, Arbeitsablaufe entsprechend organisieren sowie Prozesse, Tools
und Systeme auswahlen, die den erwiinschten Grad an Innovation fordern.

In der Literatur finden sich dazu eine Reihe von Beispielen. Unter anderem haben
Lafley/Charan verschiedene Arten innovationsférdernder Filhrungsstrukturen bei
Procter & Gamble analysiert.>”* Dabei fanden sie folgende Strukturen:

370 Vgl. Khandwalla/Mehta 2004, S. 21.

371 Robinson/Stern 1997, S. 137.

372 Vgl. die Ausfihrungen zu Skunk Works in Kapitel 2; vgl. Gluck 1985; McMillian 1984.

373 Vgl. Abernathy/Clark 1985; Tidd 1993; Leifer et al. 2000; Junarsin 2009, S. 10-18; Heany 1983.
374 Vgl. Lafley/Charan 2008.
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Future Works ist eine fachlbergreifende Einheit, deren Aufgabe darin
besteht, radikale Ideen zu suchen und zu entwickeln, die zu einem neuen
Geschaftszweig fuhren kénnen, der einem bestehenden entgegensteht
oder Gber mehrere Kategorien tatig ist. Jeder Innovation wird ein Sponsor
zugeordnet, um sicherzustellen, dass die Innovation einen Platz und einen
Beflrworter hat.

Die Abteilung New Business Development hat die Aufgabe, existierende
Produkte zu verbessern. Die Einheit arbeitet direkt mit den entspre-
chenden Unternehmenseinheiten zusammen, die diese Produkte betreuen.

Die External Business Unit analysiert Ideen, die auBerhalb des
Unternehmens existieren. Diese |Ideen kdnnen von Lieferanten, anderen
Marktteilnehmern oder Unternehmen stammen.

Innovation Hot Zones sind simulierte Wohnungen oder Supermarkte, die
rund um die Welt bei Procter & Gamble oder bei Partnern eingerichtet
sind. Hier werden Konsumenten beobachtet, um herauszufinden, wie sie
Produkte verwenden.

Connect and Develop ist eine netzwerkbasierte Struktur, die im Internet
agiert und mit Partnern von Procter & Gamble in Kontakt steht.

Holt nennt weitere Fihrungsstrukturen wie eine Matrixorganisation, unabhangige
Projektteams oder Venture-Teams.?”>

Abgrenzung der Faktoren voneinander

Die einzelnen Faktoren lassen sich nach dem von Kromrey geforderten Prinzip
der Klassifizierbarkeit®¢ folgendermaBen als voneinander unabhangige Faktoren
abgrenzen:

Der Faktor ,Durchlassigkeit der Hierarchieebenen” beschreibt die
Anzahl der Ebenen von Entscheidungstragern und die Durchlassigkeit
in einem Unternehmen: Wie gut oder schlecht ist beispielsweise

375 Vgl. Holt 1987.
376 Vgl. Kromrey 2002, S. 325.
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das Top-Management flir einen Mitarbeiter erreichbar? Er ist damit
eigenstandig abgrenzbar.

e Der Faktor ,Innovationsunterstitzende Fihrungsstrukturen” beschreibt
die Einrichtung von Einheiten und Ablaufen, die Kreativitat férdern. Dies
kann unabhangig von der Durchlassigkeit der Hierarchieebenen erfolgen.
Denn gerade in stark hierarchisch gepragten Unternehmen kénnen die als
Beispiele beschriebenen Fiihrungsstrukturen dazu beitragen, Kreativitat zu
fordern. Der Faktor ist somit eigenstandig abgrenzbar.

« Der Faktor ,Reaktionsfahigkeit” bezieht sich vor allem auf die Entschei-
dungsprozesse in einem Unternehmen: Wie schnell wird (iber neue Ideen
entschieden? Entscheidungsprozesse, die die Reaktionsfahigkeit erhéhen,
kénnen in starren, aber auch flachen Hierarchien eingerichtet werden.
Auch ist dies als unabhangig davon zu betrachten, welche organisato-
rischen Einheiten und Ablaufe eingerichtet wurden. Der Faktor ist somit
eigenstandig abgrenzbar.

« Der Faktor ,Kreativitatsfordernde Praktiken und Prozesse” beschreibt,
inwieweit im Unternehmen Praktiken und Vorgehensweisen etabliert
sind, deren Zweck darin besteht, Kreativitat zu unterstiitzen. Dies kdnnen
Prozesse wie der Stage-Gate-Prozess, aber auch etablierte Vorgehens-
weisen zur Entwicklung von Innovationskonzepten sein. Es kdnnte
argumentiert werden, dass dieser Faktor nicht eindeutig von innova-
tionsférdernden Flthrungsstrukturen abzugrenzen ist. Wahrend dieser
namlich eher allgemeine Voraussetzungen beschreibt, sind kreativitats-
fordernde Praktiken und Prozesse eigens etabliert, um Kreativitat zu
fordern. Mitunter kann es hier zu Problemen kommen: Ein Unternehmen
hat Organisationsstrukturen wie das beschriebene Beispiel ,Future
Works" etabliert, die Fihrungsstrukturen sind jedoch starr und durch viele
Regeln gepragt. Obwohl kreativitatsférdernde Praktiken und Prozesse
etabliert wurden, wird Kreativitat nicht optimal geférdert. Somit kann eine
Abgrenzung argumentiert werden.

Zusammenfassend lasst sich die These aufstellen, dass Filhrungsstrukturen
organisatorische Kreativitat in besonderem MaBe férdern, wenn sie durch
flache Hierarchien, innovationsférdernde Strukturen, eine hohe Reaktionsfa-
higkeit sowie die Etablierung kreativitatsfordernder Praktiken und Prozesse
gekennzeichnet sind. Das Fehlen bzw. eine geringere Auspragung von einem
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oder mehrerer dieser Faktoren kann den Grad organisatorischer Kreativitat
vermindern bzw. den Wirkungsbereich kreativer Handlungen Einzelner
verringern.

5.2.2 Fiihrungsstile

Die Auswertung der Quellen lasst die Ableitung der These zu, dass bestimmte
Managementstile besser zur Férderung kreativer Verhaltensweisen von
Mitarbeitern geeignet sind als andere. Eine der ersten Studien, die diesen
Ruckschluss zulassen, wurde 1961 von Burns und Stalker veréffentlicht. Die
Forscher identifizierten einen Managementstil, der flr die Innovationsfahigkeit
forderlich war und den sie organisch nannten.3”” 12 von 14 der fir dieses Buch
analysierten Kategoriensysteme enthalten Faktoren, die sich der Kategorie
,Managementstile“ zuordnen lassen. Diese lassen sich wie folgt zu Gberge-
ordneten Faktoren zusammenfassen:

« Die Faktoren ,Herausfordernde Arbeit” (Amabile), ,Herausforderung”
(Ekvall/Tangeberg-Andersson), ,Negativ: Eigenschaften der Aufgabe”,
,Umfang der Aufgaben” (Soriano de Alencar/Bruno-Faria) sowie ,Kreativi-

tatserfordernisse (Ziele)” (Unsworth/Clegg) werden zum Faktor ,Definition
konkreter Innovationsziele” zusammengefasst.

« Die Faktoren ,Unterstiitzung von Arbeitsgruppen®, ,Férderung durch
Vorgesetzte” (Amabile), ,Unterstiitzung von Ideen” (Ekvall/Tangeberg-
Andersson), ,Unterstlitzung von Kreativitat” (Siegel/Kaemmerer,

Van Gundy), ,Unterstlitzung” (Cabra et al.) und ,Unterstitzung fir
Innovation” (Soriano de Alencar/Bruno-Faria) lassen sich zum Faktor
LAktive Forderung des kreativen Prozesses” zusammenfassen.

- Die Faktoren ,Vertrauen” (Ekvall/Tangeberg-Andersson), ,Autonomie”
(Van Gundy), ,Freiheit”, ,Vertrauen” (Cabra et al.), ,Freiheit, Autonomie”
(Soriano de Alencar/Bruno-Faria), ,selbstinitiierte Aktivitat” (Robinson/
Stern) und ,Berechtigung” (Unsworth/Clegg) werden zum Faktor
,Gewahrung von Autonomie” zusammengefasst.

377 Vgl. Burns/Stalker 1961.

Die Kategorien des Systems | 133



Definition konkreter Innovationsziele

Vier der 14 ausgewerteten Kategoriensysteme benennen die Formulierung
konkreter Innovationsziele als Einflussfaktor auf die kreativen Leistungen von
Mitarbeitern. Nach Amabile sollten Vorgesetzte klare und angemessene Ziele
setzen;*”® Ahmed hebt die Betonung kreativer Handlungen und Ziele hervor.3”®
Khandwalla/Mehta benennen Innovationsziele, die vom Top-Management
vorgegeben und auf die einzelnen Abteilungen heruntergebrochen werden, als
innovationsférdernd, beispielsweise durch das AusmaB, in dem das Management
die Geschwindigkeit von Innovationen foérdert, durch Ziele wie prozentualer
Umsatz durch neue Produkte, prozentualer Anstieg in Produktivitat, prozentuale
Abnahme von Kosten oder fiir die Sicherung von Patenten oder Innovations-
preisen.®® Unsworth/Clegg betonen Kreativitatserfordernisse explizit als positiven
Faktor: So hatte fur die meisten Teilnehmer ihrer Studie Kreativitat, die nicht mit
der eigenen Rolle verbunden war, nur geringe Prioritat. Bei geringen kreativen
Anforderungen wurden die Teilnehmer nicht kreativ, bei hohen kreativen
Anforderungen hingegen konzentrierten sie sich mehr auf ihre Aufgaben und
waren deshalb engagierter in kreativen Handlungen.3!

Nach West/Sacramento legen Mitarbeiter zumindest teilweise innovatives
Verhalten aufgrund hoher Anforderungen an den Tag;*® externe Forderungen
kénnen Kreativitat jedoch auch blockieren.

“The external context of the group’s work, be it organizational climate,
support systems, market environment, or environmental uncertainty,

is likely to have a highly significant influence both on its creativity and
innovation implementation. People, groups and organizations will
innovate partly in response to external demands. But such demands can
inhibit creativity.”3

378 Amabile betont in ihrem KEYS-Modell, dass Ziele die Forderung von Kreativitat beinhalten. Vgl. Amabile et al.
1996, S. 1166.

379 Vgl. Ahmed 1998, S. 36-38.
380 Vgl. Khandwalla/Mehta 2004, S. 21.
381 Vgl.Unsworth/Clegg 2010, S. 91.

382 West/Sacramento 2006, S. 27. Gestlitzt wird diese These durch Untersuchungen von Borrill et al,, die rund 10
Teams im britischen Gesundheitswesen untersucht haben und die ein erhdhtes MaB an Kreativitat bei hohen
externen Anforderungen festgestellt haben. Vgl. Borrill et al. 2000.

383 West/Sacramento 2006, S. 27.
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Zahlreiche Studien gehen der Frage nach, welchen Einfluss Druck auf kreative
Leistungen hat. Nach Claxton treten kreative Gedanken vor allem dann auf, wenn
Menschen sich frei von Druck und sicher fihlen.34 West/Sacramento zufolge
hingegen stellen hohe Anforderungen am Arbeitsplatz signifikante Einfluss-
faktoren fir individuelle Innovation dar.*®

Die Argumentation von Claxton, dass Kreativitat vor allem ohne Druck

entsteht, suggeriert, dass Ideen nur in einer Art isoliertem Raum entstehen, in
dem keinerlei Ziele und Anforderungen existieren. Das widerspricht aber den
Ansichten von Amabile, Robinson/Stern und West.3% Mehrere Autoren erwahnen,
dass Mitarbeiter vor allem dann kreativ sind, wenn sie eine Aufgabe als heraus-
fordernd betrachten: Amabile nennt das Gefihl, an herausfordernden und
wichtigen Aufgaben zu arbeiten,*®” Khandwalla/Mehta betonen den Faktor der
Herausforderung und empfehlen dem Management, Herausforderungen zu
streuen und Mitarbeiter zu ermutigen, diesen zu begegnen. Rice et al. empfehlen
die Formulierung eines ,heiligen Grals". In acht von elf ihrer Feldstudien habe

es ein gemeinsames Verstandnis unter Forschern und Managern gegeben, dass
in der Industrie ein technischer ,heiliger Gral' existiere, der auf einer klaren
Gelegenheit basiere, die vom obersten Management ausgesprochen wurde. 3%

Als Fazit kann festgehalten werden, dass konkrete Ziele sehr wohl die Kreativitat
von Mitarbeitern fordern kdnnen. Wichtig erscheint, dass die Ziele klar und
angemessen sind, als Herausforderung empfunden werden und dass Mitarbeiter
bei der Formulierung der Ziele mitwirken. Auch gilt es zu beachten, dass aus
diesen Zielen Kreativitatserfordernisse abgeleitet werden kénnen. Der Druck
durch hohe Innovationsziele darf jedoch nicht so weit erh6ht werden, dass es

fur Mitarbeiter bedrohlich wirkt. Dann besteht die Gefahr, dass die Kreativitat
gehemmt wird und einem starren Denken weicht.?®

384 Vgl. Claxton 1997; Claxton 1998.
385 Vgl. Bunce/West 1995; Bunce/West 1996.

386 Amabile geht in praktisch allen ihren im Rahmen dieser Forschungsarbeit zitierten Publikationen auf die
Notwendigkeit klarer Ziele ein; Robinson/Stern schreiben, dass kreative Handlungen und das Erkennen von
kreativen Ideen stets im Rahmen eines Zielkontextes stattfinden, der durch die Ausrichtung des Unternehmens
bestimmt wird. Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 13. West schreibt, dass es fiir Teams mit klar definierten Zielen
wahrscheinlicher sei, dass neue zielgerichtete Formen der Zusammenarbeit entwickelt wirden. Vgl. West
1990b.

387 Vgl Amabile et al. 1996, S. 1166.

388 Vgl. Rice et al. 1998, S. 52-59.

389 Vgl. Cowen 1952.
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Aktive Forderung des kreativen Prozesses

Acht der 14 analysierten Kategoriensysteme erwahnen explizit die Rolle von
Flhrungskraften bei der Forderung des kreativen Prozesses. Amabile nennt vor
allem Faktoren wie Unterstiitzung und Vertrauen sowie die aktive Suche nach
Grinden, um Ideen weiterzuverfolgen.’** Ahmed sieht die Ermutigung zum
Querdenken, Aufmerksamkeit und Unterstitzung sowie die Herausforderung von
Menschen als Moglichkeiten von Fihrungskraften, Ideenentwicklung aktiv zu
fordern.3?* Khandwalla/Mehta ergdnzen den Faktor um die Ermutigung, Qualitats-
zirkel und Ahnliches zu griinden, sowie das AusmaB, in dem das Management
Mitarbeiter nach Vorschlagen fragt.>*

Nach Sethi et al. ist eine starke Beachtung und Férderung durch das
Top-Management effektiver, als wenn das Management Arbeitsgruppen und
Mitarbeiter praktisch unbeachtet agieren lasst. In ihrer Studie befragten sie 141
Projektmanager, die wichtige Initiativen fiir neue Produkte in verschiedenen
Bereich der Consumer Industries geleitet haben, welchen Einfluss das
Top-Management auf die Ergebnisse dieser Teams hat. Aus ihrer Studie leiten
sie ein starkes Bedlrfnis nach Beachtung und aktiver Férderung durch das
Management ab. Dies signalisiere den Teammitgliedern und dem Rest des
Unternehmens, das das Projekt wichtig sei.>** Das sei ein starker Motivations-
faktor, der die Kreativitat des Teams steigere. Nach Levitt sollten Filhrungskrafte
ihre Mitarbeiter dazu ermutigen, ihre Ideen umzusetzen und nicht nur dartiber zu
reden.’*

Robinson/Stern hingegen pladieren fur ein geringeres MaB an aktiver Férderung.
Das Management sollte auf allen Ebenen lediglich einen fruchtbaren Boden fur
Kreativitat bereiten; die Projekte selbst aber sollten eher inoffizieller Natur sein.
Kreativitat in Unternehmen involviert haufig Ideen, Wissen und Fahigkeiten in
einer Art und Weise, die neu und fir die Organisation unerwartet ist. Demnach
sollten Grenzen mitunter flr inoffizielle Arbeiten nicht gelten. Entsprechend sind
inoffizielle Aktivitaten ohne Beobachtung durch das Management eher dazu

390 Amabile et al. betonen, dass die Férderung von Kreativitat einer der am haufigsten in der Literatur erwahnten
Dimensionen ist. Vgl. Amabile et al. 1996, S. 1158. Castro et al. betonen in diesem Zusammenhang die hohe
Bedeutung von emotionaler Intelligenz fur Fihrungskrafte. Vgl. Castro et al. 2012, S. 171.

391 Vgl. Ahmed 1998, S. 36-38.

392 Vgl. Khandwalla/Mehta 2004, S. 21.
393 Vgl. Sethi et al. 2002, S. 2-3.

394 Vgl. Levitt 2002, S. 1.
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geeignet, diese Grenzen zu Uberwinden. Sobald dartiber nachgedacht wird, einer
Idee offiziellen Status zu geben, kann Widerstand gegen sie entstehen. Vorher ist
inoffizielle Aktivitat, selbst wenn sie etablierte Gedanken oder Handlungen stark
herausfordert, weniger bedrohlich und daher allgemein akzeptiert.>*

Die vorgebrachten Argumente sind nachvollziehbar, gehen jedoch weit
auseinander. Anscheinend gibt es es keinen Weg, der unter allen Umstanden
Erfolg verspricht:

- Fur das Argument, Innovationsprojekte seitens des Managements stark
zu beachten und zu férdern, kénnten potenzielle Motivationseffekte
sprechen.

e Flr das Argument der Nichtbeachtung — und damit einem geringeren MaB
an Férderung — kdnnte sprechen, dass sich gerade Ideen in einem frithen
Stadium in einer Art geschiitztem Raum besser entwickeln lassen.

Aus den Argumenten lasst sich der Schluss ziehen, dass das Management allein
durch die Entscheidung, welchen Grad an Beachtung es einem Innovationsprojekt
zukommen lasst, die kreativen Denk- und Handlungsprozesse beeinflusst. In
jedem Fall also scheint es fir Fihrungskrafte ratsam, eine bewusste Entscheidung
fur oder gegen die Beachtung und Férderung eines Projektes zu treffen, abhangig
von Faktoren wie diesen:

e Artder Idee: Eine inkrementelle Innovation kann durch die Unterstitzung
weiter Teile des Unternehmens schneller vorangetrieben werden,
wahrend eine radikale Innovation tendenziell eher auf Widerstand trifft.

e Status der Idee: Ein friher Grad der Ausreifung einer Idee mit einem
héheren MaB an Schutzbedirftigkeit im Gegensatz zu einem spateren
Grad der Ausreifung.

Es scheint, dass die aktive Ideenférderung zu den Faktoren gehért, die vom
Management hohe Sensibilitat erfordern. Moglicherweise braucht diese Frage
nicht abschlieBend entschieden werden. Fihrungskrafte konnen bei der aktiven
Forderung von Ideen beide Wege gehen: zunachst inoffizielle Kontakte zum
Team pflegen, es moglicherweise flir eine bestimmte Zeit nicht beachten und

395 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 167.
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dem Projekt zu einem bestimmten Zeitpunkt einen offiziellen Status verleihen.
Da ein offizieller Status nur schwer wieder riickgangig gemacht werden kann,
sollten Fihrungskrafte genau uberlegen, zu welchem Zeitpunkt sie Projekten
welchen Status verleihen méchten.

Gewdhrung von Autonomie

Einer der Managementstile, mit denen Fihrungskrafte bei ihren Mitarbeitern
offensichtlich ein hohes MaB an Kreativitat freisetzen kénnen, ist die Gewahrung
eines maBgeblichen Grades an Freiheit und Autonomie bei der Durchfiihrung
der Arbeit.**¢ 8 von 14 der flr die Aufstellung des Hauptkategoriensystems
ausgewerteten Systeme benennen diesen Faktor.

Amabile definiert Autonomie als Freiheit, zu entscheiden, was man tut und

wie man eine Aufgabe angeht, als ein Geflihl von Kontrolle Giber die eigene
Arbeit und die eigenen Ideen.®” Ahmed versteht darunter den Grad an Freiheit,
den Mitarbeiter haben, ihre eigene Arbeit zu definieren und auszufiithren.>® Er
unterscheidet zwei Arten von Autonomie: Die strategische Autonomie ist die
Freiheit, die eigene Agenda zu bestimmen; die operative Autonomie ist die
Freiheit, ein Problem —wenn es von der Organisation bestimmt wird — in einer Art
anzugehen, die vom Individuum selbst bestimmt wird. Er pladiert nicht flr eine
umfangreiche Autonomie, wie sie Amabile betont, sondern argumentiert, dass die
Unternehmen, die am innovativsten sind, operative Autonomie betonen, jedoch
eine strategische Autonomie fiir das Top-Management vorbehalten.?*

Nach Koch ist Autonomie ein Fuhrungsstil, der sich auf allen Ebenen gerade

in dynamischen Markten positiv auswirkt.*®® Unsworth/Clegg betonen, dass
Autonomie in den Diskussionen Uber kreative Handlungen immer wieder aufkam
—in der Form von erhéhter Verantwortung und erhéhter Arbeits- und Aufgaben-
kontrolle. Teilnehmer mit erhéhtem Niveau von Kontrolle seien eher in der Lage
gewesen, ihre Aufgaben und ihre Arbeitsbelastung zu kontrollieren, was sie in die
Lage versetzt habe, sich in kreativen Handlungen zu engagieren.**

396 Vgl. Amabile 19963, S. 10.

397 Vgl. Amabile 1996b, S. 4.

398 Vgl. Ahmed 1998, S. 37.

399 Vgl.Ahmed 1998, S. 41.

400 Vgl. Koch 2012, S. 385.

401 Vgl. Unsworth/Clegg 2010, S. 92.
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Aus den Argumenten lasst sich die These ableiten, dass ein Mitarbeiter, dem
Autonomie gewahrt wird, seine Kreativitat besser entfalten kann als ein
Mitarbeiter, der streng nach Anweisung arbeitet.“2 Nach Axtell/Parker und Wang
et al. erhoht eine starkere Kontrolle der eigenen Aufgaben die Ausweitung der
eigenen Rolle und damit die Wahrnehmung der Selbstwirksamkeit.*®> Von Stamm
weist darauf hin, dass die Gewahrung von Autonomie nicht nur auf der Ebene
des einzelnen Mitarbeiters, sondern auch auf der Ebene der Teamkreativitat
bedeutsam ist.4%

Die Frage, die in diesem Zusammenhang in der Literatur haufig diskutiert wird,
ist, inwieweit Filhrungskrafte Mitarbeitern nur bei der Austibung der Arbeit oder
auch bei der Initiierung von Innovationsprojekten Autonomie gewahren sollten.
Robinson/Stern pladieren dafir, dass sich Mitarbeiter die Probleme, die sie
kreativ ldsen mochten, selbst suchen.

“People do have a natural drive to explore and create, a drive that leads
them to initiate new activity. And while companies can plan for new
and useful things, these take a company only in directions it has already
anticipated. They will not lead a company to unanticipated places.
Unexpected creative acts — the ones companies tend to ignore — will
result only from self-initiated activity.”#%

George/Zhou haben herausgefunden, dass das kreative Verhalten am héchsten
ist, wenn Aufgaben offen und nicht wirklich definiert sind.*® Dies sollten
Fihrungskrafte entsprechend berutcksichtigen: Wahrend fur die effiziente
Erledigung operativer Aufgaben haufig eine méglichst genaue Definition der
Aufgabe wichtig ist, scheint es flr die Forderung von Kreativitat mitunter genau
anders zu sein: Eine nur vage beschriebene Aufgabe lasst Raum fir Kreativitat.
Die Erledigung dieser Aufgabe erfordert wiederum ein hohes MaB an Autonomie.

402 Diese These wird durch Liu et al. gestltzt, wonach extrem starke Kontrolle durch Fihrungskréfte die Kreativitat
von Mitarbeitern unterdrickt. Vgl. Liu et al. 2012, S. 1205.

403 Vgl. Axtell/Parker 2003; Wang et al,, S. 86.
404 Vgl.von Stamm 2005, S. 125.

405 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 126.

406 George/Zhou 2001, S. 513.
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Auf die Frage, in welchem AusmaB Autonomie Kreativitat férdert, scheint es keine
eindeutige Antwort zu geben, zumal Robinson/Stern den Faktor der Autonomie
zwingend an eine vorhandene Ausrichtung der Organisation binden. Ahmed und
Amabile hingegen sehen die Aufgaben des Managements eher in der Gewahrung
der operativen Autonomie, wahrend es dem Top-Management vorbehalten sein
soll, die Ziele festzulegen. Sollen Fuhrungskrafte also ihre Mitarbeiter dazu
ermutigen, Verhaltensweisen, die von Autonomie gepragt sind, an den Tag zu
legen? Parker et al. verneinen dies. Ohnehin bestehe die Schlisselrolle einer
Fuhrungskraft darin, die Autonomie des Einzelnen auszuweiten. Eine Ermutigung
zu Verhaltensweisen darlber hinaus habe wenig Effekt.*”

Aus der Diskussion lasst sich erkennen, dass Autonomie ein wesentlicher
Einflussfaktor auf die kreativen Leistungen von Mitarbeitern ist. Die Frage der
Ausgestaltung dieser Autonomie kann jedoch im Rahmen dieser Arbeit nicht
konkret beantwortet werden. Dies ist nach Ansicht des Verfassers aber auch nicht
unbedingt erforderlich, denn anscheinend kénnen beide Wege zum Erfolg fihren:

e Gibt das Management konkrete Innovationsziele vor und tberlasst
den Mitarbeitern die operative Ausgestaltung autonom, ist es denkbar,
dass sich die kreativen Ergebnisse in einem vorgegebenen Zielrahmen
bewegen. Diese Art der Gewahrung von Autonomie kann sinnvoll sein,
wenn das Management klare Ziele verfolgt und sich unabhangiger Teams
zur kreativen Ausgestaltung und Umsetzung bedient.

« Gibt das Management lediglich strategische Innovationsfelder als Ziel vor
und Gberlasst Mitarbeitern die konkrete Suche nach Chancen, kénnte sich
die Ideenvarianz erhdhen, d. h., die Wahrscheinlichkeit kreativer Zufalls-
treffer auBerhalb des Zielkontextes wiirde sich erhéhen.

Daraus lasst sich folgende These ableiten: Je gréBer der Bedarf an Ideenvarianz
im angestrebten Zielgebiet von Innovationen ist, desto groBer sollte das MaB an
Autonomie sein, das Fithrungskrafte ihren Mitarbeitern gewahren.

407 Vgl Parker et al. 2006, S. 647.
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Abgrenzung der Faktoren voneinander

Die einzelnen Faktoren lassen sich nach dem von Kromrey geforderten Prinzip
der Klassifizierbarkeit*® wie folgt als voneinander unabhangige Faktoren
abgrenzen:

« Der Faktor ,Definition konkreter Innovationsziele” beschreibt den Einfluss
einer Fihrungskraft, Mitarbeitern konkrete Innovationsaufgaben zu geben,
die fur den Einzelnen eine Herausforderung darstellen sowie kreatives
Denken und Handeln erforderlich machen. Diese Aufgaben kénnen aus
der Unternehmensvision abgeleitete Ziele sein. Damit lasst sich auch
die Abgrenzung zwischen der Vision (siehe 5.1.1) und den konkreten
Innovationszielen verdeutlichen: Die Vision beschreibt generelle vom
Unternehmen bzw. von der Unternehmenseinheit zu erreichende Ziele;
konkrete Innovationsziele sind die flr einzelne Mitarbeiter daraus
abgeleitete Aufgaben und Herausforderungen.

e Der Faktor ,Aktive Forderung des kreativen Prozesses” beschreibt,
inwieweit Fihrungskrafte ihre Mitarbeiter bei der Suche nach neuen Ideen
unterstiitzen, indem sie sie beispielsweise zum Querdenken ermutigen®
oder Begeisterung fiir neue Ideen zeigen*?. Ein Vorgesetzter kann
Mitarbeitern konkrete Innovationsziele setzen, ihnen bei der Umsetzung
aber freie Hand lassen. Umgekehrt kénnen Vorgesetzte ihre Mitarbeiter
zwar im kreativen Prozess unterstlitzen, ohne jedoch konkrete Ziele
definiert zu haben. Die beiden Faktoren schlieBen einander aus.

e Der Faktor ,Gewahrung von Autonomie” beschreibt das AusmaB
der Handlungs- und Entscheidungsfreiheit, das einzelne Mitarbeiter
im Rahmen von Innovationsaktivitaten erhalten. Hier besteht eine
Abgrenzung zum Faktor ,Definition konkreter Innovationsziele":
Mitarbeiter kénnen konkrete Innovationsziele bei geringer oder hoher
eigener Entscheidungsfreiheit haben. Sie kénnen autonom handeln,
jedoch keine Innovationsziele haben. Gegeniiber dem Faktor ,Aktiven
Forderung des kreativen Prozesses” besteht die Abgrenzung in der Rolle
der Fihrungskraft: Bei der aktiven Forderung nimmt die Flihrungskraft
eher die Rolle eines Trainers und Coaches ein, bei der Autonomie die des

408 Vgl. Kromrey 2002, S. 325.
409 Vgl. Ahmed 1998, S. 37.
410 Vgl. Amabile 1996b, S. 4.
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Entscheiders. Ein Mitarbeiter kann von seinem Vorgesetzten angeleitet
werden und gleichzeitig Uber ein hohes MaB an Autonomie verfiigen.
Umgekehrt kann ein Mitarbeiter stark kontrolliert und wenig angeleitet
werden. Hier kann eine Trennlinie zwischen den Faktoren gefunden
werden.

Zusammenfassend lasst sich die These aufstellen, dass Fihrungskrafte organi-
satorische Kreativitat in besonderem MaBe férdern, wenn sie mit Mitarbeitern
konkrete Innovationsziele definieren, sie im kreativen Prozess unterstiitzen

und ein bestimmtes MaB an Autonomie gewahren. Das Fehlen bzw. eine
geringere Auspragung von einem oder mehrerer dieser Faktoren kann den Grad
organisatorischer Kreativitat vermindern bzw. den Wirkungsbereich kreativer
Handlungen Einzelner verringern.

5.2.3 Ressourcen

Sechs der 14 ausgewerteten Kategoriensysteme verweisen auf einen
Zusammenhang zwischen den Ressourcen, die Fihrungskrafte Mitarbeitern fur
kreatives Arbeiten einrdumen, und den kreativen Leistungen von Mitarbeitern.*!
Im KEYS-Modell benennt Amabile den Zugang zu notwendigen Ressourcen als
eigenstandige Hauptkategorie. Diese Ressourcen umfassen Zeit, Raumlichkeiten,
Informationen, Gelder und Menschen. Ungenligende Ressourcen bezeichnet sie
als Hindernis fur Kreativitat.#? Ahmed hat die Unterkategorie ,Zeit und Training”
definiert, in der er beispielsweise Zeit und Training, die Infrastruktur und
Werkzeuge als kreativitats- und innovationsférdernd einordnet. Als Einflussfaktor
benennt er den Grad, zu dem Mitarbeiter in das Tagesgeschaft eingebunden sind,
und den Grad des Spagats, den sie zwischen operativen Aufgaben und Innovation
gehen miissen.*3 Robinson/Stern benennen den Faktor der Ressourcen zwar nicht
explizit als Kategorie oder Unterkategorie, doch empfehlen sie Managern Verhal-

411 Fur Epstein et al. ist die Gewahrung ausreichender Ressourcen fir Innovation die wichtigste
Fuhrungskompetenz im Management von Innovation. Vgl. Epstein et al. 2013.

412 Vgl. Amabile et al. 1996.
413 Vgl. Ahmed 1998, S. 37.
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tensweisen, die diese Ressourcen erfordern.*** Nach Unsworth/Clegg beeinflussen
Ressourcen —vor allem Zeit — die Entscheidung, kreativ zu handeln.**®

Aus den ausgewerteten Hauptkategorien der ausgewerteten Autoren lassen sich
folgende Faktoren ableiten:

Die Faktoren ,Negativ: Hohe Arbeitsbelastung” (Amabile), ,Arbeitsdruck”
(Ekvall/Tangeberg-Andersson), ,Barriere: Zeitmangel” (Basdur), ,Konzent-
ration auf die Aufgabe” (Anderson/West), ,Zeit fiir Ideen” (Cabra et al.) und
,zeitliche Ressourcen” (Unsworth/Clegg) lassen sich zum Faktor ,Zeit fr
Ideenentwicklung” zusammenfassen.

Die Faktoren ,Barriere: Limitierte oder unsichtbare Mittel®, ,Barriere:
Physische Umgebung” (Basadur), ,Physische Umgebung”, ,Negativ:
Physische Umgebung®, ,Technische Ressourcen®, ,Negativ: Fehlen von
Equipment, Material und Ressourcen” (Soriano de Alencar/Bruno-Faria)
lassen sich zum Faktor ,Geld und Materialien” zusammenfassen.

Der Faktor ,Synergien” (Cabra et al.) wird als die Méglichkeit der Nutzung
von Ressourcen anderer Fachbereiche angesehen und als eigenstandiger
Faktor benannt.

Die Faktoren ,Barriere: Fehlen von Trainings” (Basadur) und ,Training”
(Soriano de Alencar/Bruno-Faria) lassen sich zum Faktor ,Training”
zusammenfassen.

414

Eine Unterkategorie der von Robinson/Stern geschaffenen Kategorie , Inoffizielle Aktivitaten” ist ,Aktivitaten
ohne offizielle Unterstltzung legitimieren” - als Beispiele nennen sie die Schaffung von festgelegten
Freirdumen sowie die Verwendung von Materialien im Unternehmen firr inoffizielle Aktivitaten. Vgl. Robinson/
Stern 1997, S. 149.

415 Vgl. Unsworth/Clegg 2010, S. 90-91.
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Zeit fiir Ideenentwicklung

In der Literatur besteht weitgehend Einigkeit dariiber, dass Zeit im kreativen
Prozess eine wesentliche Rolle spielt. Nach Rokeach, Kruglansky/Freund und
Wright ist Zeitdruck fur kreatives Denken eher hinderlich.*** Amabile schreibt:

“Creativity often takes time. It can be slow going to explore new
concepts, put together unique solutions, and wander through the maze.
Managers who do not allow time for exploration or do not schedule in
incubation periods are unwittingly standing in the way of the creative
process.”#”

Zu wenig Zeit, um kreativ Gber ein Problem nachzudenken, ein zu hohes Arbeits-
aufkommen in einem realistischen Zeitrahmen sowie eine hohe Frequenz von
Feuerldéschaufgaben hingegen sind ihrer Ansicht nach hinderlich.#® Ahmed
erwahnt die Menge an Zeit, die Mitarbeiter erhalten, um neue Ideen zu
entwickeln und neuen Chancen nachzugehen, als Einflussfaktoren, genauso wie
eingebaute Puffer in Ressourcen.*

Robinson/Stern empfehlen, festgelegte zeitliche Freirdume fir Aktivitaten ohne
offizielle Unterstlitzung zu schaffen. Die Autoren nennen das Beispiel von 3M, ein
Unternehmen, in dem Mitarbeiter 15 % ihrer Arbeitszeit flr selbstinitiierte und
teilweise inoffizielle Aktivitaten zur Verfligung haben. In diesem Zusammenhang
zitieren sie aus einem Interview mit einem fihrenden Manager bei 3M, in dem
sie gefragt haben, warum 3M gerade 15% Zeit gewahlt habe, die Mitarbeiter

fur inoffizielle Aktivitaten zur Verfligung haben. Die Antwort war, dass 5% das
Signal gesendet hatten, dass inoffizielle Aktivitat keinerlei Beachtung finde; eine
zu hohe Zahl (beispielsweise 25 %) hatte es in eine GroéBenordnung gebracht, die
gemanagt werden misse. Die Autoren ziehen aus ihren Interviews und Beobach-
tungen den Schluss, dass jedes Unternehmen, das eine Politik der prozentualen
Zeit fur inoffizielle Aktivitaten einflhrt, darauf achten sollte, die symbolische

416 Vgl. Rokeach 1950; Kruglansky/Freund 1983; Wright 1954.
417 Amabile 1998, S. 9.

418 Vgl. Amabile 1996b, S. 5.

419 Vgl. Ahmed 1998, S. 37-38.
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Natur dieser Regel zu beachten.*”® Nach Unsworth/Clegg ist ausreichend Zeit
fur Innovation ein sehr wichtiger Punkt, fir die von ihnen interviewten Personen
sogar der Wichtigste.4#

Die Auffassung, dass Zeit fiir Kreativitat eine wesentliche Rolle spielt, kann

im Rahmen dieses Buchs als akzeptierte Meinung gelten, zumal auch andere

im Rahmen der Literaturanalyse ausgewertete Arbeiten dies bestatigen.*?? So
empfehlen beispielsweise Dyer et al. Fihrungskraften, Zeit fir sich selbst und das
eigene Team zu schaffen, um aktiv mehr Ideen zu generieren.*?

Amabile weist in diesem Zusammenhang jedoch darauf hin, dass ein Mehr an

Zeit nicht automatisch zu einem Mehr an Kreativitat flhrt. In einer Studie sind
Amabile, Hadley und Kramer dieser Frage nachgegangen. Sie beruht auf 9.000
Tagebucheintragen von 177 Angestellten in sieben US-Unternehmen. Ein wesent-
liches Kriterium bei der Auswahl der Befragten war, dass sie aktuell an einem
Projekt arbeiten, in dem Kreativitat gleichermaBen moglich und wiinschenswert
ist. Viele der Befragten gaben an, sich (berarbeitet, fragmentiert und ausgebrannt
zu fGhren. Aus den Ergebnissen entwickelte das Forscherteam eine Zeitdruck-
Kreativitats-Matrix (Abbildung 5 auf der folgenden Seite).**

Ein wesentlicher Unterschied besteht den Autoren zufolge zwischen den Fallen
,Mission” und ,Tretmuhle”. In beiden Fallen herrscht hoher Zeitdruck. Im Fall
der Mission kénnen sich Mitarbeiter auf eine Aktivitat konzentrieren, weil sie
ungestort oder geschitzt sind; in der Tretmuhle fuhlen sie sich abgelenkt und
erleben einen auBerst fragmentierten Arbeitsalltag. Kreatives Denken ohne
Zeitdruck ist nach Ansicht der Autoren effektiv, wenn Mitarbeiter das Geflihl
haben, einer ,Expedition” anzugehdren, die eine Art Ideenforschung betreibt; sie
ist ineffektiv, wenn Mitarbeiter das Geflihl haben, auf ,Autopilot” zu arbeiten.

Das hat auch Konsequenzen fir die Zeitplanung des Managements. Die starke
Einbindung von Fuhrungskraften in das operative Alltagsgeschaft kdnnte sich
nach der Zeitdruck-Kreativitats-Matrix als innovationshemmender Faktor in

420 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 171-172.
421 Vgl. Unsworth/Clegg 2010, S. 90-91.

422 Vgl. Ekvall nennt es Idea Time — die Zeit, die Mitarbeiter nutzen kénnen, um neuen Ideen nachzugehen.
Vgl. Ekvall 1996, S. 108.

423 Vgl. Dyer et al. 2009, S. 64.
424 Vgl. Amabile et al. 2002, S. 6.
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TIME PRESSURE

Creative thinking Creative thinking equally

oriented towards oriented towards identifying

generating / exploring problems and generating /

[EENEIGEIRGED exploring ideas;

identifying problems Focused work without
disturbation; perception of
doing important work

Receivement of little Feeling of distraction,
encouragement from no perception of the
management to be importance of the work;
creative, engagement highly fragmented

in less collaborative work work day.

LIKELYHOOD OF CREATIVE THINKING

Abbildung 5: Zeitdruck-Kreativitats-Matrix, Quelle: Amabile 2002

Unternehmen erweisen. Einen Grund dafir, dass Flihrungskrafte dazu neigen,
Ideen abzulehnen, sieht Levitt in der Vielzahl an Fragen, auf deren Basis Entschei-
dungen getroffen werden missen. Filhrungskrafte seien standig gezwungen,

sich mit Problemen zu beschaftigen, bei denen die Lésungen mehr oder weniger
dringend und die Antworten alles andere als klar sind.*?

Sandberg unterstitzt diese Ansicht. Sie argumentiert, dass die standige
Optimierung der Arbeitsablaufe in den vergangenen Jahren sowohl bei
Fuhrungskraften als auch bei Mitarbeitern offenbar eine Nebenwirkung hat: Das
Streben nach schlanken Ablaufen habe viele Unternehmen dazu veranlasst, die
Stillstandszeiten aus menschlichen Prozessen herauszunehmen. Genau diese
Stillstandszeiten jedoch seien wichtig fir Kreativitat: Was Stillstandszeiten oder

425 Vgl. Levitt 2002, S. 6.
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ungenutzte Kapazitat bei einer Maschine genannt wird, kdnne beim Menschen
mit Denkzeit oder Inkubationszeit gleichgesetzt werden.*?

Die Konzentration auf aktuelle Anforderungen scheint dazu zu fihren, dass
aktives Innovationsmanagement von den unteren und mittleren Fiihrungsebenen
auf der Prioritatenliste haufig nicht sehr weit oben steht: Wahrend die oberen
Fihrungskrafte Innovation als einen wichtigen Wachstumstreiber ansehen, sind
es nach Barsh et al. nur wenige, die Innovation explizit fihren und managen.
Ungefahr ein Drittel der von ihnen befragten Studienteilnehmer gab an,
Innovation — wenn notwendig — nur auf einer Ad-hoc-Basis zu managen.*”’

Ein relevanter Stellhebel fir das Management scheint demnach die Entscheidung
darlber zu sein, welcher Art von zeitlichem Druck Fihrungskrafte sich selbst

und ihre Mitarbeiter aussetzen. Als Handlungsempfehlung fir das Management
von Unternehmen lasst sich festhalten, dass die Gewahrung von Zeit mit

der Méglichkeit verbunden werden sollte, diese Zeit ungestort fiir kreatives
Arbeiten zu nutzen. Kreatives Arbeiten scheint weniger effektive Ergebnisse zu
bringen, wenn Mitarbeiter Freiraume fur Kreativitat nur in kurzen Zeitlicken
zwischendurch nutzen kénnen, ansonsten aber im operativen Geschaft voll
eingebunden sind. Durch die Kombination aus hohen Anforderungen und hohem
Zeitdruck kénnten Fuhrungskrafte ihre eigenen kreativen Leistungen und die
ihrer Mitarbeiter moglicherweise erhdhen, wenn sich die Mitglieder eines Teams
dabei — wie es Amabile et al. formulieren — einer ,Mission” zugehérig fuhlen.

Als ein Managementansatz lieBe sich dadurch das Bedrfnis nach zeitlich
begrenzten, auf bestimmte Themen fokussierten Entwicklungsprojekten ableiten.

Geld und Materialien

Eine weitere von Amabile genannte Ressource zur Férderung von Kreativitat
sind Geld und Materialien. Dazu zahlt sie auch Raumlichkeiten und Equipment.
Fehlende angemessene Einrichtungen, fehlendes Equipment, Material oder
Gelder hingegen wiirden Kreativitat behindern.*?

426 Vgl.Sandberg 2001, S. 3.
427 Vgl.Barsh et al. 2008, S. 38.
428 Vgl. Amabile 19963, S. 4.
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Ahmed benennt Funds und Budgets als férdernd*?’; nach Robinson/Stern sollten
Materialien fir inoffizielle Aktivitaten genutzt werden.° In den von ihnen
entwickelten 13 Skalen effektiven Innovationsmanagements nennen Khandwalla/
Mehta Faktoren, die einen Einsatz von Geld und Material voraussetzen: das
Engagement der Organisation zu formeller Forschung und Entwicklung sowie

die Einstellung der Organisation zu technischer Kollaboration, um innovative
Produkte und Prozesse zu entwickeln.**! Den Faktor Geld und Material erwahnen
sie nicht; jedoch erscheint es dem Verfasser dieser Studie naheliegend, dass sie
dies voraussetzen.

Csikszentmihalyi verweist auf einen Widerspruch in der haufig zitierten Aussage,
dass Not erfinderisch mache: So flihre zu viel Entbehrung nicht zu innovativem
Denken. Wenn das Uberleben unsicher sei — wie es in den gréBten Teilen der Welt
war und immer noch ist —, sei wenig Energie zum Lernen und Experimentieren
Gbrig.#? Trotzdem halten es Dyer et al. fiir sinnvoll zu hinterfragen, inwieweit
ein Mehr an Ressourcen automatisch zu einem Mehr an Innovation fuhrt. Sie
pladieren dafiir, Ressourcen freizugeben, sich gleichzeitig jedoch Beschran-
kungen aufzuerlegen. Diese kénnten als Katalysator fir neue Ideen dienen.*3
Marissa M. Mayer schreibt, warum Google trotz immenser Entwicklungssummen,
die dem Unternehmen zur Verfligung stehen, Beschrankungen auferlegt,
Folgendes:

“Creativity is often misunderstood. People often think of it in terms

of artistic work -- unbridled, unguided effort that leads to beautiful
effect. If you look deeper, however, you'll find that some of the most
inspiring art forms -- haikus, sonatas, religious paintings -- are fraught
with constraints. They’re beautiful because creativity triumphed over
the rules. Constraints shape and focus problems, and provide clear
challenges to overcome as well as inspiration. Creativity, in fact, thrives
best when constrained.”#*

429 Vgl. Ahmed 1998, S. 38.

430 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 167-171.
431 Vgl. Khandwalla/Mehta 2004, S. 21.
432 Vgl. Csikszentmihalyi 2006, S. 12.

433 Vgl. Dyer et al. 2009, S. 64.

434 Mayer 2006.
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Das Management der Ressourcen Geld und Materialien scheint demnach
Kreativitat nicht nur dahingehend zu beeinflussen, dass ein Mehr automatisch zu
einem Mebhr fiihrt. Vielmehr scheint der gezielte Einsatz von Geld und Materialien
—ahnlich wie beim Faktor Zeit - ein beeinflussender Faktor fur Kreativitat zu sein.

Synergien

Teams und Mitarbeiter, die bei Fragen und Problemen in ihrer Organisation auf
die Ressourcen unterschiedlicher Abteilungen zugreifen kdnnen, scheinen ein
hoheres MaB an kreativer Leistungsfahigkeit zu erreichen als solche, die diese
Synergien nicht nutzen kénnen. Auf diesen Zusammenhang verweisen zahlreiche
Autoren, deren Ansichten nachfolgend analysiert werden. Als Beispiel nennt
Amabile die Unterstiitzung von Teammitgliedern, indem notwendige Informa-
tionen zur Verfugung gestellt werden*> bzw. bei den Verantwortlichen abgefragt
werden kénnen. Einen Mangel an Unterstltzung durch die Organisation hingegen
benennt sie explizit als Hindernis.*** Ahmed stlitzt diese Ansicht: Informationen
zu teilen und einen offenen Zugang zu Informationen zu gewahren benennt er

in seinem Modell als férdernden Faktor. Dabei zitiert er das Beispiel von 3M, wo
Synergien durch ein Klima der Unterstlitzung entstehen.*’

Nach Robinson/Stern sollten alle Mitarbeiter eines Unternehmens offen fir
Anfragen von auBen sein.*® Die Autoren stellen einen starken Zusammenhang
zwischen der Ausrichtung eines Unternehmens und der internen Unterstiitzung
far Kreativitat und Innovation fest:

“It is surprising how much a company’s alignment (or misalignment)
influences whether a creative act is initiated, the nature of the act itself,
and the multitude of decisions (both big and small) that others will make
to give or withhold support along the way."#**

435 Far Amabile zahlen Informationen, Giber die andere Fachabteilungen verfiigen, zu den Ressourcen.
Vgl. Amabile et al. 1996, S. 1166.

436 Vgl. Amabile 1996b, S. 4.

437 Vgl. Ahmed 1998, S. 32 und 37.

438 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 214-234.
439 Robinson/Stern 1997, S. 89.
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Nach Leifer et al. ist Unterstltzung gerade bei der Entwicklung radikaler Innova-
tionen notwendig.*4

Als Fazit kann festgehalten werden, dass die Gewahrung interner oder auch
externer Unterstitzung — beispielsweise durch Experten eines Unternehmens
oder die Moglichkeit, sich von externen freien Mitarbeitern unterstitzen zu
lassen — eine kreativitatsfordernde Wirkung entfaltet.

Training

Auch Training und Weiterbildung zahlen zu den Innovationsressourcen, die ein
Unternehmen seinen Mitarbeitern zur Verfligung stellen kann, um den Grad

der Kreativitat zu erh6hen. Die fir diese Arbeit analysierten Autoren haben
verschiedene Ansichten darlber, welche Form von Weiterbildung dies sein kann.
Amabile, Ahmed und Khandwalla/Mehta pladieren fir Trainings- und Entwick-
lungsmaBnahmen*4, wobei sie nicht explizit darauf eingehen, welche Form von
Weiterbildung dies ist. Robinson/Stern empfehlen Unternehmen, absichtlich
ungenutztes Potenzial flir Wandel zu kreieren, da dies das Gebiet, in dem es
bereits einen Sachverstand besitzt, erweitert. Nach ihrer Ansicht ist es nicht
effektiv, Menschen nur in dem Gebiet zu trainieren, in dem sie aktiv sind. Eine
Organisation sollte ihre Mitarbeiter hingegen ermutigen, Seminare zu belegen,
die nicht direkt mit der Arbeit zu tun haben, zu Konferenzen zu gehen, bei denen
sie keine Vortrage halten, zu studieren oder Sabbaticals zu nehmen, um etwas
anderes zu lernen.*?

Dyer et al. stimmen der Ansicht, dass Kreativitat durch Training geférdert werden
kann, grundsatzlich zu. Die fur kreative Leistungen wichtige Fahigkeit des
Assoziierens* sei wie ein mentaler Muskel. Je haufiger Menschen in der Studie
versucht hatten, neues Wissen zu verstehen, zu kategorisieren und zu speichern,
je einfacher konnten ihre Gehirne auf eine natirliche Art und Weise Assozia-
tionen bilden, speichern und neu kombinieren.* Sie beflirworten einen Trainings-

440 Vgl. Leifer et al. 2000, S. 3-4.

441 Ahmed nennt Training, um Fahigkeiten und kreatives Denken zu verbessern, als férdernden Faktor.
Vgl. Ahmed 1998, S. 35.

442 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 191.
443 Vgl. 3.1: Definition von Kreativitat sowie kreative Fahigkeiten.
444 Vgl. Dyer et al. 2009, S. 63.
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kontext, der sich stark an der Praxis orientiert. Dabei verweisen sie auf Studien
von eineiigen Zwillingen, die bei ihrer Geburt getrennt wurden; diese Studien
lassen darauf schlieBen, dass die Fahigkeit zum kreativen Denken zu einem
Drittel durch die Gene bestimmt sei und zu zwei Dritteln erlernt werden kénne.
Jedoch erfordere dies ein standiges Uben und Experimentieren, um Vertrauen
in die eigenen Fahigkeiten zu bekommen. Entsprechend pladieren sie dafr,
Mitarbeiter und Manager innovatives Verhalten immer wieder Gben zu lassen.**

West/Sacramento unterstiitzen diesen praxisbezogenen Ansatz des kreativen
Lernens und beschreiben Wege, mit denen Unternehmen dies férdern kénnen:
durch Besuche bei externen Lieferanten, durch Kundenkontakte fiir Teams,

bei denen ein solcher Kontakt normalerweise nicht Teil ihrer Arbeitsplatzbe-
schreibung ist, durch eine Mitarbeit in anderen Abteilungen, durch Trainings-
inhalte, die nicht direkt etwas mit der eigenen Arbeit zu tun haben, sowie durch
die Etablierung von Systemen, die Problemlésungen dokumentieren und Wissen-
stransfer fordern.*¢

Henke et al. unterstitzen diese Ansicht: Gerade crossfunktionale Teams geben
Mitarbeitern die Moéglichkeit, Einblicke in die Arbeit und Perspektiven von allen
anderen wichtigen Gebieten des Unternehmens zu erhalten. Als Beispiel nennen
sie Ingenieure, die moglicherweise das erste Mal in ihrem Leben ein Problem
nicht als integriertes technisches System sehen, sondern als ein zusammen-
hangendes System von asthetischen, 6konomischen, sozialen, nitzlichen und
technischen Faktoren. Den meisten Menschen helfe die interaktive Erfahrung
aus crossfunktionalen Teams dabei, bessere, wissendere und weiter denkende
Mitarbeiter zu werden.*” Axtell et al. sprechen sich fir eine Form des Trainings
aus, die proaktives Verhalten bei Mitarbeitern férdert, indem diese dazu gebracht
werden, eigenstandig zu handeln.*#®

Es lasst sich festhalten, dass Training ein fur Kreativitat forderlicher Faktor sein
kann. Jedoch scheint es sinnvoll, damit nicht nur ein theoretisches Training zu
verbinden, das das Ziel hat, die kreativen Fahigkeiten von Menschen zu starken,
sondern das Training praxisbezogen zu gestalten. Die Gelegenheit zum Training

445 Vgl. Dyer et al. 2009, S. 63.

446 Vgl. West/Sacramento 2006, S. 25-44.
447 Vgl. Henke et al. 1993, S. 223.

448 Vgl. Axtell/Parker 2003, S. 125.

Die Kategorien des Systems | 151



lasst sich damit als kreativitatsférdernde Ressource in Unternehmen identi-
fizieren, wobei der Autor die Ansicht vertritt, dass ein praxisbezogenes und
wissens- bzw. horizonterweiterndes Training (iberzeugender ist als ein theore-
tisches Training.

Abgrenzung der Faktoren voneinander

Die einzelnen Faktoren lassen sich nach dem von Kromrey geforderten Prinzip
der Klassifizierbarkeit**® wie folgt als voneinander unabhangige Faktoren
abgrenzen:

« Der Faktor ,Zeit flr Ideenentwicklung” beschreibt die Méglichkeit eines
Mitarbeiters, durch Schaffung zeitlicher Freiraume die Voraussetzungen
fur die Entwicklung kreativer Ideen zu schaffen.

« Der Faktor ,Geld und Materialien” beschreibt die Verfligharkeit
materieller Ressourcen fir die Entwicklung von Innovationsprojekten.
Dieser Faktor lasst sich gegenlber dem Faktor ,Zeit” deutlich abgrenzen:
Ein Mitarbeiter kann viel Zeit, aber nur geringe materielle Ressourcen zur
Verfligung haben oder aber hohe materielle Ressourcen, aber nur wenig
Zeit. Die Kombination aus zeitlichen und materiellen Ressourcen scheint
eine positive Wirkung auf organisatorische Kreativitat zu haben. Die
beiden Faktoren schlieBen einander aus.

« Der Faktor ,Synergien” bezeichnet immaterielle Vorteile, die sich aus
der Nutzung von Informationen, Wissen oder Ressourcen anderer
Abteilungen ergeben. Dies ist beispielsweise der Fall, wenn ein Mitarbeiter
der Controlling-Abteilung einen Mitarbeiter des Marketings dabei
unterst(tzt, einen Businessplan fir eine neue Idee zu schreiben. Wirde
die Controlling-Abteilung das Marketing nicht unterstiitzen, misste eine
externe Beratung gegen Bezahlung in Anspruch genommen werden.
Die Abgrenzung gegenliber dem Faktor ,Geld und Materialien” besteht
darin, dass Synergien nicht bezahlt werden missen, d. h. auch ohne ein
vorhandenes Budget und zugewiesene Materialien eine kreativitatsfor-
dernde Wirkung erzielen kénnen.

449 Vgl. Kromrey 2002, S. 325.
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Auch wenn die Méglichkeit, Training in Anspruch zu nehmen, Zeit und materielle
Ressourcen (beispielsweise Reisekosten) erfordert, lasst sich der Faktor ,Training”
von den beiden anderen abgrenzen: Training ist die Méglichkeit, Wissen und
Erfahrung im angestrebten Zielgebiet einer Innovationstatigkeit aufzubauen.
Zwar ist flr Training Zeit erforderlich, jedoch fiihren zeitliche Freiraume nicht
automatisch zum Wissenserwerb. Auch braucht Training nicht in jedem Fall
materielle Ressourcen: Ein groBer Teil des Wissenserwerbs kann erfolgen

durch Austausch mit anderen Abteilungen, das Studium von Literatur oder die
Moglichkeit, Vortrage und Vorlesungen zu Innovation auf Videoportalen wie
YouTube anzusehen. Training lasst sich demnach als Faktor abgrenzen.

Zusammenfassend lasst sich folgende These aufstellen: Organisatorische
Kreativitat wird in besonderem MaBe geférdert, wenn Mitarbeiter Zeit fur
kreatives Denken und Handeln haben, Geld und Materialien in einem definierten
Rahmen zur Verfligung stehen, immaterielle Vorteile durch die Nutzung von
Synergien entstehen und die Méglichkeit des Trainings besteht. Das Fehlen bzw.
eine geringere Auspragung von einem oder mehrerer dieser Faktoren kann

den Grad organisatorischer Kreativitat vermindern bzw. den Wirkungsbereich
kreativer Handlungen Einzelner verringern.
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5.3 DIE MITARBEITEREBENE

Die Hauptkategorie 3 umfasst die Ebene der Mitarbeiter, ihre gemeinsame
Arbeit in Teams sowie das Anreizsystem, das sie zu Leistungen motivieren

soll. Diese Kategorie wird gleichermaBen von den Entscheidungen, die das
Top-Management vorgibt, sowie dem Wirkungsbereich einzelner Fihrungskrafte
beeinflusst.

Diese Ebene beinhaltet zwei Kategorien: die Teamkomposition (d. h. das
Vorhandensein von Mitarbeitern mit bestimmten Charaktereigenschaften und
kognitiven Faktoren sowie die Zusammensetzung von Teams) und das System
der Anreize. Hierbei sind Fihrungskrafte zwar haufig an die Anreizstrukturen
eines Unternehmens gebunden, kénnen dieses System jedoch interpretieren bzw.
selbstinitiierte Anreize schaffen.

5.3.1 Teamkomposition

Wirde man der Argumentation der frilhen Kreativitatsforschung folgen, dass
Kreativitat vor allem eine Frage personlicher Eigenschaften sei*, konnte daraus
der Schluss gezogen werden, es wiirde genligen, ein Team mit moglichst vielen
kreativen Menschen zu fillen, um die Kreativitat eines Teams zu steigern. Man
kénnte die These aufstellen, dass die Kreativitat und die damit verbundene
Innovationsfahigkeit umso héher sei, je mehr kreative Mitglieder ein Team habe.
Dies scheint jedoch zu kurz zu greifen. Die Frage, welche Faktoren der Teamkom-
position und -kooperation Einfluss auf die kreativen Leistungen eines Teams
haben, wird seit Mitte der 90er Jahre diskutiert.*

Nach Amabile wurden in ihren Interviews Umweltfaktoren weitaus haufiger als
personliche Qualitat als wichtig fir die Kreativitat in einem Team genannt. Dies
bedeute nicht, dass Umweltfaktoren einen groBeren Einfluss auf die kreative
Leistung hatten als die Fahigkeiten und Charakteristiken der Beteiligten. Doch
sei die Varianz oberhalb der Grundlinie bestehender Fahigkeiten vor allem
durch Umweltfaktoren zu erklaren.*? Nach Ahmed geniigt es nicht, den Fokus
allein auf kreative Personen zu legen. Im komplexen Handlungsumfeld eines

450 Vgl. die unter 3. diskutierten Quellen. Vgl. Cox 1926; Amelang/Bartussek 2001, S. 223. Dieser Zweig wurde nach
dem Zweiten Weltkrieg fortgesetzt. Vgl. dazu Barron 1953; Helson 1987a; Helson 1987b; MacKinnon 1962; Roe
1952.

451 Vgl. Ancona/Caldwell 1990; Oakley 1990; Belbin 1991; Nadler 1991; Faust 1993.
452 Vgl. Amabile 1996b, S. 3.
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Unternehmens habe dies keinen Vorteil gegenlber der Auswahl geeigneter
Fihrungskrafte gebracht. Allerdings bestehe die Notwendigkeit, sich auf indivi-
duelle Menschen zu fokussieren und solche Charaktermerkmale zu unterstiitzen
bzw. in einem Unternehmen herauszubringen.*3

Die Aussagen von Amabile und Ahmed lassen sich dahingehend interpretieren,
dass die Zusammenstellung von Teams ein wesentlicher beeinflussender Faktor
fur die kreativen Leistungen eines Teams ist. Nach Amabile kann es in Teams
sogar eine Art positiven Ansteckungseffekt geben: So steigt die Wahrschein-
lichkeit der Ideengenerierung durch die Begegnung mit anderen Ideen.**

Durch Analyse der 14 Kategoriensysteme lassen sich fir die Zusammenstellung
von Teams folgende vier Faktoren ableiten, die im Folgenden durch eine
Diskussion der weiterfiihrenden Literatur vertieft werden.

e Faktor ,Toleranz von Unterschieden” (Siegel/Kammerer)

e Faktor ,Menschen, die am wahrscheinlichsten Innovation férdern”
(Ahmed)

« Die Faktoren ,Debatte” und ,Konflikt” (Ekvall/Tangeberg-Andersson)
und ,Barriere; Fehlen technischer Kritik” (Basadur) werden zum Faktor
,Debatte und Konflikt” zusammengefasst.

« Die Faktoren ,Positiv: Unterstitzung durch Kollegen®, ,Negativ:
Personliche Beziehungen” (Soriano de Alencar/Bruno-Faria) ,Zugehorig-
keitsgefiihl”, ,Gerechtigkeitsgeftihl®, ,Neid, Eifersucht” (Cabra et al.) sowie
,Zusammenarbeit und Wettbewerb” (von Stamm) werden zum Faktor
,Gegenseitige Unterstlitzung” zusammengefasst.

453 Vgl. Ahmed 1998, S. 35.

454 Amabile verweist in diesem Zusammenhang auf Osborn (1963): Applied Imagination, New York sowie Parnes/
Noller (1972): Applied Creativity: The Case Studies Project, in: Journal of Creative Behaviour, Nr. 6, S. 164-186.
Vgl. Amabile et al. 1996, S. 1160.
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Toleranz von Unterschieden

Amabile, Ahmed und Khandwalla/Mehta erwahnen die kreativitatsférdernde
Wirkung einer Teamzusammensetzung mit Mitgliedern unterschiedlichen
fachlichen Hintergrunds.**> Nach West/Sacramento wird durch Integration
diverser Perspektiven das Potenzial geschaffen, Ideen aus unterschiedlichen
Fachgebieten zu kombinieren.*** Nonaka/Takeuchi sowie Henke et al. stellen
die These auf, dass crossfunktionale Teams — also Teams mit Mitgliedern
verschiedener Fachbereiche — héhere kreative Leistungen vollbringen als Teams
mit homogenem Fachwissen. Die Entwicklung eines Produktkonzepts involviere
eine Gemeinschaft von Individuen mit unterschiedlichen Hintergriinden und
mentalen Modellen, die interagieren.*” Nach Henke et al. erhdht eine solche
Arbeitsweise das Innovationstempo.*® Allerdings muss, so West/Sacramento,
die Aufgabe des Teams variierte Anforderungen an die Teammitglieder stellen
und es notwendig machen, dass sie ihr Wissen und ihre Fahigkeiten abhangig
voneinander einsetzen kénnen.*® Nach Shin et al. wirkt sich kognitive Diversitat
nur dann positiv auf Teammitglieder aus, wenn diese ein hohes Vertrauen in die
Wirksamkeit ihrer eigenen Beitrage haben.*°

Gerade diese Einschrankungen scheinen von Bedeutung. Denn nach Henke et
al. bestatigt sich die Hoffnung, dass allein durch den Einsatz crossfunktionaler
Teams die kreativen Leistungen eines Teams steigen, vielfach nicht.*¢* Sethi

et al. zufolge flihrt eine Erhdhung der Diversitat nicht automatisch zu einer
Erhéhung der Innovationsfahigkeit. In ihrer Studie sahen sie keinen signifikanten
Unterschied in der Innovationsfahigkeit von Teams, in denen nur zwei Bereiche
reprasentiert waren, und solchen, in denen bis zu elf vertreten waren. Diversitat
fihre zwar zu mehr Ideen, jedoch wirden die Problemlésungen schwieriger.4?

455 Amabile benennt verschiedene fachliche Hintergriinde von Teammitgliedern; vgl. Amabile et al. 1996,
S. 1160. Ahmed und Khandwalla/Mehta beschreiben crossfunktionale Teams mit Mitgliedern verschiedener
Fachbereiche; vgl. Ahmed 1998, S. 36; Khandwalla / Mehta 2004, S. 21.

456 Vgl. West/Sacramento 2006, S. 30.

457 Vgl. Nonaka/Takeuchi 2006, S. 76-77.
458 Vgl. Henke et al. 1993, S. 228.

459 Vgl. West/Sacramento 2006, S. 26 und 39.
460 Vgl. Shin et al. 2012, S. 206.

461 Vgl. Henke et al. 1993, S. 223.

462 Vgl. Sethi et al. 2002, S. 2.
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Es kann festgehalten werden, dass die Erhéhung der fachlichen Diversitat
generell dazu geeignet scheint, die kreativen Leistungen zu erhéhen.

Die Erh6hung der Diversitat eines Teams scheint vor allem in Phasen der
Ideenfindung wichtig zu sein, um Ideen aus verschiedenen Perspektiven zu
erhalten.

Menschen, die am wahrscheinlichsten Innovation fordern

Ahmed sowie West/Sacramento betonen, dass die Integration von Mitarbeitern
mit kreativen Denk- und Charaktereigenschaften in ein Team die Kreativitat des
gesamten Teams fordert. Ahmed zeichnet in seinem Kategoriensystem ein Bild
von Menschen, die am wahrscheinlichsten Innovation férdern; diese zeichnen

sich durch Charaktereigenschaften, bestimmte kognitive Faktoren und Motivation
aus.*3 Als Charaktereigenschaften benennt er einen hohen Wert von kunstvollen
Qualitaten, breite Interessen und Neugier, die Attraktivitat von Komplexitat, hohe
Energie und Ausdauer, ein unabhangiges Urteilsvermdégen, Intuition, Selbstver-
trauen und Reflexionsvermodgen, die Fahigkeit, Gegensatze zu vereinen, sowie

ein starkes Geflhl, kreativ zu sein. Zu den kognitiven Faktoren gehoéren fir

ihn assoziative Flissigkeit, Flissigkeit in Ausdruck, Sprache und Wort, figurale
Flussigkeit, praktischer Ideenfluss, Originalitat, Flexibilitat und Vervollkommnung.
Zudem mussten die Teammitglieder intrinsisch motiviert sein, andere Menschen
herausfordern sowie iber die notwendigen Fahigkeiten und das Wissen verflgen.

West/Sacramento nennen weitere Merkmale kreativer Teammitglieder:
e Praferenz, in neuen Wegen zu denken,
- globales statt lokales Denken,
- angemessene intellektuelle Fahigkeiten,
« synthetische Fahigkeiten, die es Teammitgliedern erlauben, Probleme auf

neue Art zu betrachten und den Grenzen des konventionellen Denkens zu
entfliehen,

463 Vgl. Ahmed 1998, S. 35.
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¢ analytische Fahigkeiten, um zu erkennen, welche Ideen es wert seien,
weiter verfolgt zu werden,

e praktische Fahigkeiten, um andere vom Wert ihrer Ideen zu Gberzeugen,
e ausreichend Wissen im Fachgebiet,

- Fahigkeiten, dieses Wissen im Fachgebiet voranzutreiben, allerdings
nicht so sehr versteift, dass sie nicht in der Lage sind, alternative Wege zu
sehen.

Diese kreativen Denkfahigkeiten und Charaktereigenschaften decken sich in
hohem MaBe mit den in Kapitel 3.2. diskutierten Merkmalen und werden an
dieser Stelle nicht vertieft.*> Wichtig scheint die Ableitung fur das Management,
bei der Zusammenstellung kreativer Teams nicht nur auf Fachexpertise zu
achten, sondern auch auf kreative Denkfahigkeiten und Charaktereigenschaften.
Nach Claxton muss sowohl analytisch-rationales wie auch kreativ-intuitives
Denken in einem Team verankert sein.*¢ Leonhard/Strauss zufolge entsteht
Innovation vor allem dann, wenn unterschiedliche Ideen, Wahrnehmungen und
Wege, Informationen zu bewerten und zu verarbeiten, aufeinanderstoBen.*”’
Manager haufig dem von ihnen so benannten ,Comfortable Clone Syndrome”
zum Opfer fallen wirden: Sie wiirden vor allem Menschen einstellen, die so
denken und handeln wie sie es tun. Weil alle Ideen durch ahnliche kognitive Filter
laufen, wiirden nur die Bekannten iberleben.®

Debatte und Konflikt
Auseinandersetzungen scheinen die Ergebnisse kreativer Prozesse zu verbessern.

Nach Sethi et al. und Ekvall sind ehrliche Debatten flr den Innovationsprozess
entscheidend.*? West/Sacramento argumentieren, dass Teammitglieder durch

464 Vgl. West/Sacramento 2006, S. 29.

465 Zu kreativen Denk- und Charaktereigenschaften vgl. 3.2
466 Vgl. Claxton 2006, S. 60.

467 Vgl. Leonhard/Strauss 1997 S. 2.

468 Vgl. Leonhard/Strauss 1997, S. 2.

469 Vgl. Sethi et al. 2002, S. 2-3. Ekvall argumentiert, dass Mitarbeiter in Unternehmen ohne solche Debatten
autoritar gepragten Mustern folgen wirden, ohne sie in Frage zu stellen. Vgl. Ekvall 1996, S. 108.
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Konflikte engagierter seien und ihre Arbeit effektiver und besser ausfiihren,
als wenn sie auf einen Konsens oder persénlichen Sieg im Konflikt mit anderen
Teammitgliedern hinarbeiten.#’° Leonhard/Strauss nennen den Prozess, bei
dem unterschiedlichste Ansichten und Meinungen aufeinandertreffen, kreative
Reibung.4

Sethi et al. und Henke warnen sogar davor, in Teams zu viel Harmonie
aufkommen zu lassen. Teams mit engen Bindungen wirden sich darauf
fokussieren, Beziehungen aufrechtzuerhalten. Der Innovationsgrad neuer
Produkte lasse nach, wenn sich die sozialen Bindungen von Mitgliedern verfes-
tigen.#2 Henke et al. weisen auf die Gefahr des Gruppendenkens hin: Entschei-
dungen aus der Gruppe heraus kénnten ausdruckslos, fantasielos und/oder nicht
kreativ sein.4”3

Aus diesen Positionen heraus den Schluss zu ziehen, Teams missten einfach nur
streiten, um ein MaB an Kreativitat zu erlangen, scheint jedoch gefahrlich zu sein.
Konflikte scheinen gleichermaBen einen positiven wie auch negativen Effekt zu
haben. Nach Bysted darf die allgemeine Zufriedenheit mit der Arbeit nicht leiden,
weil sonst die Effektivitat sinkt.#”* Amabile warnt davor, Teammitglieder in einen
destruktiven Wettbewerb geraten zu lassen, der zu einer Verteidigungshaltung
fuhrt.#”> Leonhard zufolge wird Streit in Gruppen mit verschiedenen Denkstilen
oft personlich und fuhrt zum Ende des kreativen Prozesses, da sich Menschen

mit unterschiedlichen Denkstilen haufig nicht verstehen und gegenseitig
respektieren: So lehnen Menschen, die vor allem Details beachten, haufig groBe
Visionen ab; konzeptorientierte Teammitglieder verurteilen endlose Analysen,
und Mitarbeiter mit individualistisch ausgepragtem Charakter halten die
Bedirfnisse eines Teams flir Zeitverschwendung.#7¢

So wichtig Konflikt zwischen verschiedenen Teammitgliedern zu sein scheint,
um Ziele besser zu erreichen, so gefahrlich scheint es fiir den kreativen Prozess
zu sein, wenn der Konflikt persénlich wird. Aus den Positionen der Autoren lasst

470 Vgl. West/Sacramento 2006, S. 34.
471 Vgl. Leonhard/Strauss 1997, S. 2-3.
472 Vgl. Sethi et al. 2002, S. 2-3.

473 Vgl. Henke et al. 1993, S. 225.

474 Vgl. Bysted 2013.

475 Vgl. Amabile 1996b, S. 5.

476 Vgl. Leonhard/Strauss 1997, S. 2.
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sich die Schlussfolgerung ziehen, dass ein konstruktiver Konflikt Gber Ansichten
und Ideen forderlich fiir kreative Leistungen ist und dass es zur Aufgabe einer
Flhrungskraft gehort, eine Teamkomposition zu wahlen, die diese konstruktive
Art des Konflikts zulasst. Leonhard/Strauss sehen darin eine Chance: Erfolgreiche
Manager sind diejenigen, die herausfinden, wie die unterschiedlichsten Ansatze
so aufeinandertreffen kénnen, dass die von ihren benannte kreative Reibung
entsteht.#”

Gegenseitige Unterstiitzung

Der Faktor der gegenseitigen Unterstiitzung von Teammitgliedern und die
damit verbundene Begeisterung scheint einen groBen Einfluss auf die kreativen
Leistungen eines Teams zu haben. Amabile benennt die enthusiastische
Unterstltzung des Einzelnen als férderlichen Faktor.#’® Fir Barczak/Wilemon

ist eine Teamkultur notwendig, in der sich die Mitglieder wohlflihlen.#”® Laut
Holmes kann Humor Kreativitat freisetzen*®, und von Stamm weist darauf hin,
dass Kreativitat von Begeisterung und Menschen abhangt, die inspiriert sind und
Wissen besitzen.

Ahmed nennt Vertrauen und Offenheit als wesentliche Faktoren, die gepragt sind
durch offene Kommunikation, Teilung von Informationen, Zuhéren, einen offenen
Zugang und intellektuelle Ehrlichkeit. Barczak/Wilemon sehen Fuhrungskrafte
hier vor allem in der Rolle von Moderatorinnen, die mit Teammitgliedern tber
den Fokus des Projektes, Veranderungen, Entwicklungen sowie die individuelle
Rolle des Teammitglieds sprechen. Dies kann geférdert werden durch informelle
Zusammenkdinfte (wie gemeinsame Mittagessen und soziale Events), die
Einrichtung von Kaffeezonen und von kleinen Konferenzraumen sowie One-to-
one-Meetings.*

West/Sacramento betonen, dass Gruppen kontinuierlich das Engagement der
Mitglieder im Hinblick auf gemeinsame Ziele klaren und sicherstellen missten.*
Gerade bei Innovationsprojekten, mit denen weitreichendere Ziele verfolgt

477 Vgl. Leonhard/Strauss 1997, S. 2.

478 Vgl. Amabile 1996b, S. 4-5.

479 Vgl. Barczak/Wilemon 1989, S. 263.

480 Vgl. Holmes 2007, S. 518-537.

481 Vgl. Barczak/Wilemon 1989, S. 262 und 266.
482 Vgl. West/Sacramento 2006, S. 39.
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werden, scheinen diese Ziele enorm wichtig. Dass sich Teamitglieder beim
gemeinsamen Vorhaben, ein Ziel zu erreichen, gegenseitig unterstiitzen und
dieses Ziel als Konsequenz mit groBer Begeisterung verfolgen, lasst sich somit als
Faktor definieren.

Abgrenzung der Faktoren voneinander

Die einzelnen Faktoren lassen sich nach dem von Kromrey geforderten Prinzip
der Klassifizierbarkeit*® wie folgt als voneinander unabhangige Faktoren
abgrenzen:

« Der Faktor ,Toleranz von Unterschieden” bezieht sich auf das Feld der
Expertise, des Wissens und des persénlichen Hintergrundes einzelner
Mitarbeiter und ist somit eigenstandig abgrenzbar.

e Der Faktor ,Menschen, die am wahrscheinlichsten Innovation férdern”
beschreibt die in Kapitel 3.2. beschriebenen Merkmale individueller
kreativer Leistungsfahigkeit eines Menschen, die unabhangig vom
fachlichen Hintergrund sind. Der Faktor ist somit eigenstandig abgrenzbar.

« Der Faktor ,Debatte und Konflikt” beschreibt die Kritik- und Diskussions-
kultur zwischen den einzelnen Teammitgliedern und lasst sich daher
gegen die beiden vorherigen Faktoren abgrenzen.

- Der Faktor ,Gegenseitige Unterstiitzung” beschreibt, inwieweit die
Teammitglieder gemeinsam auf ein Ziel hinarbeiten und dabei ein
vertrauensvolles Verhaltnis zueinander entwickeln. Auch dieser Faktor ist
abgrenzbar.

Zusammenfassend lasst sich folgende These aufstellen: Organisatorische
Kreativitat wird geférdert, wenn Mitglieder eines Teams ein hohes MaB an
Diversitat im Hinblick auf ihren fachlichen Hintergrund sowie ihre Denkweisen
und Charaktereigenschaften aufweisen, sie Auseinandersetzungen tiber den
richtigen Kurs fihren und sich gleichzeitig gegenseitig unterstiitzen, um ein
Innovationsziel zu erreichen. Das Fehlen bzw. eine geringere Auspragung von

483 Vgl. Kromrey 2002, S. 325.
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einem oder mehrerer dieser Faktoren kann den Grad organisatorischer Kreativitat
vermindern bzw. den Wirkungsbereich kreativer Handlungen Einzelner
verringern.

5.3.2 Anreize

Die Frage, ob ein Unternehmen bzw. eine Filhrungskraft es schafft, die richtigen
Anreize fur kreatives Denken und Handeln zu setzen, scheint einen groBen
Einfluss auf die kreativen Leistungen von Mitarbeitern zu haben. Amabile benennt
den Faktor der Anerkennung und das generelle Geflihl, dass kreative Arbeit
angemessenes Feedback, Anerkennung und Belohnung erfahrt, als wichtiges
kreativitatsférderndes Element. Unangemessene Belohnungs- sowie ungerechte
Bewertungs- und Feedbacksysteme bezeichnet sie als hinderlich fur Kreativitat.“

Auch Ahmed und Khandwalla/Mehta heben die Bedeutung von Anreizen hervor.
Ahmed benennt Belohnungen und Auszeichnungen, die Wertschatzung von Ideen,
das Feiern von Erreichtem und die Befriedigung, dass Vorschlage umgesetzt
wilrden. Wenn Belohnungen nicht fiir Innovation, sondern fir die effiziente
Performance von Routineaufgaben angelegt sind, ist es wahrscheinlich, dass
Mitarbeiter mit Vorsicht und Unsicherheit agieren.*>

Nach Khandwalla/Mehta sollten erfolgreiche Innovation, Kreativitat, Einfalls-
reichtum, Experimente und Improvisation belohnt werden.*® Flir Unsworth/ Clegg
spielt der Glaube an die positive oder negative Aufnahme von Kreativitat eine
bedeutende Rolle beim MaB kreativer Leistungen des Einzelnen. Die von ihnen
interviewten Studienteilnehmer hatten sehr genau abgewogen, ob sich Kreativitat
lohne oder nicht. Als positive Konsequenzen seien Anerkennung und Belohnung
am haufigsten genannt worden und als negative Konsequenzen Ablehnung und
Konfrontation.*’

484 Vgl. Amabile 1996b, S. 4.

485 Vgl. Ahmed 1998, S. 38.

486 Vgl. Khandwalla/Mehta 2004, S. 19-20.
487 Vgl. Unsworth/Clegg 2010, S. 85.
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Nach von Stamm muss das Anreizsystem die Verhaltensweisen belohnen,

die bendtigt werden, um den Innovationsprozess mit Leben zu erfullen.*® Als
Beispiele nennen Grote et al. Anreize, um in der Frihphase von Innovation
bereichsubergreifend zusammenzuarbeiten.*’ West/Sacramento bezeichnen

die Frage, ob die Versuche von Mitarbeitern, neue und verbesserte Wege zu
beschreiten, incentiviert werden, als eines der sichtbarsten Zeichen der organisa-
torischen Unterstiitzung von Innovation.*°

Bei der Auswertung der 14 Kategoriensysteme finden sich zwei unterscheidbare
Faktoren:

Die Faktoren ,Belohnungssystem” (Rickards/Bessant sowie Siegel/Kaemmerer),
,Gehalter und Vorteile” und ,Negativ: Gehalter und Vorteile” (Soriano de Alencar/
Bruno-Faria) werden zum Faktor ,System, das kreatives Denken und Handeln
belohnt” weiterentwickelt.

Die Faktoren ,Erreichtes” (Ekvall/Tangeberg-Andersson) und ,Bindung von
Belohnungen an Leistungen” (Van Gundy) werden zum Faktor ,Belohnung von
Erreichtem” weiterentwickelt.

Ein Anreizsystem, das das Ziel hat, kreatives Denken und Handeln zu
incentivieren, muss offensichtlich anders aufgebaut zu werden als eines, das in
erster Linie die Belohnung operativer Erfolge zum Ziel hat. Um aufzuzeigen, wie
sich ein kreativitatsférderndes Anreizsystem von einem operativen unterscheidet,
scheint es zunachst sinnvoll, die in der Literatur vertretenen Ansichten Gber die
Form der Anreize zu diskutieren, die ein Unternehmen setzen sollte.

System, das kreatives Denken und Handeln incentiviert
Rickards/Bessant sowie Siegel/Kaemmerer fordern ein Belohnungssystem —

einen etablierten Mechanismus, der kreatives Denken und Handeln incentiviert.
Gehalter und Vorteile kénnen dabei nach Soriano de Alencar/Bruno-Faria sowohl

488 Vgl. von Stamm 2005, S. 45.
489 Vgl. Grote et al. 2012, S. 370.
490 Vgl. West/Sacramento 2006, S. 31.
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eine positive wie auch eine negative Wirkung entfalten. Dies soll diskutiert
werden.

In der Literatur wird zwischen zwei Arten von Anreizen unterschieden, die
kreatives Denken beim Einzelnen und bei Teams beeinflussen: intrinsische und
extrinsische Motivation. Nach Amabile ist eine intrinsische Motivation gepragt
von tiefem Interesse und der Beteiligung an einer Aufgabe, von Neugier, SpaB
und einem personlichen Gefiihl der Herausforderung; extrinsische Motivation
hingegen von dem Wunsch, Ziele zu erreichen, die von der Arbeit unabhangig
sein kdnnen (etwa eine bestimmte Belohnung zu erhalten, einen Abgabetermin
einzuhalten oder einen Wettbewerb zu gewinnen).

“A person can have no motivation for doing a task, a primarily intrinsic
motivation, or a primarily extrinsic motivation; obviously, intrinsic or
extrinsic motivation for the same task may coexist. However, one is
likely to be primary. A number of studies have shown that a primarily
intrinsic motivation will be more conducive to creativity than a primarily
extrinsic motivation.”#

Die Ansicht von Amabile findet in der Literatur breite Zustimmung. Fir Ahmed ist
intrinsische Motivation ein Schlisselfaktor?; nach von Stamm kann Kreativitat
nicht angeordnet werden, sondern hangt von der intrinsischen Motivation ab.**?
Robinson/Stern pladieren sogar fur einen vorsichtigen Umgang mit extrinsischen
Belohnungen.

“The prospect of a reward encourages people to take the quickest and
surest (not necessarily the most creative) route toward gaining it. In
other words, the goal becomes the reward and the reward itself captures
much of their interest and energy.”+**

491 Amabile 19963, S. 7. Zahlreiche spatere Studien und Veroéffentlichungen beziehen sich auf Amabiles
Forschungsarbeiten zu intrinsischer Motivation und fuhren diese fort. Vgl. Prabhu et al. 2008.

492 Vgl. Ahmed 1998, S. 35.
493 Vgl.von Stamm 2005, S. 2.
494 Robinson/Stern 1997, S. 55.

164 | Die Kategorien des Systems



Als Schlussfolgerung empfehlen West/Sacramento dem oberen Management,
sich darauf zu fokussieren, ein Klima oder eine Organisationskultur zu managen,
um die Erfahrung von Mitarbeitern bezlglich positiver Herausforderungen zu
steigern.®»

Was bedeutet das flr ein System, das kreatives Denken und Handeln incentiviert?
Anscheinend kénnen Managementsysteme, die den Faktor der intrinsischen
Motivation bertcksichtigen, dazu beitragen, die kreative Leistung zu erhéhen.
Andererseits finden sich in der Literatur auch Hinweise darauf, dass intrinsische
Motivation als alleiniger Anreiz moglicherweise zu kurz greift. Unsworth/Clegg
verweisen auf die Nitzlichkeit extrinsischer Motivationsfaktoren. Die generelle
Aussage, dass Belohnungen schlecht flr Kreativitat seien, halten sie fr nicht
zweifelsfrei wahr. Diese kédnnen vielmehr eine wertvolle Rolle in der anfang-
lichen Phase des Engagements spielen.**

Aus der Literatur lasst sich demnach kein eindeutiger Schluss fur oder gegen eine
bestimmte Form eines Systems, das kreatives Denken und Handeln incentiviert,
herausarbeiten. Sowohl intrinsische als auch extrinsische Motivation scheinen

in einem kreativitatsfordernden Managementsystem ihre Berechtigung zu

haben, wobei sie moglicherweise nicht mehr oder weniger Kreativitat erzeugen,
sondern eine andere Art von Ideen: Wahrend intrinsisch motivierte Ideen mit
hoher Wahrscheinlichkeit den persénlichen Interessensgebieten von Mitarbeitern
entstammen, kdnnten extrinsisch motivierte Ideen ein breiteres Themengebiet
abdecken. Auch kénnte aus den Argumentationslinien — vor allem denen von
Robinson/Stern — der Schluss gezogen werden, dass sich intrinsisch motivierte
Ideen durch ein hoheres MaB an Neuigkeit bzw. Kreativitat auszeichnen,
extrinsisch motivierte Ideen hingegen naheliegender sind oder sogar aus anderen
Bereichen ibernommen wurden.

Flr das Kategoriensystem kann daraus der Schluss gezogen werden, dass bei
der Gestaltung eines Systems, das kreatives Denken und Handeln incentiviert,
sorgfaltig abgewogen werden sollte, ob das System in erster Linie intrinsische
oder extrinsische Motivationsfaktoren in den Mittelpunkt stellt.

495 Vgl. West/Sacramento 2006, S. 33.
496 Vgl. Unsworth/Clegg 2010, S. 86.
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Belohnung von Erreichtem

Nach Van Gundy kann der Faktor ,Bindung von Belohnungen an Leistungen” ein
wirksamer Stellhebel sein, um organisatorische Kreativitat zu férdern. Aus der
Analyse der weiterflihrenden Literatur ergibt sich der Schluss, dass erfolgreiche
Ideen ein sichtbares Merkmal fiir Leistungen sein kénnen und dass die Belohnung
dieser Erfolge ein Stellhebel sein kann, um Anreize fur kreatives Verhalten zu
erhéhen. Khandwalla/Mehta benennen dies explizit.*” Dies ist jedoch nicht
unumstritten. Amabile warnt davor, sich ausschlieBlich auf die Belohnung
erfolgreicher Ideen zu konzentrieren, ohne die dazu erforderliche kreative

Arbeit anzuerkennen.*® West/Sacramento gehen noch einen Schritt weiter.

Sie fordern, dass Unternehmen und Fuhrungskrafte nicht nur den Erfolg von
Innovation, sondern auch aufrichtige Versuche belohnen sollten. Ansonsten sei es
wahrscheinlich, dass Mitarbeiter auf der sicheren Seite bleiben: mit Innovationen,
die weder radikal noch neu seien, sondern innerhalb existierender Denkmuster
blieben.*?

Abgrenzung der Faktoren voneinander

Die diskutierte Frage, inwieweit es sinnvoll ist, innerhalb eines Anreizsystems
kreatives Denken und Handeln oder aber vor allem Erfolg zu incentivieren,
scheint eine grundlegende Frage bei der Abgrenzung der Faktoren untereinander
zu sein. Die Faktoren lassen sich wie folgt voneinander abgrenzen:

e Der Faktor ,System, das kreatives Denken und Handeln belohnt” zielt
darauf ab, ein auf intrinsischer oder extrinsischer Motivation basierendes
System zu entwickeln, das Ideen und kreative Gedankengange belohnt,
auch wenn sie sich nicht in jedem Fall als zielflihrend erwiesen haben.
Damit ist der Faktor eigenstandig abgrenzbar.

497 Vgl. Khandwalla/Mehta 2004, S. 20.

498 Amabile tut dies an mehreren Stellen in ihren Publikationen: Sie benennt das generelle Gefiihl, dass kreative
Arbeit angemessenes Feedback, Anerkennung und Belohnung erfahrt, sowie eine faire Einschatzung der Arbeit
inklusive derer, die als ,Fehler” wahrgenommen wird, als kreativitatsfordernd.

Vgl. Amabile 1996b, S. 4; Amabile 19964, S. 8.

499 Vgl. West/Sacramento 2006, S. 31.
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« Der Faktor ,Belohnung von Erreichtem” stellt die messbaren Innova-
tionserfolge in den Mittelpunkt und ist damit ebenfalls eigenstandig
abgrenzbar.

Zusammenfassend lasst sich die These aufstellen, dass organisatorische
Kreativitat in besonderem MaBe geférdert wird, wenn sowohl kreatives Denken
und Handeln wie auch Innovationserfolge belohnt werden. Das Fehlen bzw. eine
geringere Auspragung von einem oder mehrerer dieser Faktoren kann den Grad
organisatorischer Kreativitat vermindern bzw. den Wirkungsbereich kreativer
Handlungen Einzelner verringern.
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9.4 DIE UMFELDEBENE

Im Rahmen der Literaturanalyse wurde deutlich, dass es eine Reihe von Faktoren
gibt, die sich zwar mittelbar durch die Ausrichtung der Organisation und den
Flhrungsstil des Vorgesetzten beeinflussen lassen, jedoch nicht unmittelbar. So
kann das Top-Management zwar die Bildung informeller Netzwerke férdern,
jedoch nicht anordnen: Ob diese Netzwerke entstehen oder nicht, entscheidet
sich am Verhalten vieler Einzelner. So kénnen Flhrungskrafte einen klaren
Rahmen fur Risiken setzen, die Mitarbeiter eingehen kénnen; diesen Rahmen
ausschopfen missen jedoch die Mitarbeiter selbst. Und so haben Manager zwar
einen Einfluss auf das, was ,Arbeitsatmosphare” genannt wird, letztlich entsteht
diese jedoch aus der Grundstimmung und Haltung vieler Einzelner.

Daher scheint es dem Verfasser sinnvoll zu sein, eine weitere Leitkategorie

far die Faktoren anzulegen, die sich durch die Ausrichtung der Organisation

und das Verhalten von Fuhrungskraften nur mittelbar beeinflussen lassen: das
Verhalten, das entsteht, indem Einzelne das Verhalten vieler beobachten und
daraus ihre Ruckschliisse ziehen. Der Verfasser wahlt hierflr den Begriff der
Umfeldebene. Zu dieser Ebene gehdren drei Kategorien, die aus der Auswertung
der 14 Kategoriensysteme abgeleitet wurden>: Kommunikation, Risikokultur und
Arbeitsklima.

5.4.1 Kommunikation

Fur Robinson/Stern ist die innerbetriebliche zufallige Kommunikation bedeutsam:

“The majority of creative acts in companies are unplanned and bring
together components from unexpected places. If communication occurs
only through established channels, the employees who know about
these components but who do not normally communicate with each
other will never interact.”>%

500 Vgl. Anhang 6: Ableitung der 10 Kategorien.
501 Robinson/Stern 1997,S. 214.
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Auch von Stamm und Moss-Kanter heben die Verbesserung der lateralen
Kommunikation als kreativitatsfordernden Faktor hervor.>%

Nach Barczak/Wilemon benétigen Innovationsteams mehr Kommunikation als
operative Teams®%; fiir Martins/Terblanche ist offene Kommunikation einer der
funf wichtigsten Faktoren bei der Férderung von Kreativitat im Unternehmen.5%
Kommunikation zeichnet sich damit als ein Faktor ab, der in hohem MaBe zur
Forderung von Kreativitat im Unternehmen beitragen kann.

Bei der Auswertung der 14 Kategoriensysteme finden sich folgende
unterscheidbare Hauptkategorien:

« Die Faktoren ,Kommunikation” (Rickards/Bessant) und ,Innerbetriebliche
zufallige Kommunikation” (Robinson/Stern) werden zum Faktor ,Hoher
Grad an lateraler Kommunikation“ zusammengefasst.

« Faktor ,Unterschiedliche Stimuli” (Robinson/Stern)

Hoher Grad an lateraler Kommunikation

Wenn Ideen und verschiedene Ansichten die Grenzen zwischen verschiedenen
Funktionsbereichen und Hierarchieebenen muhelos Gberwinden, ist ein kreati-
vitatsfordernder Aspekt feststellbar.>®> Robinson/Stern weisen darauf hin, dass
vom Standpunkt der Kreativitatsférderung aus die Bereichsgrenzen in einem
Unternehmen kiinstlich sind und die Arbeit stattdessen eine Interaktion zwischen
vielen Menschen erfordert.>% Sie pladieren dafur, den ungeplanten Austausch von
Informationen in Unternehmen zu systematisieren.

502 Vgl von Stamm 2005, S. 384; Moss-Kanter 1983.
503 Vgl. Barczak/Wilemon 1989, S. 262.
504 Vgl. Martins/Terblanche 2003.

505 Vgl. die bereits dargestellten Ansichten der analysierten Autoren. Ahmed bezeichnet es als ein geringes
MaB von ,Red Tape”, also Barrieren, die innerhalb von Unternehmen aufgebaut und nur schwer tiberschritten
werden kénnen. Vgl. Ahmed 1998, S. 36; Khandwalla/Mehta 2004, S. 20; Amabile 19964, S. 4; Amabile et
al. 1996, S. 1160. Lapierre/Giroux schreiben, dass Mitarbeiter in einer kreativitatsfordernden Umgebung
problemlos Experten und erfahrene Kollegen ansprechen und Alternativen diskutieren kénnen.
Vgl. Lapierre/Giroux 2003, S. 14.

506 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 47.
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“We believe that a company’s creative potential increases rapidly with
its size, but that without systems in place to promote unanticipated
exchanges of information, this potential will never be realized. ...
Sometimes, different employees in scattered departments each have
a piece of the puzzle, and until they find each other, nothing at all will
happen.””

Eine strikte Trennung der Abteilungen und funktionale Spezialisierung
bezeichnet Ahmed als kreativitatshemmend.>*® Von Stamm empfiehlt, bereits
durch die Planung von Biiros einen hohen Grad an lateraler Kommunikation zu
ermoglichen, indem Abteilungen so angeordnet werden, dass ein Maximum an
Begegnungen entsteht.>%

Inoffizielle interne Netzwerke spielen fiir Robinson/Stern dabei eine groBe Rolle:

“Even when people know each other and work relatively near each
other, it can be difficult to bring their ideas and expertise together at
the right time and in the right way to spark a creative act. However,

it is far more difficult when the employees do not know each other. It
is precisely through promoting this kind of communication that large
companies can take advantage of their huge potential for creativity.”s*°

Dyer et al. heben die Bedeutung inoffizieller Netzwerke gerade fur den Bereich
des Managements hervor. Zeit und Energie aufzuwenden, um Ideen durch

ein Netzwerk von verschiedenen Menschen zu finden und zu testen, gebe
Innovatoren haufig eine radikal andere Perspektive.®! Rice et al. betonen die
Bedeutung interner Netzwerke gerade im Bereich der radikalen Innovation.

In allen elf von ihnen untersuchten Fallen hatten informelle Netzwerke eine
entscheidende Rolle gespielt, um den Wert einer Technologie frith einschatzen

507 Robinson, Stern 1997, S. 214-215. Lapierre/Giroux unterstiitzen die Bedeutung einer lateralen
Kommunikation. Vgl. Lapierre/Giroux 2003, S. 17.

508 Vgl. Ahmed 1998, S. 36.

509 Vgl.von Stamm 2005, S. 339.
510 Robinson/Stern 1997, S. 222.
511 Vgl. Dyer et al. 2009, S. 65.
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zu kénnen, politische und finanzielle Unterstlitzung sowie Zugang zu seltenen
Ressourcen, aufgeschlossenen Kunden und Regierungsgeldern zu erhalten.??
Nach von Stamm sind informelle Netzwerke wichtig, weil haufig nicht von
vornherein erkennbar sei, welche Arten von Fahigkeiten bendétigt wirden. Es sei
von essenzieller Bedeutung, die richtigen Fahigkeiten finden zu kénnen, wenn sie
bendétigt wirden.>?3

Diese Art der inoffiziellen Kommunikation erhéht fir Robinson/Stern die
Wahrscheinlichkeit, dass kreative Handlungen stattfinden, ist jedoch keine
Garantie dafir. Sie vergleichen dies mit dem Betrieb einer Spielbank: Obwohl die
Spielbank nicht weiB, wie der einzelne Spieler abschneidet, wei sie doch, dass
sie einen vorhersehbaren und stabilen Profit generiert, wenn genligend Kunden
kommen und lange genug spielen.*

Der hohe Grad lateraler Kommunikation muss nicht an den Grenzen des
Unternehmens aufhéren. Ahmed betont die Bedeutung der Einnahme der
Kundensicht sowie Beziehungen mit externen Schnittstellen wie Lieferanten und
Handlern.>** Khandwalla/Mehta halten den Blick nach auBen und den Willen,
externe Ideen zu berlcksichtigen, fur kreativitatsférdernd. Nach von Stamm
setzen innovative Unternehmen vermehrt auf Zusammenarbeit durch weniger
organisierte Netzwerke®¢; gerade kleine und mittlere Unternehmen kénnten von
informellen externen Netzwerken profitieren.>’

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass sich ein hoher Grad an lateraler
Kommunikation in einem Unternehmen durch drei wesentliche Merkmale
auszeichnet: die Moéglichkeit, bereichsiubergreifend zu kommunizieren, sowie das
Vorhandensein informeller Netzwerke im Unternehmen und nach auBen.

512 Vgl Rice et al. 1998, S. 52-59.

513 Vgl von Stamm 2005, S. 205.

514 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 12.

515 Vgl. Ahmed 1998, S. 36-37.

516 Vgl.von Stamm 2005, S. 386.

517 Vgl. de Jong/Hulsink 2012; Konsti-Laakso et al. 2012, S. 93.
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Unterschiedliche Stimuli

Eine Kommunikation, die die Begegnung mit anderen positiven Ideen>® sowie
Mythen und Geschichten erfolgreicher Innovation®*® ermdglicht, kann kreatives
Denken und Handeln in einem Unternehmen férdern. Solche Stimuli kénnen
einen neuen Blickwinkel auf etwas geben, was eine Person bereits tut, aber einen
Menschen auch zu etwas komplett Neuem fihren. Nach Robinson/Stern Llasst
sich nicht vorhersagen, wie ein Mensch auf einen bestimmten Stimulus reagiert;
was einen Menschen bewegt, braucht von einem anderen nicht einmal bemerkt
zu werden.*® Flir Khandwalla/Mehta besteht die Rolle von Fiihrungskraften
darin, ihre Mitarbeiter zu ermutigen, selbst Stimuli zu suchen, beispielsweise auf
Seminaren und Konferenzen oder in anderen Unternehmen.

Als Stellhebel bei der Forderung von Kreativitat und Innovation kann die
Inspiration von Mitarbeitern durch Stimuli, Wissensaustausch oder die Bildung
informeller Netzwerke als férdernder Faktor genannt werden. Nach Robinson/
Stern treten die meisten Stimuli im Zusammenhang mit dem taglichen Leben und
der Arbeit auf. Es sei wichtig fir eine Organisation, Mitarbeitern die Gelegenheit
zu geben, sich ber die Stimuli und die Frage, welche Chancen darin stecken,
auszutauschen.>#

Abgrenzung der Faktoren voneinander

Die einzelnen Faktoren lassen sich nach dem von Kromrey geforderten Prinzip
der Klassifizierbarkeit®?2 wie folgt als voneinander unabhangige Faktoren
abgrenzen:

« Der Faktor ,Hoher Grad an lateraler Kommunikation” bezeichnet die
Moglichkeit fir Mitarbeiter, sich bereichstibergreifend auszutauschen
und informelle Netzwerke im Unternehmen sowie Uber die Unterneh-
mensgrenzen hinaus zu bilden. Dies kann, muss nicht zwangslaufig

518 Vgl. Amabile et al. 1996, S. 1154-1160.
519 Vgl. Ahmed 1998, S. 36-37.

520 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 15.

521 Vgl. Robinson/Stern 1997.

522 Vgl. Kromrey 2002, S. 325.
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damit verbunden sein, Stimuli fir die tagliche Arbeit zu erhalten.
Lateral kommuniziert werden kann auch tber die besten Méglich-
keiten, Vorschriften einzuhalten. Diese Faktor ist somit vom Faktor
,2Unterschiedliche Stimuli“ abgrenzbar.

e Der Faktor ,Unterschiedliche Stimuli“ beschreibt die Begegnung mit
anderen Ideen, die einen kreativen Prozess férdern kénnen. Dies muss
nicht zwangslaufig durch laterale Kommunikation oder informelle
Netzwerke geschehen —auch in einer organisatorischen Einheit kann die
Kommunikation auf die Begegnung mit anderen Ideen fokussiert sein.
Entsprechend kann dieser Faktor abgegrenzt werden.

Zusammenfassend lasst sich folgende These aufstellen: Organisatorische
Kreativitat wird in besonderem MaBe geférdert, wenn Mitarbeiter ein Umfeld
mit einem hohen Grad an lateraler Kommunikation sowie mit einer hohen
Wahrscheinlichkeit, anderen positiven Ideen zu begegnen, erleben. Das Fehlen
bzw. eine geringere Auspragung von einem oder beiden Faktoren kann den Grad
organisatorischer Kreativitat vermindern bzw. den Wirkungsbereich kreativer
Handlungen Einzelner verringern.

5.4.2 Risikokultur

Die Bereitschaft, Risiken einzugehen, zu experimentieren und Projekte
abzuschlieBen, scheint ein weiterer relevanter Stellhebel zu sein, der das Maf
organisatorischer Kreativitat beeinflusst. Als Merkmal einer kreativitatsfor-
dernden Unternehmenskultur benennt Amabile die Férderung von Risiken und
eine Orientierung hin zum Risiko. Als Negativfaktor benennt sie eine Kultur der
Risikovermeidung.®® Ahmed nennt die Freiheit zum Experimentieren, die Heraus-
forderung des Status quo, die Freiheit Dinge auszuprobieren und zu scheitern,
die Akzeptanz von Fehlern ohne Bestrafung sowie die Diskussion von dummen
Ideen als Faktoren.*** Khandwalla/Mehta fiihren den Faktor einer Praferenz fur
kalkuliertes Risiko an.>?> Robinson/Stern pladieren in einer eigens geschaffenen
Kategorie fir die Etablierung von inoffiziellen Aktivitaten, d. h. eine Legitimation

523 Vgl. Amabile et al. 1996, S. 1166.
524 Vgl. Ahmed 1998, S. 35-38.

525 Bandura beschreibt, wie Selbstvertrauen kreative Menschen dabei unterstitzt, Risiken fur sich als
Herausforderungen zu definieren. Vgl. Bandura 1997.
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von Aktivitaten ohne offizielle Unterstlitzung.>?® Die Ergebnisse der Forschung
von Andrew et al. stiitzen diese Ansichten: In einer Umfrage unter 2.468 leitenden
Managern benannten 38 % der Befragten eine risikoaverse Unternehmenskultur
als groBtes Hindernis fir Innovation.>?’

Bei der Auswertung der 14 Kategoriensysteme finden sich folgende
unterscheidbare Faktoren:

- Die Faktoren ,Risiken eingehen” (Ekvall/Tangeberg-Andersson), ,Eingehen
von Risiken” (Van Gundy) und ,Barriere: Geringe Risikobereitschaft"
(Basadur) werden zum Faktor ,Bereitschaft zum Eingehen von Risiken”
zusammengefasst.

« Die Faktoren ,Inoffizielle Aktivitaten” und ,Glicklicher Zufall” (Robinson/
Stern) werden zum Faktor ,Inoffizielle Aktivitaten” zusammengefasst.

« Die Faktoren ,Spielerisches Herangehen” (Ekvall/Tangeberg-Andersson),
,Glicklicher Zufall” (Robinson/Stern) sowie ,Experimentieren und
AbschlieBen” (von Stamm) werden zum Faktor ,Experimentieren”
zusammengefasst.

Bereitschaft zum Eingehen von Risiken

In einem Unternehmen bedeutet Risiko, die Méglichkeit eines Scheiterns in

Kauf zu nehmen. Fur Leifer et al. ist dies ein wichtiger Bestandteil gerade von
weitreichenderen, d. h. radikaleren Innovationsansatzen.>?® Folgt man ihren
Ausfliihrungen, wachst das MaB an Unsicherheit und méglichen Fehlern mit dem
Grad der Radikalitat von Innovationen. Selbst innerhalb der Kategorie radikaler
Innovationen gebe es verschiedene Stufen der Unsicherheit: technische Unsicher-
heiten, Marktunsicherheiten, organisatorische und ressourcenbasierte Unsicher-

526 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 149-176.
527 Vgl Andrew et al. 2007, S. 155.

528 Leifer et al. weisen darauf hin, dass Versuche, radikale Innovationen zu entwickeln, mehr Fehler als
Erfolge produzieren; der Umfang und der Zeitraum von Erfolgen hingegen seien stark unvorhersehbar.
Vgl. Leifer et al. 2000, S. 3-4.
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heiten.®” Simonton erganzt: ,One cannot hope to produce pathbreaking work if
one is unwilling to take big risks, and sometimes such risks do not pay off.“s3°

Ein Umfeld, das Mitarbeitern signalisiert, dass die Bereitschaft zum Eingehen
von Risiken vorhanden ist, zeichnet sich fir Farson/Keyes vor allem durch die
Akzeptanz von Fehlern aus.>* Amabile stlitzt diese Argumentation und fordert
eine faire Einschatzung der Arbeit, inklusive derer, die als ,Fehler’ wahrge-
nommen wird.>3?

Im Zusammenhang mit der Akzeptanz von Fehlern diskutieren Farson et al. und
Ahmed, dass zwischen verschiedenen Arten von Fehlern unterschieden werden
musse. Farson et al. pladieren daflr, Gber die einfache traditionelle Definition
eines Fehlers hinauszugehen, und fordern eine Kultur des intelligenten Risikos>3?
Um Mitarbeitern die damit verbundene Unsicherheit zu nehmen, empfiehlt
Ahmed, Mitarbeitern das MaB an Risiko, das sie eingehen kénnen, bekannt zu
geben. Es unterstltze sie dabei, im Rahmen des ihnen zugesprochenen Freiraums
selbstverantwortlich zu handeln und die Gelegenheiten zu erkennen, bei denen
sie vor dem Handeln die Genehmigung ihrer Organisation benétigten.>*

Inoffizielle Aktivitdaten

Ein weiterer Aspekt eines Umfelds, das Mitarbeitern die Bereitschaft zum
Eingehen von Risiken signalisiert, scheint das tagliche Erleben eines hohen MaBes
an Eigeninitiative und inoffiziellen Aktivitaten zu sein, deren Ergebnisse mitunter
eher ein glicklicher Zufall als ein geplantes Ergebnis sind:

529 Vgl Leifer et al. 2000, S. 11.
530 Simonton 2010, S. 182.

531 Vgl Farson/Keyes 2002, S. 3-8.
532 Vgl. Amabile 19964, S. 8.

533 Vgl. Farson/Keyes 2002, S. 4.
534 Vgl. Ahmed 1998, S. 40.
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“Almost every creative act we examined that had significant impact
on a company was associated with an appreciable period of unofficial
activity. Unless an organization makes the space for such activity, it
leaves itself little room to be consistently creative.”

Fur Robinson/Stern zeichnet sich ein Umfeld, das durch die Bereitschaft zum
Eingehen von Risiken gepragt ist, dadurch aus, das Mitarbeiter ohne offizielle
Genehmigung Projekte starten und Ressourcen ihres Arbeitgebers einsetzen.
Nach Parker et al. kénnen Unternehmen solch proaktives Mitarbeiterverhalten
jedoch oft nicht richtig einordnen. Mitarbeiter handeln nicht automatisch
proaktiv, weil es von ihnen gefordert wird. Parker et al. empfehlen, Mitarbeiter
in einen Prozess zu involvieren, in dem sie kontinuierlich ein hohes MaB an
Bestatigung in diesem Verhalten erfahren.>* Durch einen solchen Prozess kann
ein Umfeld geschaffen werden, das sich durch ein hohes MaB an Risikobereit-
schaft auszeichnet.

Experimentieren

Ein Experimentieren im Unternehmen kann die Kreativitat férdern — diese Ansicht
findet in der Literatur breite Zustimmung. Ahmed und von Stamm benennen die
Freiheit und die Bereitschaft zum Experimentieren als Merkmal einer Kultur,

die Kreativitat férdert.> Nach Khandwalla/Mehta wird durch Innovation und
Experimente in allen Unternehmensteilen ein Rahmen geschaffen, der bahnbre-
chende Innovationen ermdéglicht.>® Fir Csikszentmihalyi ist der Faktor, dass
soziale Umstande Menschen die Freiheit zum Experimentieren lassen, ein
fordernder Faktor flr Kreativitat.>* Nach Robinson/Stern kann durch Experimente
die Zahl gliicklicher Zufalle gesteigert werden.*

535 Robinson/Stern 1997, S. 149.

536 Vgl Parker et al. 2006, S. 646.

537 Vgl. Ahmed 1998, S. 35-38; von Stamm 2005, S. 385.
538 Vgl. Khandwalla/Mehta 2004, S. 16.

539 Vgl. Csikszentmihalyi 2006, S. 3.

540 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 190.
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Sethi et al. gehen einen Schritt weiter. Ihrer Ansicht nach sollte das Management
deutlich machen, dass es Experimente erwartet, nicht nur kontinuierliche Verbes-
serung.** Khazanchi et al. weisen auf die Notwendigkeit hin, flexibilitatsorien-
tierte Werte in Unternehmen zu verankern, um eine Kultur des Experimentierens
zu férdern.>*2 Nach Dyer et al. beteiligen sich hochinnovative Unternehmenschefs
selbst an Experimenten: Sie machen sie zum zentralen Teil aller ihrer Aktivi-
taten.>®

Die Position, dass die Forderung von Experimenten in Unternehmen zu einer
Steigerung der Kreativitat fihrt, ist in der Literatur weit verbreitet und kann im
Rahmen dieser Forschungsarbeit als Lehrmeinung akzeptiert werden.

Abgrenzung der Faktoren voneinander

Die beiden Faktoren lassen sich nach dem von Kromrey geforderten Prinzip der
Klassifizierbarkeit>* wie folgt als voneinander unabhangige Faktoren abgrenzen:

e Der Faktor ,Bereitschaft zum Eingehen von Risiken” bestimmt in
erster Linie den Grad, zu dem Mitarbeiter das Risiko des Scheiterns
in Kauf nehmen und in dem das Umfeld Fehler toleriert. Dies kann,
muss aber nicht im Rahmen von Experimenten geschehen. Die Bereit-
schaft zum Eingehen von Risiken zeichnet sich durch die Handlungen
von Mitarbeitern im Umfeld aus: Wird etwas umgesetzt, obwohl
moglicherweise eine Marktforschung dagegen spricht? Ist der Mut
vorhanden, ein Projekt auch ohne das Vorliegen profunder Analysen zu
starten? Dieser Faktor ist damit eigenstandig abgrenzbar.

« Der Faktor ,inoffizielle Aktivitaten beschreibt, inwieweit innerhalb der
Kultur Projekte ohne offizielle Genehmigung gestartet werden kénnen.
Dieser Faktor stellt die unternehmerische Eigeninitative von Mitarbeitern
in den Mittelpunkt und ist somit eigenstandig abgrenzbar.

541 Vgl Sethi et al. 2002, S. 3.
542 Vgl. Khazanchi et al. 2004, S. 882.
543 Vgl. Dyer et al. 2009, S. 64.
544 Vgl. Kromrey 2002, S. 325.
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« Der Faktor ,Experimentieren” beschreibt, inwieweit eine Kultur vorhanden
ist, sich einem bestimmten Ergebnis durch das Prinzip des positiven
Zufalls (englisch: Serendipity) anzunahern, indem nach dem Trial-
and-Error-Verfahren Dinge ausprobiert werden — mitunter nur, um aus
den Ergebnissen zu lernen, manchmal um die Chance auf Zufallserfolge
zu erhéhen. Experimente sind eine bestimmte Form des Arbeitens —
sie kénnen in einem risikoaversen, aber auch in einem risikobereiten
Umfeld durchgefihrt werden. Die Abgrenzung lasst sich folgendermaBen
ziehen: Wahrend Experimentieren vor allem eine Arbeitstechnik und eine
Herangehensweise an Aufgabenstellungen beschreibt, zielt die Bereit-
schaft, Risiken einzugehen, auf die dahinterstehende Haltung ab. Der
Faktor ist damit eigenstandig abgrenzbar.

Zusammenfassend lasst sich folgende These aufstellen: Organisatorische
Kreativitat wird in besonderem MaBe geférdert, wenn Mitarbeiter ein Umfeld

mit einer hohen Bereitschaft, Risiken einzugehen (und der damit verbundenen
Toleranz von Fehlern sowie einem hohen MaB an Eigeninitiative), erleben,
Projekte ohne offizielle Genehmigung gestartet werden kénnen und die Arbeits-
technik des Experimentierens als Herangehensweise allgemein anerkannt ist. Das
Fehlen bzw. eine geringere Auspragung von einem oder mehreren Faktoren kann
den Grad organisatorischer Kreativitat vermindern bzw. den Wirkungsbereich
kreativer Handlungen Einzelner verringern.

5.4.3 Arbeitsklima

“Visiting companies like 3M, Hewlett-Packard, Sony, Honda, The Body
Shop, one is left with a feeling that is often not encountered in ordinary
companies. This ‘feeling’ often defies definition yet despite its intangi-
bility contains organisational concreteness as real as the machinery

on the shop-floor. This feeling usually is found rooted in the prevailing
psyche of each organisation. A company like 3M feels dynamic while
some of its counterparts feel rather staid and unexciting.”**

545 Vgl. Ahmed 1998, S. 31.

178 | Die Kategorien des Systems



Ahmed beschreibt mit diesen Beispielen das Arbeitsklima, wie es von
Mitarbeitern eines Unternehmens empfunden wird und das offenbar einen
Einfluss auf kreative Leistungen des Einzelnen hat.> Lapierre/Giroux verwenden
den Begriff eines atmospharischen Klimas als eine von sechs Dimensionen des
kreativen Arbeitsumfelds im Kontext der Hightech-Industrie: ,People can sense
the enthusiasm of the whole organization, be stimulated by it and enjoy working
in it."**¥ Cummings/Oldham benennen ein Arbeitsumfeld mit stimulierenden
Kollegen als wichtigen Einflussfaktor.>*

Es scheint, dass neben intrinsischen und extrinsischen Motivationsfaktoren,

die in der Kategorie ,Anreize” diskutiert wurden, das Arbeitsklima in einem
Unternehmen oder einer Unternehmenseinheit einen entscheidenden Einfluss auf
die kreative Leistung eines Einzelnen oder eines Teams hat. Bei der Auswertung
der 14 Kategoriensysteme finden sich zwei unterscheidbare Faktoren:

« Die Faktoren ,SpaB und Fokus” (von Stamm) und ,Generelle Motivation”
(Unsworth/Clegg) werden zum Faktor ,SpaB und Motivation” zusammen-
gefasst

« Die Faktoren ,Dynamik” (Ekvall/Tangeberg-Andersson) und ,Dynamik”
(Cabra et al.) werden zu einem gleichlautenden Faktor zusammengefasst.

SpaB und Motivation

Ein Arbeitsklima, das sich als informell>* und locker bezeichnen lasst und in dem
gleichzeitig ein hoher Fokus auf Innovationsaktivitaten besteht, scheint einen
positiven Einfluss auf kreative Leistungen zu haben. Nach Robinson/Stern ist eine
Vielzahl kreativer Leistungen das Ergebnis von informellem ,Poking Around“>°,

546 Der Begriff des Klimas wird von Ekvall folgendermaBen definiert: ,An attribute of the organization, a
conglomerate of attitudes, feelings, and behaviours which characterize life in the organization, and exists
independently of the perceptions and understandings of the members of the organization.” Ekvall 1996, S. 105.
Vgl. die Diskussion in Kapitel 3.3

547 Lapierre/Giroux 2003, S. 14.

548 Vgl. Cummings /Oldham 1997, S. 29.

549 Ahmed betont ebenfalls eine Atmosphére, die informell und locker ist. Vgl. Ahmed 1998, S. 36 und 37.
550 Robinson/Stern 1997, S. 55.
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was sich als ,Herumspinnen” Gbersetzen lasst. In einem Klima, das ein solch
informelles ,Herumspinnen“ ermodglicht, kann durch ein erh6htes MaB an Humor
Kreativitat freigesetzt werden.>** Von Stamm unterstreicht diese These und
betont, dass eine Kombination aus SpaB und Fokus in einem Team bzw. einem
Unternehmen Kreativitat fordern kann:

“Fun, exploration and play are all aspects that prepare a fertile ground
for innovation. A humour-filled atmosphere encourages ideas and
suggestions, makes ‘failure’ more bearable and allows the exploration of
seemingly silly ideas.”>*?

Nach Holmes fordert Humor haufig den Status quo heraus und stellt existierende
Grenzen sowie das gemeinsame Verstandnis in Frage, was er als kreativitats-
férdernd betrachtet.*?

Allerdings lasst sich die Aussage, dass gute Laune und eine positive Stimmung
Kreativitat fordern, nicht uneingeschrankt belegen. Hennessey fasst die
Diskussion zusammen®>* Wahrend Isen und Reeve auf Basis ihrer Experimente
argumentieren, dass eine positive Stimmung intrinsische Motivation und SpaB
an neuen und herausfordernden Aufgaben fordert®®, argumentieren Kaufman
und Vosberg, dass eine positive Stimmung zu signifikant schlechteren Leistungen
bei kreativer Problemlésung flihrt, wahrend eine neutrale oder sogar negative
Stimmung zu keinem Abfall in der kreativen Leistung fiihrt.>** Nach Kaufman
verhindert eine positive Stimmung in bestimmten Routinesituationen kreative
Leistungen, wahrend eine negative oder neutrale Stimmung mitunter zu
Einsichten und Problemlésungen flihren.>” Friedman et al. unterstiitzen diese
Thesen: lhrer Ansicht nach veranlasst eine positive Stimmung Teilnehmer
eher dazu, Vorteile aus ihrer wahrgenommenen Sicherheit dahingehend zu
ziehen, dass sie in erster Linie nach Stimulationen und Incentives suchen, also

551 Vgl. Ziv1983,S. 69. In seinen Studien fand Ziv klare Anzeichen dafir, dass eine humorvolle Atmosphéare
Kreativitat fordert. Ekvall unterstitzt diese These. Vgl. Ekvall 1996, S. 108.

552 Von Stamm 2005, S. 387.
553 Vgl. Holmes 2007, S. 518-537.

554 Hennessey geht der Frage nach, welche Form der von Mitarbeitern wahrgenommenen Atmosphare
forderlich fur Kreativitat ist. Vgl. Hennessey 2010, S. 355-356.

555 Vgl. Isen/Reeve 2005.
556 Vgl. Kaufman/Vosburg 1997.
557 Vgl. Kaufman 2003.
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SpaB haben. Eine negative Stimmung signalisiert, dass es Probleme gibt; dies
veranlasste Studienteilnehmer dazu, diese zu l6sen.>*® Bledow et al. argumen-
tieren: ,New ideas result as a consequence of a dynamic process in which a
person experiences a phase of negative affect and subsequently leaves negative
affect behind and enters a stage of high positive affect.”>*

Aus der analysierten Literatur lasst sich relativ klar der Schluss ableiten, dass

die durch Mitarbeiter subjektiv wahrgenommene Stimmung den Grad und die
Haufigkeit kreativer Leistungen beeinflusst. Jedoch lasst sich kein eindeutiger
Hinweis darauf finden, welche Form von Stimmung Kreativitat dauerhaft fordert.
Vielmehr zeigt die Diskussion, dass sich Kreativitat offenbar weder ausschlieBlich
durch Humor und SpaB an der Arbeit, aber auch nicht zwingend nur durch eine
problembelastete und negative Stimmung férdern lasst. Fir das Management von
Unternehmen ergibt sich vielmehr die Herausforderung, die Stimmung situativ
zu managen. Méglicherweise schlieBen sich eine Stimmung, die von Forster et al.
als negativ beschrieben wird, und eine positive Herausforderung nicht zwingend
aus. Gerade in der Phase der Erkenntnisgewinnung und auf der Suche nach
neuen Wegen kann eine negative Stimmung férderlich sein, wahrend in anderen
Phasen des kreativen Prozesses eine von Humor gepragte Aufbruchsstimmung
kreative Ideen freisetzt. Wichtig scheint die von von Stamm geforderte Mischung
aus SpaB und Fokus zu sein, wobei Motivation mitunter auch durch eine negative
Stimmung gefoérdert werden kann.

Dynamik

Nach Ekvall ist eine kreativitatsférdernde Atmosphare von Dynamik gepragt:

“There is a kind of psychological turbulence which is described

by people in those organizations as ‘full speed’, ‘go’, ‘breakneck’,
‘maelstrom’ and the like. The opposite situation could be compared to
aslow jog-trot with no surprises. There are no new projects, no different
plans. Everything goes its usual way.”>¢°

558 Vgl. Friedman et al. 2007.
559 Bledow et al. 2013, S. 432.
560 Ekvall 1996, S. 107.
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Russ/Fiorelli stellen die Bedeutung von Leidenschaft fiir ein hohes Tempo bei der
kreativen Arbeit heraus. Es scheint nur in Ausnahmefallen vorstellbar, dass sich
Mitarbeiter voller Leidenschaft und Energie in eine Aufgabe stlrzen, wahrend um
sie herum alle anderen Kollegen desinteressiert und lethargisch Alltagsaufgaben
abarbeiten %

Abgrenzung der Faktoren voneinander

Die beiden Faktoren lassen sich nach dem von Kromrey geforderten Prinzip der
Klassifizierbarkeit*®? wie folgt als voneinander unabhangige Faktoren abgrenzen:

e Der Faktor ,SpaB und Motivation” beschreibt ein als von Humor, SpaB
und damit verbundener hoher Motivation gepragtes Arbeitsumfeld.
Dieses kann durch die Art des Umgangs miteinander, die Haufigkeit, in
der gelacht wird, und die Einstellung zum Herangehen an neue Aufgaben
gekennzeichnet sein. Der Faktor ist damit eigenstandig abgrenzbar.

e Der Faktor ,Dynamik” beschreibt in erster Linie das Arbeitstempo, die
Anzahl neuer Projekte und die Geschwindigkeit von Veranderungen,
die Mitarbeiter im Kollegenkreis wahrnehmen. Dieser Faktor lasst sich
zum Faktor ,SpaB und Motivation” abgrenzen: SpaB und Motivation kann
auch bei einem geringem Arbeitstempo und wenigen neuen Projekten
vorhanden sein, und ein hohes Arbeitstempo mit wechselnden Projekten
muss nicht zwangslaufig mit SpaB und Motivation verbunden sein.

Zusammenfassend lasst sich die These aufstellen, dass organisatorische
Kreativitat in besonderem MaBe geférdert wird, wenn Mitarbeiter ein Umfeld
erleben, das durch SpaB und hohe Motivation sowie eine hohe Dynamik gepragt
ist. Das Fehlen bzw. eine geringere Auspragung von einem oder beiden Faktoren
kann den Grad organisatorischer Kreativitat vermindern bzw. den Wirkungs-
bereich kreativer Handlungen Einzelner verringern.

561 Vgl. Russ/Fiorelli 2010, S. 243.
562 Vgl. Kromrey 2002, S. 325.
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5.5 ZUSAMMENFASSUNG

Zusammenfassend kénnen durch die Auswertung der 14 Kategoriensysteme
folgende stark relevante Faktoren fiir das Management identifiziert werden.

EBENE KATEGORIE FAKTOR

ORGANISATIONS-  STRATEGIE Offensive Zukunftsstrategie/Vision: Formulierung und

EBENE Publikation einer Unternehmensstrategie, die offensiv
in die Zukunft fiihrt und durch Kreativitat zu errei-
chende Ziele betont

Druck der Umgebung/Wissen um den Innovations-
bedarf: MaB, zu dem ein Innovationshewusstsein im
Unternehmen verankert ist

Personliches Engagement des Top-Managements:
Grad, zu dem sich das Top-Management eines
Unternehmens personlich fiir das Thema Innovation

einsetzt
NORMEN & Nachhaltige Verankerung: Grad, zu dem Innovation
WERTE ein dauerhaftes Ziel des Unternehmens ist

Gefiihl von personlicher Verantwortung fiir die Ent-
wicklung von Ideen

Moderates Gefiihl von Ambiguitat: Grad, zu dem
Mitarbeiter und Fiihrungskrafte Widerspriiche und
Unklarheit akzeptieren

Kreativitatsfordernde kulturelle Normen: AusmaB der
Forderung von kreativem Denken und Handeln durch
informelle soziale Normen

FUHRUNGS' FUHRUNGS' Durchléssigkeit der Hierarchieebenen im Unternehmen
EBENE STRUKTUR

Grad, zu dem die Fiithrungs- und Organisationsstruktu-
ren Kreativitdt und Innovation unterstiitzen
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EBENE KATEGORIE FAKTOR

Reaktionsfahigkeit, die durch die Geschwindigkeit der
Entscheidungsprozesse gekennzeichnet ist

Etablierung von kreativitatsfordernden Praktiken und

Prozessen
FUHRUNGS- Definition konkreter Innovationsziele, aus denen Kreati-
STILE vitatserfordernisse abgeleitet werden konnen

Grad, zu dem Fiihrungskréafte den kreativen Prozess
aktiv fordern

AusmaB, zu dem Fiihrungskréfte ihren Mitarbeitern Au-
tonomie bei der Durchfiihrung von Arbeiten einrdumen

RESSOURCEN Zeit fiir Ideenentwicklung: Entscheidung iiber das MaB
an zeitlichen Freirdumen fiir kreatives Denken und
Arbeiten und die Gestaltung dieser Freirdaume

Gezielter Einsatz von Geld und Materialien als Stimu-
lanz fiir kreative Leistungen in definierten Themenge-
bieten

Maglichkeit, interne oder externe Synergien fiir Innova-
tionsprojekte zu nutzen

Moglichkeit von praxishezogenem und wissens- und

horizonterweiterndem Training

MITARBEITER- TEAM- Das AusmaB, in dem Unterschiede hinsichtlich der fach-
EBENE KOMPOSITION lichen Hintergriinde und unterschiedliche Denkstile
toleriert werden

Integration von Menschen, die am wahrscheinlichsten
Innovation fordern

Intensitat von Diskussionen und Auseinandersetzungen
itber den richtigen Kurs
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EBENE KATEGORIE FAKTOR

AusmaB der gegenseitigen Unterstiitzung im Team

ANRE'ZE AusmasB, in dem Ideen und kreatives Denken incen-
tiviert werden

Grad, zu dem Innovationserfolge belohnt werden

KOMMUNIKATION  Grad an tateraler bereichsiibergreifender Kommunikati-
on in einem Unternehmen

Anzahl und Intensitat der Stimuli

RISIKOKULTUR Grad, zu dem eine Bereitschaft zum Eingehen von
Risiken vorhanden ist

AusmaB, zu dem inoffizielle Aktivitaten durchgefiihrt

werden

UMFELD-

EBENE AusmaB, zu dem aktiv Experimente durchgefiihrt
werden

H'SlKUKULTUR MaB an SpaB und Motivation

Grad der wahrgenommenen Dynamik

Tabelle 5: Ebenen, Kategorien und Faktoren im Uberblick

Far die Durchfihrung der Umfrage und die anschlieBende Analyse werden
die Faktoren reprasentierende Items®? gebildet, die die Grundlage fir die
Entwicklung des Fragebogens darstellen.

563 Vgl.Anhang7
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6. DIE FORSCHUNGSMETHODIK



Um die in der Einleitung dargestellten Forschungsthesen zu validieren, wird
aus den durch die Literaturanalyse im vorigen Kapitel gebildeten Kategorien
und Faktoren ein Fragebogen entwickelt. Ziel der Untersuchung ist es, heraus-
zufinden, inwieweit verschiedene Auspragungen bei den einzelnen Faktoren
nachgewiesen werden kénnen, die sich in statistisch signifikanten Clustern
zusammenfassen lassen.

Die Durchfliihrung der empirischen Forschung folgt dem von Porst skizzierten
Verfahren®“, das folgende Phasen vorsieht:

Planung und Durchfiihrung der Umfrage
e Operationalisierung der Forschungsfragen
¢ Planung, Durchfiihrung der Umfrage
e Population, Stichprobe fiir den Test
e Pretesting
e Stichprobe fir die Hauptstudie
e Durchfihrung der Hauptstudie
Datenerfassung und Datenaufbereitung
« Datenerfassung und Verkodung offener Fragen
« Datenbereinigung
Auswertung
e Analysen

« Publikation der Ergebnisse

564 Vgl. Porst 2009; Porst 1998.
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6.1 METHODIK UND VORBEREITUNG DER UMFRAGE

Auf Basis der im theoretischen Teil dieser Arbeit erstellten zehn Kategorien

und 30 Faktoren wurden zunachst Items gebildet>®®, die ,einen unmittelbaren
Ausschnitt aus dem Verhaltensbereich darstellen, iber den eine Aussage
getroffen werden soll**%. Zur Durchflihrung der Umfrage wurden Aussagen
formuliert, wie sie bei Befragungen mit Hilfe der Likert-Skala zum Einsatz
kommen. Mit Hilfe der Likert-Skala werden persénliche Einstellungen von
Befragten mit Hilfe von Items abgefragt und gemessen. Ublicherweise werden
Aussagen formuliert, die eine bestimmte Einstellung reprasentieren. Befragte
erklaren ihren Grad an Zustimmung zu dieser Aussage durch standardisierte
Formulierungen wie ,trifft zu”, ,trifft eher zu“, ,weder noch”, ,trifft eher nicht zu"
und ,trifft nicht zu"*¢’. Im Rahmen der Fragebogenerstellung erwies sich dieses
Vorgehen als nicht weitreichend genug. Bei der Befragung zur Unternehmens-
kultur schien es nicht auszureichen, lediglich das Vorhandensein einer Dimension
—beispielsweise die Wahrnehmung einer visionaren zukunftsgerichteten
Strategie — abzufragen. Bei der Analyse der Literatur war deutlich geworden,
dass es keine gute oder schlechte Innovationskultur, wie die Likert-Skala abfragt,
gibt, sondern Anzeichen fiir eine tendenziell eher operativ bzw. innovativ
ausgerichtete Unternehmenskultur.

So finden sich in den Items zur Kategorie ,Strukturen” beispielsweise Aussagen®s,
die von den Autoren als negativer Faktor fur die Forderung organisatorischer
Kreativitat genannt wurden, die jedoch durchaus férderlich fir den Aufbau einer
effizienten operativen Unternehmenskultur sein kénnen: viele Regeln und Ablauf-
prozesse, starre formale Managementstrukturen, hierarchisch, birokratisch,
formelles Reporting, lange Entscheidungswege und -zeiten. Um herauszufinden,
inwieweit die Kultur in den befragten Unternehmen eher auf operative Effizienz
oder auf Kreativitat und Innovation ausgerichtet ist, schien es notwendig,
Aussagepaare zu bilden, wobei jeder Pol eine operative bzw. innovative
Ausrichtung reprasentiert.

Fir die Datenerhebung wurde als Instrument ein Fragebogen entwickelt, der
auf dem Verfahren des semantischen Differenzials beruht. Bei diesem Verfahren
bewerten Testpersonen ihre Einstellungen zu Begriffen und Vorstellungen durch

565 Vgl. Anhang 7: Entwicklung der Items.

566 Moosbrugger/Kelava 2012, S. 15. Vgl. Anhang 7: Entwicklung der Items.
567 Vgl. Rost 1996.

568 Vgl. Anhang 7: Entwicklung der Items.
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bipolare Adjektive.’®® Die Beschreibung der gegensatzlichen Pole durch Adjektive
erwies sich in Bezug auf das Forschungsziel dieser Arbeit jedoch als nicht
optimal. Im Rahmen einer Voruntersuchung wurde festgestellt, dass die befragten
Probanden die Adjektive nicht eindeutig interpretierten. Eine Erlauterung in Form
eines kurzen Satzes flhrten zu eindeutigeren Ergebnissen. Deshalb wurde der
Fragebogen Uberarbeitet und die bipolaren Adjektive durch bipolare Aussagen
ersetzt. Das Instrumentarium des semantischen Differenzials wurde beibehalten.

Die Aussagen zur eher operativen bzw. eher innovativen Ausrichtung wurden —
soweit moglich — aus den in Anhang 8 dargestellten Literaturquellen abgeleitet.>”°
Bei Items, die lediglich durch Aussagen zur kreativitats- und innovationsfor-
dernden Ausrichtung der Unternehmenskultur reprasentiert waren, wurde die
gegensatzliche Aussage frei formuliert. Bei der Formulierung der Aussagen wurde
darauf geachtet, dass die Begriffe und Aussagen fir die Befragten eindeutig

und klar sind, die Umgangssprache der Adressaten bertcksichtigt wird und
Tatbestande direkt und konkret angesprochen werden.s”

6.1.1 Pretests

Der Fragebogen wurde mehrfach im Rahmen von Workshops getestet, unter
anderem mit der Geschaftsleitung eines Reiseveranstalters, mit mehreren Innova-
tionsabteilungen eines internationalen Logistikdienstleisters und verschiedenen
Teilnehmern im Rahmen von zwei offenen Seminaren. Wahrend dieser Pretests
wurden die Teilnehmer beim Ausflllen beobachtet. In anschlieBenden Interviews
wurde erfragt, inwieweit die Aussagen klar verstandlich waren, die Aufmerk-
samkeit der Befragten erhalten blieb, Reihenfolge- und Kontexteffekte der
Fragen auftraten oder es technische Probleme mit dem Fragebogen gab.”2 Dabei
fragten mehrere Testpersonen nach, inwieweit der Fragebogen die persénliche
subjektive Einstellung der Testperson abfragt oder ob die Testperson angeben
soll, wie sie glaubt, dass andere im Unternehmen (ber die Frage denken. In der
Instruktion zum Fragebogen wurde bei der spateren Durchfiihrung deshalb allen
Teilnehmern deutlich gemacht, dass sie ihre personlichen Ansichten angeben
sollen.

569 Vgl. Blanke 1973.

570 Vgl. Anhang 8: Entwicklung der Items.
571 Vgl. Atteslander 1993.

572 Vgl. Bohrhardt o. J.
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Der Fragebogen (siehe Anhang) wurde den Teilnehmern sowohl ausgedruckt wie
auch online zur Verfligung gestellt, sodass sie (siehe Zielgruppenauswahl 6.2.)
verschiedene Formen der Beantwortungsmoglichkeiten hatten.

6.1.2 Datenerfassung und Datenbereinigung

Die Daten wurden codiert, wobei die auf der Skala links liegenden Aussagen mit
1 und die auf der Skala rechts liegenden Aussagen mit 6 codiert wurden. Nach
Durchfihrung der Faktorenanalyse (siehe nachster Abschnitt) wurden die Daten
zur besseren Darstellung erneut codiert: Die Werte 1 bis 3 erhielten die Werte -3
bis -1, die Werte 4 bis 6 erhielten den Wert 1 bis 3. Unvollstandige Datensatze
wurden aus der Analyse herausgenommen.

6.1.3 Auswertung

Um den Hauptforschungsgegenstand dieses Buchs — die Frage, inwieweit
verschiedene kreative Unternehmenskulturen in innovativen Unternehmen
definiert werden kénnen - zu klaren, wurde das zugrunde liegende Datenma-
terial mithilfe einer exploratorischen Faktorenanalyse als hypothesengenerie-
rendes Verfahren>’® ausgewertet. Dieses Verfahren dient dazu, Zusammenhange
zwischen verschiedenen komplexen Variablen zu ermitteln und diese
Zusammenhange auf wenige zugrunde liegenden Faktoren zu reduzieren. Mit der
damit einhergehenden Informationsreduktion wird die Komplexitat verringert.
Ziel ist es, die voneinander unabhangigen Einflussfaktoren zu ermitteln und mit
diesen die weiteren Analysen durchzufiihren, um damit ein besseres Verstandnis
der Daten zu erlangen.’’* Bei der Darstellung der verschiedenen Innovationstypen
sowie der ihnen zugrunde liegenden Kategorien und Faktoren wurden die
Mittelwerte mit der Standardabweichung dargestellt. Um statistisch relevante
Abweichungen und Gemeinsamkeiten herauszustellen, wurden die Daten

der verschiedenen Kategorien und Faktoren auf den Mittelwert normiert und
betrachtet.

573 Vgl. Moosbrugger/Schermelleh-Engel 2012, S. 326; Noack 2007.

574 http://www.statoek.wiso.uni-goettingen.de/veranstaltungen/Multivariate/Daten/mvsec5.pdf. Zuletzt
abgerufen: Marz 2014.
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Die Analyse statistisch signifikanter Unterschiede wurde mit Hilfe eines Zweistich-
proben-t-Tests durchgefiihrt, einem Verfahren zur statistischen Bewertung

von Mittelwertunterschieden zwischen mehr als zwei Gruppen.*”> Mit Hilfe

dieses Verfahrens wird geprift, inwieweit sich statistische Gruppen signifikant
voneinander unterscheiden und die Gruppeneinteilung damit als sinnvoll
betrachtet werden kann. Voraussetzung fur die Varianzanalyse ist eine statis-
tische Normalverteilung der Stichprobe. Die Daten wurden vor Durchfiihrung der
univariaten Varianzanalyse deshalb zunachst mit Hilfe des Kolmogorov-Smirnov-
Tests auf ihre Normalverteilung hin Gberprift.

575 Detaillierte Beschreibungen des t-Tests: http://www.quantitative-methoden.de/Dateien/Auflage2/leseprobe.pdf.
Zuletzt abgerufen: Marz 2014.
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6.2 ZIELGRUPPENAUSWAHL UND VORGEHEN BEI DER UMFRAGE

Das Erkenntnisziel der Befragung war es, zu erforschen, inwieweit in innovativen
Unternehmen und Unternehmenseinheiten unterschiedliche Auspragungen einer
Innovationskultur existieren. Dazu war es erforderlich, eine Grundgesamtheit von
Unternehmen zu definieren, die sich mit dem Thema aktiv auseinandersetzen. In
diesen Unternehmen mussten Personen identifiziert werden, die Auskunft tber
Elemente der Innovationskultur geben kénnen. Wenn es beispielsweise darum
geht, zu beurteilen, inwieweit Ideen im Unternehmen positiv aufgenommen
werden, muss dazu eine Person befragt werden, die tiber Erfahrungen im Umgang
mit Ideen verfligt.

6.2.1 Angestrebte Grundgesamtheit

Die angestrebte Grundgesamtheit definiert Kromrey als diejenige

,Menge von Individuen, Fdllen (und) Ereignissen ..., auf die sich die
Aussagen der Untersuchung beziehen sollen und die im Hinblick auf die
Fragestellung und die Operationalisierung vorher eindeutig abgegrenzt
werden muss“’e.

Die Grundgesamtheit fiir diese Umfrage wird dieser Anforderung entsprechend
folgendermaBen gebildet:

¢ Unternehmen, die vom Zentrum fir Europaische Wirtschaftsforschung
als ,innovationsaktiv” bezeichnet werden: Dies sind knapp 57 % aller
Unternehmen. Dazu zahlen sogenannte Innovatoren®”’ (42,1 %) sowie
Unternehmen, die sich mit Innovationsaktivitaten befasst haben, ohne
dass dies bis Ende 2010 in die Einfihrung neuer Produkte oder Prozesse
mindete (nach dieser Studie etwa 15 %).

576 Kromrey 2002, S. 324.

577 Im Indikatorenbericht zur Innovationserhebung 2011 werden solche Unternehmen als Innovatoren bezeichnet,
die ,Produkt- oder Prozessinnovationen eingefiihrt haben”. Dies sind der Erhebung nach 42,1 % aller
Unternehmen. Vgl. Rammer et al. 2011.
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e Mitarbeiter dieser Unternehmen, die sich aufgrund ihrer Jobbeschreibung
(Ideenmanager, Innovationsmanager, Business Development, Forschung
und Entwicklung) oder aber aufgrund von strategischem bzw. persén-
lichem Interesse im befragten Unternehmen mit dem Thema Innovation
auseinandersetzen.

6.2.2 Stichprobenauswahl

Die Befragung erflillt das Merkmal der spezifischen Reprasentativitat. Sie

ist ,hinsichtlich derjenigen Faktoren der Populationszusammensetzung
reprasentativ, die mit dem Untersuchungsgegenstand bzw. dem Testwert in
irgendeiner Form zusammenhangen“*’8, Bei der Definition der Stichprobe wurde
darauf geachtet, dass die Gruppe der Teilnehmer ,in bestimmten Merkmalen eine
ahnliche Struktur aufweist wie die Grundgesamtheit??:

« Die Unternehmen, die sie reprasentieren, gehéren zur Gruppe der innova-
tionsaktiven Unternehmen (57 %).

- Die ausgewahlten Mitarbeiter beschaftigen sich aufgrund ihrer
Jobbeschreibung (vgl. 6.2.1.) bzw. aufgrund von persénlichem oder strate-
gischem Interesse mit Innovation. Sie kdnnen somit als Experten fir
Innovation in Unternehmen angesehen werden.

Die Auswahl der Unternehmen und Mitarbeiter erfolgte bewusst, d. h. planvoll
und aufgrund vorheriger Uberlegung. Kromrey benennt die bewusste Auswahl
als eine Auswahlmethodik, die beispielsweise fiir die Befragung von Experten
angewendet wird:

,Damit ein Element der Grundgesamtheit in die Stichprobe
aufgenommen werden kann, muss es bestimmte Merkmale oder
Merkmalskombinationen aufweisen; damit scheidet die vollkommende
Willkdr des Interviewers oder Beobachters aus.”>%

578 Moosbrugger/Kelava 2012, S. 9-11.
579 Fur Zentes ist dies das Merkmal fir Reprasentativitat. Vgl. Zentes 1996, S. 383.
580 Kromrey 2002, S. 273-274.
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Diese Merkmale sind in 6.2.1. aufgeflihrt und erfiillen damit — so Kromey — die
von Friedrichs®® definierten Voraussetzungen, damit Teilerhebungen auf die
Grundgesamtheit verallgemeinert werden diirfen. Diese vier Voraussetzungen
sind:

1. Die Stichprobe muss ein verkleinertes Bild der Grundgesamtheit
hinsichtlich der Heterogenitat der Elemente und hinsichtlich der
Reprasentativitat der fur die Hypothesenprifung relevanten Variablen
sein.

2. Die Einheiten oder Elemente der Stichprobe mussen definiert sein.

3. Die Grundgesamtheit sollte angebbar und empirisch definiert sein.

4. Das Auswahlverfahren muss angebbar sein und Forderung 1 erftllen.
Die Befragung wurde folgendermaBen durchgefihrt.

Zunachst wurden die Fragebdgen an Teilnehmer von drei Fachkongressen

zum Thema Ideen- und Innovationsmanagement ausgegeben. Zu diesen
Kongressen, die zwischen Januar und April 2011 stattfanden, hatten sich Personen
angemeldet, die sich in innovationsaktiven Unternehmen mit dem Thema
auseinandersetzen. Von den insgesamt 300 Besuchern der drei Veranstaltungen
beantworteten 105 die Fragen. Die Fragebdgen wurden an alle Teilnehmer
verteilt, es wurde keine subjektive Auswahl getroffen.

AuBerdem wurde Mitarbeitern aus den Bereichen Innovationsmanagement bzw.
Mitarbeitern weiterer Unternehmen, die sich mit dem Thema Innovation ausein-
andersetzen, per Mail ein Link zum Fragebogen geschickt. Hierzu konnte ich auf
eine Datenbank zurtickgreifen, in der knapp 4.000 Verantwortliche aus diesen
Bereichen registriert sind. Diese Datenbank wurde in den Jahren 2006 bis 2011
aufgebaut. Zugrunde lag eine Recherche von Mitarbeitern aus Unternehmen

ab einer GréBe von 50 Personen mit den unter 6.2.1. beschriebenen Aufgaben-
profilen. Von den knapp 4.000 Angeschriebenen fillten knapp 80 den Fragebogen
aus.

581 Vgl. Friedrichs, J. (1982): Methoden empirischer Sozialforschung, Opladen, S. 125. Zitiert in Kromrey 2002,
S. 268.
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Ferner wurden Unternehmen tber Fachgruppen zum Thema Innovation im
sozialen Netzwerk XING angesprochen und um Teilnahme an der Befragung
gebeten. Uber diesen Kanal wurden knapp 60 Fragebdgen ausgefilllt.

Durch dieses Verfahren der Stichprobenauswahl wurden mehrere tausend
Vertreter der eindeutig abgegrenzten Grundgesamtheit>®? erreicht, die — wie von
Kromrey gefordert — die gleiche Chance hatten, in die Auswahl aufgenommen

zu werden.®® Zugleich wurde die Wahrscheinlichkeit, dass Personen auBerhalb
der Grundgesamtheit an der Befragung teilnahmen, stark vermindert. Die
Anwendung eines zufallsgesteuerten Auswahlverfahrens hatte dazu gefihrt, dass
keine ausreichend groBen Fallzahlen zur Verfligung gestanden hatten. Ein Grund
dafar war, dass sich der Zugang zur Zielgruppe als nicht einfach erwies. Die
Uberwiegende Mehrheit der Angesprochenen fiillte den Fragebogen mit Hinweis
auf die Vertraulichkeit ihrer Unternehmensdaten nicht aus.

Die von Kromrey geforderte ,Kongruenz zwischen theoretisch definierter
Gesamtheit und tatsachlich durch die Stichprobe reprasentierter Gesamtheit“#
als Voraussetzung fiir Reprasentativitat ist damit erfillt. Die befragte Zielgruppe
kann als spezifisch reprasentativ fir Mitarbeiter mit den unter 6.2.1. aufgefiihrten
Merkmalen aus den 57 % der Unternehmen angesehen werden, die sich mit
Innovation auseinandersetzen und gemaB der Bezeichnung des Zentrums fiir
Europaische Wirtschaftsforschung als ,innovationsaktiv“ gelten.

6.2.3 Operationalisierung der Variablen: Objektivitat

,Ein Test ist dann objektiv, wenn er dasjenige Merkmal, das er misst,
unabhdngig von Testleiter und Testauswerter misst. AuBerdem mdiissen
klare und anwenderunabhdngige Regeln fiir die Ergebnisinterpretation
vorliegen.">%

582 Vgl. Kromrey 2002, S. 268.

583 Vgl. Kromrey 2002, S. 294.

584 Vgl. Kromrey 2002, S. 269.

585 Vgl. Rammer et al. 2011.

586 Moosbrugger/Kelava 2012, S. 8.
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Die Befragung erflllt die Qualitatskriterien der Objektivitat hinsichtlich der von
Moosbrugger/Kelava aufgefiihrten Aspekte der Durchfiihrungs-, Auswertungs-
und Interpretationsobjektivitat.>”

« Durchfihrungsobjektivitat: Der Test ist standardisiert, das Ergebnis
unabhangig vom Testleiter. Die Testperson stellt in der Testsituation die
einzige Variationsquelle dar.

e Auswertungsobjektivitat: Bei vorliegendem Testprotokoll ist das Tester-
gebnis unabhangig vom Auswerter.

« Interpretationsobjektivitat: Durch die gewahlte Methodik ist die Interpre-
tation der Ergebnisse unabhangig vom Auswerter.

6.2.4 Operationalisierung der Variablen: Realibilitat

LUnter Reliabilitat wird die Genauigkeit einer Messung verstanden. Ein
Testverfahren ist perfekt reliabel, wenn die damit erhaltenen Testwerte
frei von zufdlligen Messfehlern sind. Das Testverfahren ist umso weniger
reliabel, je gréBer die Einfliisse von zufdlligen Messfehlern sind.”>®

Als wesentliche Voraussetzung flr eine hohe Reliabilitat benennen Schermelleh-
Engel und Werner die Kontrolle der Messbedingungen als Gegenstand des
Gutekriteriums der Objektivitat. Eine hohe Reliabilitat kénne nur dann erzielt
werden, wenn die konkreten Umstande der Messung — Situation, Durchfiihrung
und Auswertung des Tests — standardisiert wurden. Diese Voraussetzung flr eine
hohe Reliabilitat ist gegeben. Verzerrungen wie beispielsweise Versuchsleiter-
effekte>® kénnen ausgeschlossen werden. Eine weitergehende Prifung der
Reliabilitat erfolgte nicht.

587 Vgl. Moosbrugger/Kelava 2012, S. 9-11.
588 Schermelleh-Engel/Werner 2012, S. 120.
589 Vgl. Moosbrugger/Kelava 2012, S. 9.
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6.2.5 Operationalisierung der Variablen: Validitat

Zur Prifung der Validitat sehen Moosbrugger/Kelava vier Untersuchungen vor®:
Inhaltsvaliditat, Augenscheinvaliditat, Konstruktvaliditat und Kriteriumsvaliditat.

Inhaltsvaliditat

Lunter Inhaltsvaliditat versteht man, inwieweit ein Test oder ein Testitem das

zu messende Merkmal reprasentativ erfasst.”*! Die Testitems mlssen dazu

eine reprasentative Stichprobe aus dem Itemuniversum darstellen, mit dem das
interessierende Merkmal erfasst werden kann. Dies erfolgt aufgrund ,logischer
und fachlicher Uberlegungen“®2 Die Items der vorliegenden Befragung

erfullen die von Moosbrugger/Kelava geforderten Kritierien und stellen ,einen
unmittelbaren Ausschnitt aus dem Verhaltensbereich dar, (iber den eine Aussage
getroffen werden soll**?3. Eine Inhaltsvaliditat ist gegeben — die Items sind
Faktoren, die in den in Anhang 8 dargestellten Literaturquellen diskutiert werden.

Augenscheinvaliditat

JAugenscheinvaliditét gibt an, inwieweit der Validitédtsanspruch
eines Tests vom bloBen Augenschein her einem Laien gerechtfertigt
erscheint.”>**

Die konstruierten Items stoBen voraussichtlich vor allem dann auf breite
Akzeptanz, wenn sie Verhaltens- und Erlebnisweisen tberprifen, die auch dem
Laien als fir das Merkmal relevant erscheinen. Zur Sicherung der Augenschein-
validitat wurden die das Kategoriensystem reprasentierenden Items in Aussagen
Gberfihrt, die das Verhalten und die Erlebnisweisen der Befragten widerspiegeln.

590 Vgl. Moosbrugger/Kelava 2012, S. 15.

591 Moosbrugger/Kelava 2012, S. 15.

592 Cronbach/Meehl 1955; Michel/Conrad 1982.
593 Moosbrugger/Kelava 2012, S. 15.

594 Moosbrugger/Kelava 2012, S. 15.
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Dies wurde in Pretests (vgl. 6.1.1) mit Vertretern der Zielgruppe zuvor abgefragt.
Eine Augenscheinvaliditat kann (mit der von Moosbrugger/Kelava genannten
Einschrankung, dass keine empirischen Testwerte vorliegen, die dies belegen) als
im Wesentlichen gegeben angesehen werden, wenn auch durch das Fehlen der
Testwerte nicht vollstandig zufriedenstellend.

Konstruktvaliditat

,Ein Test weist Konstruktvaliditdt auf, wenn der Riickschluss vom
Verhalten der Testperson auf zugrunde liegende psychologische
Personlichkeitsmerkmale (Konstrukte’, latente Variablen’, ,Traits’)
wie Fahigkeiten, Dispositionen, Charakterzlige, Einstellungen wissen-
schaftlich fundiert ist. Die Enge dieser Beziehungen wird aufgrund von
testtheoretischen Annahmen und Modellen (berprift.”>*

Das von Moosbrugger/Kelava beschriebene Vorgehen — die Formulierung theorie-
geleiteter Erwartungen tiber den Zusammenhang des vorliegenden Tests bzw.
der von ihm erfassten Merkmale mit konstruktverwandten und konstruktfremden
bereits bestehenden Tests — wurde in Kapitel 4 und 5 dargelegt. Eine Konstruktva-
liditat kann somit angenommen werden.

Kriteriumsvaliditat

LEin Test weist Kriteriumsvaliditdt auf, wenn vom Verhalten der
Testperson innerhalb der Testsituation erfolgreich auf ein Kriterium’,
ndmlich auf ein Verhalten auBerhalb der Testsituation geschlossen
werden kann.">%

595 Moosbrugger/Kelava 2012, S. 16.
596 Moosbrugger/Kelava 2012, S. 17.
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Moosbrugger/Kelava fihren das Beispiel an, dass Kinder, die im Test
leistungsfahig sind, sich auch in der Schule als leistungsfahig erweisen. Dieses
Prinzin kann auf den durchgeflihrten Test Gibertragen werden: Unternehmen,

die im Test hohe Werte fur organisatorische Kreativitat erzielen, verfligen mit
hoher Wahrscheinlichkeit tiber eine Kultur, die Kreativitat fordert. Die Kriteriums-
validitat kann somit angenommen werden.
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6.3 BESCHREIBUNG DER BEFRAGTEN

6.3.1 GroBe der befragten Unternehmen

Bei der UnternehmensgréBe wurde darauf geachtet, eine moglichst ausgewogene
Verteilung zwischen Mittelstandsunternehmen ab 51 Mitarbeitern und groBen
Konzernen zu erhalten. Rund ein Drittel der Befragten (38 %) gab an, dass das
Unternehmen zwischen 51 und 1.000 Mitarbeiter hat, wobei in der Befragung
noch einmal eine Grenze bei 400 Mitarbeitern gezogen wurde (18 % nannten

eine UnternehmensgroBe zwischen 51 und 400, 20 % eine UnternehmensgroBe
zwischen 401 und 1.000 Mitarbeitern). 32 % der Befragten gaben ab, das
Unternehmen beschaftige zwischen 1.000 und 10.000 Mitarbeiter, 30 % nannten
eine UnternehmensgréBe von mehr als 10.000 Mitarbeitern.
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Abbildung 6: GroBe der Unternehmen, Quelle: Eigene Darstellung
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6.3.2 Funktion der befragten Unternehmen

Bei der Befragung der Teilnehmer stellte sich heraus, dass sich neben den
Abteilungen Ideenmanagement, Innovationsmanagement und Business Development
auch andere Bereiche mit dem Thema Innovation auseinandersetzen: Teilweise ist
es die Geschaftsfihrung bzw. der Vorstand selbst, teilweise sind es Marketing und
PR, der Vertrieb, das Produktmanagement oder die Produktion. Die Teilnehmer
erklarten dies auf Rickfrage damit, dass sie entweder fir einen Teilbereich von
Innovation zustandig seien (das Produktmanagement Gbernimmt die Verantwortung
far innovative Produkte), das Unternehmen seine Innovationsaktivitaten an den
Zustandigkeitsbereich einer bestimmten Abteilung angehangt habe oder Innovation
an verschiedenen Stellen im Unternehmen stattfinde. Die Mehrheit der Befragten
(67 %) ist direkt fir Innovation zustandig: 28 % der Befragten gab Ideenmanagement
als Tatigkeitsbereich an, 16 % Innovationsmanagement, 23 % Business Development.
Der Geschaftsfuhrung bzw. dem Vorstand geh6ren 14 % der Befragten an; 19 %
stammen aus den Abteilungen Marketing/PR (8 %), Vertrieb (4 %), Produktma-
nagement (5%) oder der Produktion (4 %). (vgl. Abbildung 7: Funktion der Befragten)
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Abbildung 7: Funktion der Befragten, Quelle: Eigene Darstellung
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6.3.3 Position der Teilnehmer im Unternehmen

Knapp zwei Drittel der Befragten sind Fuhrungskrafte: 20 % der Teilnehmer
gehdren zur ersten und zweiten Fihrungsebene des Unternehmens, 23 % sind
Leiter einer Abteilung, 23 % Leiter eines Teams oder einer Einheit, 29 % sind keine
Fihrungskrafte. 5% der Befragten machten keine Angaben. Diese Verteilung
erscheint dem Autor wichtig, denn um die Innovationskultur eines Unternehmens
beurteilen zu kénnen, sollte der Blick Giber den Tellerrand eines einzelnen
Arbeitsplatzes hinausreichen. Zudem sind es in den Unternehmen, mit denen der
Autor zusammenarbeitet, in der Regel Fuhrungskrafte, die das Thema Innovation
maBgeblich vorantreiben. Sie werden durch Fachkrafte bzw. Mitarbeiter aus den
Innovationsabteilungen unterstiitzt. Lediglich im Bereich des Ideenmanagements
finden sich haufig Verantwortliche, die keine Flthrungsposition innehaben. (vgl.
Abbildung 8: Position der Befragten)
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Abbildung 8: Position der Befragten, Quelle: Eigene Darstellung
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1. DARSTELLUNG DER ERGEBNISSE



Nachfolgend werden die Ergebnisse der Datenauswertung und -analyse
dargestellt. Zunachst werden die aus der Faktorenanalyse abgeleiteten Ebenen
dargestellt, anschlieBend die Innovationstypen auf Basis der zehn Kategorien
voneinander unterschieden und die Unterschiede mit Hilfe der Betrachtung

der einzelnen auf Basis der Faktoren gebildeten Items>” herausgearbeitet. Die
Treiber der unterschiedlichen Innovationstypen sowie die Abweichung der auf
den Gesamtmittelwert normierten Werte werden betrachtet. SchlieBlich werden
durch eine einfaktorielle Analyse mit Hilfe des t-Tests statistisch signifikante
Unterschiede zwischen den Innovationstypen herausgearbeitet.

597 Vgl. Anhang 7: Entwicklung der Items
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1.1 ABLEITUNG DER EBENEN

In den erhobenen Datensatzen konnten bei der Auswertung bestimmte Muster
festgestellt werden. So vergaben beispielsweise Befragte, die ihrem Unternehmen
hohe Werte in der Kategorie Kommunikation zuwiesen, fast durchgangig ebenso
hohe Werte in den Kategorien Arbeitsklima und Risikokultur. Entsprechend
korrelierten die zugewiesenen Werte auch auf der Negativskala: Wurden in

der Kategorie Kommunikation niedrige Werte vergeben, wiesen die Befragten
zugleich den Kategorien Arbeitsklima und Risikokultur niedrige Werte zu. Die
Ergebnisse der Faktorenanalyse zeigen, dass es zwischen einzelnen Kategorien
eine enge Beziehung gibt. Die zehn Kategorien lassen sich in vier Gruppen
zusammenfassen, die wie folgt bezeichnet wurden: Organisationsebene,
Fuhrungsebene, Mitarbeiterebene, Umfeldebene.

In Ebene 1 (Organisationsebene) lassen sich die Kategorien Strategie und Werte
zusammenfassen. Ebene 2 (Fihrungsebene) beinhaltet Fihrungsstrukturen,
Fuhrungsstile und Ressourcen. Ebene 3 (Mitarbeiterebene) umfasst Teamkom-
position und Anreize. In Ebene 4 (Umfeldebene) kdnnen Kommunikation, Risiko-
kultur und Arbeitsklima zusammengefasst werden. Die zusammengefassten
Werte der Befragten in den vier Gruppen zeigen deutliche Unterschiede. Tabelle
6 listet die Ergebnisse auf.

Betrachtet man die Ebenen 1-4 und ihre jeweilige Auspragung, ergibt sich eine
Vielzahl méglicher Kombinationen. Dabei konnten vier Muster identifiziert
werden, die in nennenswerter Anzahl auftreten und die wie folgt zu vier Innovati-
onstypen zusammengefasst wurden.

Darstellung der Ergebnisse | 207



ORGANISATIONS-  FUHRUNGS-  MITARBEITER-  UMFELDEBENE

EBENE EBENE EBENE
Strategie und Werte Fiihrungs- Teamkompo- Kommunikation,
struktur, sition, Anreize Risikokultur,
Fithrungsstile, Arbeitsklima
Ressourcen
MITTELWERT ALLER
BEFRAGTEN 10 11 0,9 06
Standardabweichung 2,1 +2,0 2,0 2,1
INNOVATIONSTYP 1
21% DER BEFRAGTEN 2,0 19 16 16
Standardabweichung +2,4 12,3 +2,4 +2,5
INNOVATIONSTYP 2
26 % DER BEFRAGTEN 15 12 10 0,7
Standardabweichung $1,9 +1,9 11,6 +2,0
INNOVATIONSTYP 3
36 % DER BEFRAGTEN 07 0,38 07 01
Standardabweichung +1,9 11,9 11,9 $2,0
INNOVATIONSTYP 4
16 % DER BEFRAGTEN 0,0 0,5 04 0,0
Standardabweichung +1,9 +1,9 +1,8 +1,8

Tabelle 6: Ebenen und Innovationstypen

Innovationstyp 1 (21 % aller Befragten) weist hohe Auspragungen bei allen vier
Ebenen auf. Innovationstyp 2 (26 % aller Befragten) weist hohe Auspragungen
auf der Organisationsebene auf. Die Werte bei den anderen drei Ebenen sind
sukzessive geringer ausgepragt. Insgesamt ist das Bewertungsniveau geringer als
bei Innovationstyp 1. Innovationstyp 3 verzeichnet fast durchgangig ein mittleres
Bewertungsniveau, lediglich die Umfeldebene fallt ab. Innovationstyp 4 weist bei
den Ebenen 2 bis 4 Werte auf, die mit denen von Innovationstyp 3 vergleichbar
sind; hingegen ist die Organisationsebene schwach ausgepragt.
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7.2 DARSTELLUNG DER INNOVATIONSTYPEN AUF BASIS DER ZEHN
KATEGORIEN

Die vier durch die Faktorenanalyse bestimmten Innovationstypen unterscheiden
sich einerseits durch den Grad, zu dem Teilnehmer ihr Unternehmen und

ihre Arbeitsumgebung als kreativitats- und innovationsférdernd einschatzen,
andererseits durch die Bewertung einzelner Kategorien, aus der sich individuelle
Muster ergeben. (vgl. Tabelle 1: Vergleich der Innovationstypen auf Ebene der
zehn Kategorien)

e (= = = =
= = & = 5 2 S
e = e = == =
[ ] = ] o = ]
=3 = == = = =
o ] L = ] o= ]
= L = = = = [ —
E B = E= = =S =
= X = —— = = X =

MITTELWERT ALLER

BEFRAGTEN 11 10 08 14 07 10 08 04 05 08

Standardabweichung $21 21 #21 %19 2,2 $19 21 2,2 +2,2 20

INNOVATIONSTYP 1 17 21 19 18 21 18 15 16 15 14 14

Standardabweichung +2,4 24 25 21 +2,4 124 24 +25 2,6 +24

INNOVATIONSTYP 2 10 15 13 08 15 07 12 08 06 05 06

Standardabweichung 1,9 18 21 18 21 1,7 2,0 2,0 +2,0 +1,9

INNOVATIONSTYP 3 o6 08 07 05 11 05 07 06 00 02 04

Standardabweichung +19 19 20 18 +19 +1,8 +2,0 2,0 +2,0 +1,9

INNOVATIONSTYP 4 o2 01 o0 03 11 01 05 02 -02 00 01

Standardabweichung +19 +2,0 +1,8 +19 +2,1 +18 +1,8 +1,9 +1,8 18

Tabelle 7: Vergleich der Innovationstypen auf der Ebene der zehn Kategorien
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Bei der Betrachtung des Mittelwerts aller Befragten wird die Kategorie
Flhrungsstile am héchsten bewertet, gefolgt von den Kategorien Strategie, Werte
und Teamkomposition. Fihrungsstrukturen, Anreize, Arbeitsklima und Ressourcen
liegen im Bewertungsniveau in der Mitte, die Kategorien Kommunikation und
Risikokultur erhielten die niedrigsten Bewertungen.

INNOVATIONSTYPEN IN DER UBERSICHT

RISIKO STRUKTUREN
KOMMUNIKATION MANAGEMENT
RESSOURCEN
TEAM
Innovationstyp leeeeeee Innovationstyp 3 e
Innovationstyp 2eeeeeee Innovationstyp 4 e—

neutral = = ==

Abbildung 9: Innovationstypen in der grafischen Ubersicht, Quelle: Eigene Darstellung

Der Innovationstyp 1 (21 % der Befragten) zeichnet sich durch deutliche
Bewertungstendenzen hinsichtlich der Merkmale aus, die als stark kreativitats-
fordernd gekennzeichnet sind: In allen zehn Items erhalten Aussagen, die die
Faktoren einer kreativitatsfordernden Kultur reprasentierten, hohe Werte.
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Dieser Innovationstyp zeichnet sich durch eine stark kreativitats- und innovati-
onsférdernde Ausrichtung auf der Organisationsebene (strategische Ziele und
Werte) aus. Die Flihrungs- sowie Mitarbeiterebene wird ebenfalls hoch bewertet:
Das Management wendet die unter 5.2.2 beschriebenen kreativitatsfordernden
Flhrungsstile an, im Unternehmen werden Ressourcen fur Kreativitat bereitge-
stellt, Fihrungskrafte achten auf die effektive Zusammensetzung von Teams und
unterstltzen Innovation durch Anreize. Auch das Umfeld wird als kreativitats-
fordernd bewertet: Die unter 5.4.1 diskutierte kreativitatsférdernde Kommuni-
kation ist weitgehend etabliert, das MaB an Risiko, das das Unternehmen zu
tragen bereit ist, wird als deutlich héher eingeschatzt als bei anderen Innovati-
onstypen, und das Arbeitsklima ist gepragt SpaB und Motivation sowie Dynamik
(vgl. 5.4.3).

Das Bewertungsniveau des Innovationstyps 2 (26 % der Befragten) liegt
gegenlber dem ersten Innovationstyp um durchschnittlich 0,7 Punkte niedriger.
Insgesamt erreichen die kreativitatsfordernden Werte damit ein geringeres
Niveau, jedoch nicht auf einem homogenen Niveau. Von den zehn verschiedenen
Kategorien erzielen die Kategorien Strategie, Werte, Managementstile und
Teamkomposition héhere Werte als die anderen Kategorien.

Auf der Bewertungsskala liegen die Mittelwerte beim Innovationstyp 3 (36 %

der Befragten) in der Gesamtbetrachtung um durchschnittlich 0,4 Punkte
niedriger als beim zweiten und 1,1 Punkte niedriger als beim Innovationstyp 1.
Das Bewertungsniveau bei den Faktoren Strategie, Werte, Fihrungsstrukturen,
Teamkomposition und Anreize ist weitgehend homogen. Positiv abweichend ist
die Kategorie Fiilhrungsstile, negativ abweichend die Kategorien Kommunikation,
Risikokultur und — weniger deutlich ausgepragt — Arbeitsklima.

Der Innovationstyp 4 weicht im Mittelwert aller Kategorien um den Faktor 0,4
gegenlber dem Innovationstyp 3, um den Faktor 0,8 gegeniiber dem Typ 2 und
um den Faktor 1,5 gegenliber dem Typ 1 ab. Die Kategorien Strategien, Werte,
Fihrungsstrukturen, Ressourcen, Anreize, Kommunikation, Risikokultur und
Arbeitsklima zeichnen sich durch ein weitgehend homogenes Bewertungsniveau
auf niedrigem Niveau aus. Eine signifikante Abweichung nach oben ist bei der
Bewertung der Filhrungsstile feststellbar, die sich auf gleichem Niveau wie die
des Innovationstyps 3 befindet. Eine leicht erhdhte Abweichung findet sich in der
Kategorie Teamkomposition.
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7.2.1 Darstellung der Innovationstypen auf der Ebene der abgefragten
Items

Die folgenden vier Tabellen zeigen die Werte fiir die die Faktoren reprasentie-
renden Items>*® inklusive der Angaben zur Standardabweichung auf, beginnend
mit den Faktoren, die der Ebene 1 (Organisationsebene) mit den Kategorien
Strategie und Werte zuzuordnen sind.

598 Vgl. Anhang 7: Entwicklung der Items
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Ebene 1: Organisationsebene
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OFFENSIVE ZUKUNFTS-

STRATEGIE

MITTELWERT 0 04 13 09 18 11 09 11 16 07 06 10

Standardabweichung 2,2 2,3 21 *2,4 1,8 21 *2,2 #2]1 +2,0 *2,2 +2,0 +2,1

INNOVATIONSTYP 1

MITTELWERT 2,0 16 20 21 26 21 19 19 24 16 15 19

Standardabweichung 2,5 2,6 +2,5 +$25 $20 +24 +24 25 2,3 25 #21 +24

INNOVATIONSTYP 2

MITTELWERT 13 0,9 20 13 21 15 13 14 18 11 08 13

Standardabweichung +2,1 +22 +1,6 +23 +13 +19 +19 1,7 1,8 1,9 +1,8 1,8

INNOVATIONSTYP 3

MITTELWERT 0,8 0,0 09 05 16 08 06 08 13 04 03 07

Standardabweichung 1,9 1,9 +2,0 +$22 +1,7 +19 #19 19 18 2,0 #1,9 +19

INNOVATIONSTYP 4 o5 09 03 -05 10 01 04 02 09 -04 01 0,0
MITTELWERT
Standardabweichung +2,0 +1,8 $2,0 $2,0 +1,7 +19 £2,0 11,8 $1,9 $2,0 +2,2 +2,0

Tabelle 8: Innovationstypen, Ebene 1 (Organisationsebene)
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STRATEGIE WERTE

OFFENSIVE
ZUKUNFTSSTRATEGIE GELEBTE PHILOSOPHIE
3

INNOVATIONS-
BEWUSSTSEIN

BAHNBRECHENDE MUT ZUR
PRODUKTE VERANDERUNG

ANSEHEN VON
KREATIVITAT

NACHHALTIGKEIT TOP MANAGEMENT MUT: RADIKALE PERSGNLICHE
INVOLVEMENT IDEEN VERANTWORTUNG

Innovationstyp 1eeeeees INNOVALIONStyp 3 m— Innovationstyp 1eeeeses INNOVaLioNStyp 3 e—
Innovationstyp 2eeeeeee Innovationstyp 4 e Innovationstyp 2eeeeecee Innovationstyp 4 e—

neutral m = == neutral w w -
Abbildung 10: Ubersicht Innovationstypen: Ebene 1 (Organisationsebene), Quelle: Eigene Darstellung

In den befragten Unternehmen herrscht ein hohes MaB an Innovationsbe-
wusstsein (1,8 + 1,8), die Befragten fiihlen sich personlich fur neue Ideen verant-
wortlich (1,6 £ 2,0), das Top-Management der Unternehmen engagiert sich
personlich far Innovation (1,3 £ 2,1). In der Tendenz finden sich in der Gesamtheit
aller Unternehmen offensive Zukunftsstrategien (1,0 £ 2,2); bei der Frage nach
der angestrebten Innovationsqualitat (inkrementelle Verbesserungen vs. radikale
neue Produkte) liegt der Mittelwert aller Befragten bei 0,4 + 2,2.

Das Innovationshewusstsein bei Innovationstyp 1 ist besonders deutlich
ausgepragt (2,6 + 2,0), es existiert ein hohes MaB an interner Unterstltzung

flr Innovation (2,4 = 2,1), die Befragten fuhlen sich personlich flr neue Ideen
verantwortlich (2,4 + 2,3). Innovation wird als nachhaltiges Ziel angesehen (2,1

* 2,5), das Unternehmen verfolgt eine offensive Zukunftsstrategie (2,0 + 2,5), das
Top-Management engagiert sich personlich flr Innovation (2,0 + 2,5). Von allen
Innovationstypen verfolgt dieser die weitreichendsten Innovationsziele: Das Ziel,
radikale neue Produkte als Erstes auf dem Markt zu haben, und der Mut, radikale
Ideen zu verfolgen, wurden mit durchschnittlich 1,6 (+ 2,6) bewertet.
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Bei Innovationstyp 2 engagiert sich das Top-Management auf einem vergleichbar
hohen Niveau wie bei Innovationstyp 1, das Innovationsbewusstsein im
Unternehmen ist ebenfalls hoch (2,1 £ 1,3) und die Befragten fuhlen sich

flr neue Ideen personlich verantwortlich (1,8 + 1,8). Die Strategie wird als
zukunftsgerichtet und offensiv (1,3 + 2,1), Innovation als nachhaltiges Ziel (1,3

+ 2,3) angesehen, jedoch auf einem im Vergleich zu Innovationstyp 1 deutlich
geringeren Durchschnittsniveau (-0,7 bzw. 0,8). Bei der Frage nach den inhalt-
lichen Innovationszielen ist eine leichte Praferenz hinsichtlich des Ziels, bahnbre-
chende neue Produkte herzustellen, festzustellen (0,9 * 2,2), jedoch auf einem
niedrigeren durchschnittlichen Niveau als beim Innovationstyp 1 (-0,7).

Die Befragten des Innovationstyps 3 fihlen sich ebenfalls persénlich fir neue
Ideen verantwortlich (1,3 £ 1,8), sie erhalten Unterstlitzung fir neue Ideen (1,3 +
1,9), das Innovationsbewusstsein im Unternehmen ist vorhanden (1,6 + 1,7). Das
Unternehmen hat ein geringer ausgepragtes MaB bei der offensiven Zukunfts-
strategie (0,8 £ 1,9), Innovation wird in der Tendenz als nachhaltig ausgepragtes
Ziel empfunden (0,5 + 2,2). Die inhaltliche Ausrichtung tendiert weder eindeutig
zu inkrementellen Verbesserungen noch zu radikalen neuen Produkten (0,0 £ 1,9).

Die Befragten des Innovationstyps 4 kennen ihren eigenen Beitrag fir Innovation
(1,6 £1,6) und fuhlen sich fur neue Ideen personlich verantwortlich (0,9 +

1,9). Bei den Ergebnissen erhalten die Items offensive Zukunftsstrategie (-0,5

+ 2,0) und die Verankerung von Innovation als nachhaltiges Ziel (-0,5 + 2,0)
schwache Werte. In der Tendenz verfolgen Unternehmen des Innovationstyps 4
die schrittweise Verbesserung des Bestehenden; das Ziel, bahnbrechende neue
Produkte als Erste im Markt zu haben, steht nicht im Fokus (0,9 + 1,8).

Die groBten Abweichungen zwischen Innovationstyp 1 und Innovationstyp 4
finden sich bei der Verankerung von Innovation als nachhaltiges Ziel (2,1 + 2,5
gegenlber -0,5 + 2,0), der offensiven Zukunftsstrategie (2,0 + 2,5 gegeniiber -0,5
* 2,0), den inhaltlichen Innovationszielen — radikale Innovation im Vergleich zu
inkrementellen Verbesserungen (1,6 + 2,6 gegenlber -0,9 + 1,8), dem Ansehen
von Kreativitat (1,9 + 2,5 gegenuber 0,2 + 1,8) sowie der Einstellung gegentiber
radikalen Ideen (1,6 + 2,5 gegenlber -0,4 + 2,0).
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Ebene 2: Fiihrungsebene

Die nachfolgende Tabelle zeigt die Items von Ebene 2 (Fihrungsebene), die sich
aus den Kategorien Strukturen, Filhrungsstile und Ressourcen zusammensetzt.

EIGENER BEITRAG BEKANNT
INNOVATIONSUNTERSTUTZENDE
FUHRUNGSSTRUKTUREN
SCHNELLE ENTSCHEIDUNGEN
KONKRETE INNOVATIONSZIELE
ERMUTIGUNG, GRENZEN ZU
GEWAHRUNG VON AUTONOMIE

UBERSCHREITEN

—
=
=
(X}
o
=T
o
=
=
L
=
(]}
=T
|
[

REGELN UMGEHEN

MITTELWERT o1 01 21 16 02 08 08 12 18
Standardabweichung +24 $23 1,8 2,0 24 21 $22 19 2,0

INNOVATIONSTYP 1

MITTELWERT 12 11 29 24 13 18 2,0 2,0 2,3

Standardabweichung +2,8 +2,7 #19 $21 $29 25 #21 2,0 123

INNOVATIONSTYP 2

MITTELWERT -01 00 22 15 0,2 0,8 0,8 13 1,9

Standardabweichung +2,3 +21 1,8 +19 2,2 +2,1 +21 #18 18

INNOVATIONSTYP 3

MITTELWERT -01 -01 17 13 -0,2 0,5 0,5 0,9 15

Standardabweichung $21 +22 16 19 +21 +20 $22 1,8 19

INNOVATIONSTYP 4

MITTELWERT -06 -06 16 11 0,0 03 -01 0,6 1,7

Standardabweichung +21 +18 #1,6 +1,8 +19 18 $23 +21 11,6
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2,0
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2,1

1,9

15 08 0,2 0,7 10 06 0,7
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2,0

+2,2 +23 +22 19 22 21
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1,6

L1 06 04 05 06 03 0,5

13
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19 +19 #1,8 #19 22 21

+1,9

1,5

11,7

11 03 -04 00 03 02 01

14

17

2,2 2,0 $20 20 22 21

1,9

+1,6

11,8

Tabelle 9: Innovationstypen, Ebene 2 (Fiihrungsebene)
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STRUKTUREN
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UNTERSTUTZENDE
STRUKTUREN

Innovationstyp leeeeeee
Innovationstyp 2eeseese

neutral m == =

MANAGEMENTSTILE

KONKRETE
INNOVATIONSZIELE

FORDERUNG CHEF: GRENZEN
KREATIV- UBERSCHREITEN
PROZESS
STIMULIERENDE GEWAHRUNG VON
EINFLUSSE AUTONOMIE
Innovationstyp leeeeees Innovationstyp 3 me—
Innovationstyp 2eeeseees Innovationstyp 4 ee—

neutral m -

REGELN
UMGEHEN

EIGENER BEITRAG

Innovationstyp 3 e—
Innovationstyp 4 ee—

RESSOURCEN

ZEITLICHE
RESSOURCEN

TRAINING, FINANZIELLE /
INNOVATIONS- MATERIELLE
TOOLS RESSOURCEN
EXTERNE RESSOURCEN INTERNE SYNERGIEN
Innovationstyp lesessss Innovationstyp 3 semm—
Innovationstyp 2eeeseee IANOVALIONStyp 4 memm—

neutral m wm =

Abbildung 11: Ubersicht Innovationstypen, Ebene 2 (Fiihrungsebene), Quelle: Eigene Darstellung

Die fur die Studie Befragten sind sich ihres eigenen Beitrags flr Innovation
bewusst (2,1 £ 1,8), Ideen werden durch die Strukturen unterstitzt (1,6 + 2,0).
Zudem verfligen sie Uber sie ein hohes MaB an Autonomie und Entscheidungs-
freiheit (1,8 + 2,0), Vorgesetzte setzen Mitarbeiter stimulierenden Einfllssen
aus (1,8 +1,8) und fordern den kreativen Prozess (1,5 + 1,7). Die schwachsten
Werte erzielen die Frage nach der Flachheit der Hierarchien (0,1 + 2,4), nach
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der Einstellung, Regeln zu umgehen (0,1 + 2,3), der Geschwindigkeit, mit der im
Unternehmen Uber neue Ideen entschieden wird (0,2 + 2,4), sowie zur Gewahrung
finanzieller und materieller Ressourcen fir neue Ideen (0,5 + 2,2).

Beim Innovationstyp 1 erhielten in den drei Kategorien der Filhrungsebene
folgende Items die h6chsten Werte: eigener Beitrag fur Innovation stark bewusst
(2,9 £1,9), Gewahrung von Autonomie (2,3 £ 2,3), Férderung von Netzwerken (2,3
+1,9), Moglichkeit, Unterstitzung von auBen zu erhalten (2,1 * 2,3), konkrete
Innovationsziele flr den Einzelnen (2,0 + 2,1) und Ermutigung durch Vorgesetzte,
Grenzen zu Uberschreiten (2,0 £ 2,0). Die Geschwindigkeit, mit der Gber neue
Ideen entschieden wird, hat in dieser Kategorie die niedrigsten Werte (1,3 +

2,9), ist jedoch im Vergleich zu den anderen Innovationstypen deutlich positiv
ausgepragter.

Den Befragten des Innovationstyps 2 ist der eigene Beitrag flr Innovation
bekannt (2,2 + 1,8). Dieser Innovationstyp zeichnet sich aus durch besonders hohe
Werte bei Mitarbeiter-Stimuli (2,0 + 1,6), der Gewahrung von Autonomie (1,9 + 1,8)
sowie der aktiven Férderung des kreativen Prozesses durch Fihrungskrafte (1,6
+1,6). Am niedrigsten sind die Werte bei Flachheit der Hierarchien (0,1 + 2,3),
Einstellung, Regeln zu umgehen (0,0 + 2,1), und Geschwindigkeit der Entschei-
dungen (0,2 + 2,2). Besonders hohe Abweichungen zwischen Innovationstyp 1 und
2 finden sich beim Item der konkreten Innovationsziele (von 2,0 £ 2,1 auf 0,8 + 2,1)
und besonders geringe Abweichungen beim Item, die Mitarbeiter stimulierenden
Einflissen auszusetzen (2,3 +1,9 bzw. 2,0 £ 1,6).

Die Befragten des Innovationstyps 3 sind sich ihres eigenen Beitrags fiir
Innovation ebenfalls bewusst (1,7 + 1,6). Dieser Innovationstyp zeichnet sich
durch ein hohes MaB an Autonomie beim Einzelnen (1,5 + 1,9) sowie durch die
Forderung des kreativen Prozesses durch Fithrungskrafte (1,3 £ 1,5) aus. Am
niedrigsten sind die Werte bei der Geschwindigkeit von Entscheidungen (0,2 +
2,1), flachen Hierarchien (-0,1 = 2,1) und der Einstellung, Regeln zu umgehen (-0,1
*+22).

Beim Innovationstyp 4 erzielten die Items Gewahrung von Autonomie (1,7 + 1,6),
Mitarbeiter-Stimuli (1,7 + 1,8) sowie Férderung des kreativen Prozesses durch
Fuhrungskrafte (1,4 £+ 1,6) die hochsten Werte. Besonders niedrig sind die Werte
bei flachen Hierarchien (-0,6 + 2,1), der Einstellung, Regeln zu umgehen (-0,6 +
1,8), und konkreten Innovationszielen (-0,1 + 2,3). Im Vergleich zwischen Innova-
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tionstyp 3 und 4 finden sich die héchsten Abweichungen bei konkreten Innovati-
onszielen (0,5 + 2,2 gegenlber -0,1 + 2,3).

Die groBten Unterschiede zwischen Innovationstyp 1 und 4 finden sich in der
Kategorie Managementstile bei der Verankerung konkreter Innovationsziele (2,0
+ 2,1 gegeniiber -0,1 + 2,3) sowie in der Kategorie Ressourcen beim Item interne
Synergien (1,7 = 2,5 gegeniiber -0,3 + 2,0). Die geringsten Abweichungen finden
sich bei der Frage, ob der eigene Beitrag zu Innovation bekannt ist (2,4 + 2,1
gegeniber 1,6 + 1,6), bei innovationsfordernden Strukturen (2,4 + 2,1 gegenUber
1,1 £ 1,8) sowie der Entscheidungsgeschwindigkeit iber neue Ideen (1,3 + 2,9
gegeniiber 0,0 £ 1,9). Bei Innovationstyp 3 und 4 liegen die Werte des eigenen
Beitrags sowie der Entscheidungsgeschwindigkeit dicht beieinander, ebenso die
Gesamtwerte flr Strukturen. Bei Innovationstyp 2, 3 und 4 liegen die Werte der
internen Synergien dicht beieinander.

Die Kategorie Ressourcen ist gepragt von einer hohen Differenz zwischen Innova-

tionstyp 1 und Innovationstyp 2 bei gleichzeitiger Nahe einzelner Items zwischen
den Innovationstypen 2, 3 und 4.
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Ebene 3: Mitarbeiterebene

Die Ebene 3 (Mitarbeiterebene) wird durch die Kategorien Teamkomposition und
Anreize mit insgesamt zehn zugeordneten Items gepragt.

ERGEBNISFOKUS (VS. REGELN)
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INTEGRATION VON QUER-

DENKERN
BELOHNUNG ERFOLGREICHER

AKZEPTANZ SCHLECHTER
INNOVATION

KARRIEREMECHANISMEN

= =
= =
S o
e 2
L ()
= =
= =5
d

xx =
R
= =
S 8
= S

GEGENSEITIGE UNTER-

STUTZUNG
MESSUNG AN IDEEN

MITTELWERT 14 13 10 08 04 10 04 02 13 08 12 08

Standardabweichung +1,9 +1,9 +2,0 1,8 +2,0 +19 +23 +2,0 2,0 2,2 +2,0 +2]1

INNOVATIONSTYP 1

MITTELWERT 15 18 18 14 11 15 1,6 11 19 16 20 16

Standardabweichung +2,6 +24 +25 $23 $23 +24 +24 $23 $23 +2,7 123 +24

INNOVATIONSTYP 2

MITTELWERT 1,7 15 12 09 04 12 06 02 12 08 13 08

Standardabweichung 1,6 +1,7 #1,8 15 2,0 +1,7 #2,2 #1,9 2,0 21 18 20

INNOVATIONSTYP 3

MITTELWERT 14 11 o6 05 01 07 00 00 11 07 10 06

Standardabweichung +1,7 +1,6 +1,9 #1,7 19 +18 +2,2 +1,8 1,8 2,0 +19 +20

INNOVATIONSTYP 4

MITTELWERT 07 09 04 03 03 05 -06 -02 09 02 05 0,2
Standardabweichung 1,9 +19 +1,7 +#1,6 +1,8 +18 19 #1,9 1,7 +18 #1,7 +18

Tabelle 10: Ubersicht Innovationstypen, Ebene 3 (Mitarbeiterebene)
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Abbildung 12: Ubersicht Innovationstypen, Ebene 3 (Mitarbeiterebene), Quelle: Eigene Darstellung

In der Gesamtbetrachtung der Ebene 3 sind Teams im Hinblick auf fachliche
Diversitat (1,4 + 1,9) sowie kognitive Diversitat (1,3 + 1,9) zusammengesetzt,
erfolgreiche Innovation wird belohnt (1,3 + 2,0), Evaluierungs- und Karriere-
mechanismen fordern Innovation (1,2 + 2,0). Jedoch werden die Befragten im
Durchschnitt nur in einem geringen MaB an der Zahl und Qualitat ihrer Ideen
gemessen (0,4 + 2,3). Schwach ausgepragt sind auch die Akzeptanz schlechter
Ideen (0,2 + 2,0) und die Integration von Querdenkern (0,4 £ 1,1).

Der Innovationstyp 1 erzielt die hochsten Werte bei innovationsférdernden
Evaluierungs- und Karrieremechanismen (2,0 + 2,3) sowie der Belohnung
erfolgreicher Innovation (1,9 + 2,3). Ebenfalls stark ausgepragt ist die kognitive
Diversitat (1,8 + 2,4) sowie die gegenseitige Unterstitzung (1,8 + 2,5). Die fir
diesen Innovationstyp schlechtesten Werte liegen bei der Akzeptanz schlechter
Ideen (1,1 + 2,3) und Integration von Querdenkern (1,1 £ 2,3) vor.

Der Innovationstyp 2 erreicht hohe Werte bei der fachlichen Diversitat (1,7 = 1,6)
und der kognitiven Diversitat (1,5 £ 2,6). Die niedrigsten Werte erzielt er bei der

Akzeptanz schlechter Ideen (0,2 + 1,9) und der Integration von Querdenkern (0,4
+ 2,0). Besonders geringe Abweichungen zwischen Innovationstyp 1 und 2 finden
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sich bei der fachlichen Diversitat (1,5 + 2,6 bzw. 1,7 + 1,6) und der kognitiven
Diversitat (1,8 £ 2,4 bzw. 1,5 +1,7).

Der Innovationstyp 3 zeichnet sich durch ein hohes MaB an fachlicher Diversitat
(1,4 £1,7), kognitiver Diversitat (1,1 + 1,6) sowie Belohnung erfolgreicher Innova-
tionen (1,1 £ 1,8) aus. Schwach bewertet werden die Items Messung an Ideen

(0,0 + 2,2), die Akzeptanz schlechter Ideen (0,0 + 1,8) sowie die Integration von
Querdenkern (0,1 +1,9). Im Vergleich von Innovationstyp 2 zu Innovationstyp 3
weichen die Items der gegenseitigen Unterstiitzung (1,2 + 1,8 gegenlber 0,6 +1,9)
und der Messung an Ideen (0,6 + 2,2 gegenliber 0,0 £ 2,2) am starksten ab.

Der Innovationstyp 4 erzielt in diesem Hauptfaktor vergleichbare Werte zum
Innovationstyp 3 bei der kognitiven Diversitat (0,9 + 1,9) sowie der Belohnung
erfolgreicher Innovationen (0,9 + 1,7). Niedrige Werte liegen bei den Items
Messung an ldeen (-0,6 + 1,9) sowie Akzeptanz schlechter Ideen (-0,2 + 1,9) vor.
Im Vergleich zwischen Innovationstyp 3 und Innovationstyp 4 finden sich die
hochsten Abweichungen bei der fachlichen Diversitat (1,4 £ 0,7 gegenliber 0,7
+1,9) und der Messung an Ideen (0,0 + 2,2 gegenliber —0,6 + 1,9). Die groBten
Unterschiede zwischen Innovationstyp 1 und 4 sind in der Kategorie Anreize beim
Item Messung an Ideen (1,6 + 2,4 gegeniber -0,6 +1,9) zu finden.

Im Bereich der Teamkomposition liegen Innovationstyp 3 und 4 auf niedrigem
Niveau nah beieinander, auBer im Bereich der fachlichen Diversitat. Im Bereich
der Anreize liegen die Werte der Innovationstypen 2, 3 und 4 teilweise dicht
beieinander. Dabei sind 2 und 3 recht homogen und Innovationstyp 4 fallt in
Bezug auf der Messung an Ideen und der Moéglichkeit, sich mit guten Ideen zu
profilieren, ab.
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Ebene 4: Umfeldebene

Die Ebene 4 (Umfeldebene) wird durch die Kategorien Kommunikation, Risiko-
kultur und Arbeitsklima und insgesamt 15 zugeordnete Items gepragt.
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MITTELWERT o1 06 07 00 07 04 05 09 00
Standardabweichung $23  $23 21 +21 +21 22 $21 +2,2 +2,2

INNOVATIONSTYP 1

MITTELWERT 12 16 17 14 19 15 15 19 0,9

Standardabweichung +2,9 26 12,6 +24 +22 +25 $26 2,6 12,6

INNOVATIONSTYP 2

MITTELWERT 0,3 09 09 -01 0,9 0,6 0,6 08 -02

Standardabweichung +2,2 +21 1,8 +20 +19 +2,0 19 $22 21

INNOVATIONSTYP 3

MITTELWERT -03 03 02 -05 02 0,0 0,2 06 -03

Standardabweichung $21 +21 19 1,8 +21 +20 $20 2,0 21

INNOVATIONSTYP 4

MITTELWERT -07 -03 03 -03 00 -02 0,0 04 -02

Standardabweichung +1,8 +20 #19 +19 +18 +19 +1,7 18 119
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Tabelle 11: Ubersicht Innovationstypen, Ebene 4 (Umfeldebene)
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Abbildung 13: Ubersicht Innovationstypen, Ebene 4 (Umfeldebene), Quelle: Eigene Darstellung

Im Durchschnitt aller Befragten erhielten folgende Items die h6chsten Werte:
lockere informelle Atmosphare (1,0 £ 2,1), wahrgenommene Dynamik (1,0 + 2,0),
Offenheit fur Probleme und Losungen (0,9 + 2,0), Bereitschaft, aus Fehlern zu
lernen (0,9 + 2,2), Unterscheidung in der Qualitat von Fehlern (0,9 + 2,1) sowie
wahrgenommene Dynamik (0,8 + 2,0). Am niedrigsten sind die Werte bei den
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Items inoffizielle Projekte (0,0 + 2,2), kreative Meeting-Kultur (0,0 + 2,1), Grad an
lateraler Kommunikation (0,1 * 2,3) sowie Forderung von Experimenten (0,3 + 2,2).

Der Innovationstyp 1 zeichnet sich aus durch hohe Werte bei den Items externe
Beziehungen (1,9 + 2,2), Bereitschaft, aus Fehlern zu lernen (1,9 + 2,6), Offenheit
fur neue Ideen (1,9 * 2,4), wahrgenommene Dynamik (1,9 + 2,1) sowie Offenheit
fur Probleme und Loésungen (1,8 + 2,5). Vergleichsweise niedrig wurde das Item
der inoffiziellen Projekte (0,9 + 2,6) bewertet.

Innovationstyp 2 bewertet die Items lockere, informelle Atmosphare (1,2 £ 2,0),
Unterscheidung in der Qualitat von Fehlern (1,1 £ 1,9) und offene Aufnahme von
Ideen (1,0 £ 1,9) besonders hoch, die Items inoffizielle Projekte (-0,2 + 2,1) sowie
kreative Meeting-Kultur (-0,1 + 2,0) hingegen niedriger. Im Vergleich zwischen
Innovationstyp 1 und 2 liegen die h6chsten Abweichungen bei der kreativen
Meeting-Kultur (1,4 + 2,4 gegenlber -0,1 + 2,0), inoffiziellen Projekten (0,9 + 2,6
gegenlber -0,2 + 2,1), der Bereitschaft, aus Fehlern zu lernen (1,9 + 2,6 gegenlber
0,8 + 2,2), sowie bei der Wahrnehmung eines hochmotivierten Umfelds (1,5 + 2,4
gegenlber 0,3 + 2,0). Bei allen Items ist eine deutliche Abweichung feststellbar.
Bereiche, in denen sich Werte auf einem gleichen Niveau befinden, sind nicht
feststellbar.

Der Innovationstyp 3 erzielt bei den Items offene Aufnahme von Ideen (0,9 +1,7),
lockere, informelle Atmosphare (0,7 £ 1,9), Bereitschaft, aus Fehlern zu lernen
(0,6 £1,9), sowie Offenheit fir Probleme und Lésungen (0,6 = 1,9) die hochsten
Werte; am niedrigsten sind die Werte bei der kreativen Meeting-Kultur (-0,5 +
1,8), dem Grad an lateraler Kommunikation (-0,3 + 2,1), inoffiziellen Projekten
(0,3 + 2,1) sowie der Férderung von Experimenten (-0,2 £+ 2,1). Im Vergleich
zwischen Innovationstyp 2 und 3 besteht eine hohe Abweichung bei der Anzahl
der internen Netzwerke (0,9 £ 1,9 gegeniiber 0,2 + 1,9), externen Beziehungen
(0,9 £1,9 gegeniber 0,2 + 2,1), dem Grad lateraler Kommunikation (0,3 £ 2,2), der
offen kommunizierten Strategie (0,9 + 2,1 gegeniber 0,3 + 2,1), der Férderung
von Experimenten (0,4 + 2,0 gegenliber -0,2 + 2,1) sowie der Unterscheidung von
Fehlerqualitaten (1,1 + 1,9 gegenlber 0,5 + 2,0). Dicht beieinander liegen bei
Innovationstyp 2 und 3 die Werte fir die Items offene Aufnahme von Ideen (1,0

+ 1,9 gegentiiber 0,9 + 1,7), inoffizielle Projekte (-0,2 + 2,1 gegenlber -0,3 £ 2,1),
Wahrnehmung eines hochmotivierten Umfeldes (0,3 + 2,0 gegenlber 0,1 + 2,1)
sowie Offenheit fir Probleme und Lésungen (0,8 + 1,9 gegentiber 0,6 = 1,9).
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Der Innovationstyp 4 erzielt die hochsten Werte bei der Offenheit flr Probleme
und Lésungen (0,5 +1,7), der Bereitschaft, aus Fehlern zu lernen (0,4 + 1,8) und
einer lockeren, informellen Atmosphare (0,4 + 1,8). Die niedrigsten Werte liegen
beim Grad lateraler Kommunikation (-0,7 + 1,8), einer offen kommunizierten
Strategie (-0,3 £ 2,0), der kreativen Meeting-Kultur (-0,3 £ 1,9) sowie dem subjektiv
wahrgenommenen hochmotivierten Umfeld (-0,3  2,0). Im Vergleich zum Innova-
tionstyp 3 ergeben sich die héchsten Abweichungen bei den Items der offenen
Aufnahme von Ideen (0,9 £ 1,7 gegeniber 0,2 + 1,7) sowie der offen kommuni-
zierten Strategie (0,3 £ 2,1 gegenlber -0,3 + 2,0). Dicht beieinander liegen die
Werte fur die Items Forderung von Experimenten (-0,2 £ 2,1 gegentiber -0,2 +

1,9), inoffizielle Projekte (-0,3 £ 2,1 gegenliber -0,2 + 1,9) und der Zahl interner
Netzwerke (0,2 £ 1,9 gegentiber 0,3 + 1,9).

Innovationstyp 1 und 4 unterscheiden sich am starksten durch den Grad lateraler
Kommunikation (1,2 £ 2,9 gegeniiber -0,7 + 1,8), durch die offen kommuni-

zierte Strategie (1,6 + 2,6 gegeniber -0,3 + 2,0), externe Beziehungen (1,9 + 2,2
gegenlber -0,3 £ 1,9) sowie die Wahrnehmung eines hochmotivierten Umfelds
(1,5 + 2,4 gegeniiber -0,3+1,7).
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7.2.2 Treiber der verschiedenen Innovationstypen

Betrachtet man die héchsten Werte aller Items tUber alle vier Ebenen hinweg,
ergibt sich ein Bild der Treiber innerhalb jedes Innovationstyps.

KATEGOERIE ITEM BEWERTUNG
INNOVATIONSTYP 1  FUHRUNGS- Eigener Beitrag fiir 29+19

STRUKTUREN Innovation bekannt

STRATEGIE Innovationshewusstsein 26+20

FUHRUNGS- Innnovationsférdernde 24+21

STRUKTUREN Strukturen

WERTE Personliche Verantwortung 24+23

fiir neue Ideen

MANAGEMENTSTILE Gewdhrung von Autonomie 23+23
MANAGEMENTSTILE Stimulierende Einfliisse 23+19
STRATEGIE Nachhaltigkeit 21+25
RESSOURCEN Externe Ressourcen 21£23
STRATEGIE Offensive Zukunftsstrategie 20+25
STRATEGIE Top-Management Involvement 2,0 + 2,5
INNOVATIONSTYP 2  FUHRUNGSSTRUK- Eigener Beitrag fiir Innova- 22:18
TUREN tion bekannt
STRATEGIE Innovationsbewusstsein 2113
MANAGEMENTSTILE Stimulierende Einfliisse 2016
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KATEGOERIE ITEM BEWERTUNG
MANAGEMENTSTILE Gewihrung von Autonomie 1,9+18

WERTE Personliche Verantwortung 18+138
fiir neue Ideen

TEAMKOMPOSITION Fachliche Diversitit 1,7+16
MANAGEMENTSTILE Forderung des kreativen Prozesses 1,6 + 1,6
TEAMKOMPOSITION Kognitive Diversitat 15+26
STRATEGIE Offensive Zukunftsstrategie 1,3+21
STRATEGIE Nachhaltigkeit 1,3+23
INNOVATIONSTYP 3 FUHRUNGS- Eigener Beitrag fiir Innovation 1716
STRUKTUREN bekannt
STRATEGIE Innovationsbewusstsein 16+17
MANAGEMENTSTILE Gewihrung von Autonomie 1,5+1,9
MANAGEMENTSTILE Stimulierende Einfliisse 14+17
TEAMKOMPOSITION Fachliche Diversitat 1,4+17
WERTE Personliche Verantwortung 1,3+18

fiir neue Ideen

MANAGEMENTSTILE Forderung des kreativen Prozesses 1,315
FUHRUNGS- Innovationsunterstiitzende 13+19
STRUKTUREN Strukturen

TEAMKOMPOSITION Kognitive Diversitit 11+1,6
ANREIZE Belohnung erfolgreicher Innovation 1,1+18
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KATEGOERIE ITEM BEWERTUNG

|NNOVAT|UNSTYP 4 MANAGEMENTSTILE Gewadhrung von Autonomie 1,7+1,6

MANAGEMENTSTILE Stimulierende Einfliisse 1,7+18

FUHRUNGS- Eigener Beitrag fiir Innovation

STRUKTUREN bekannt 1,6+16

MANAGEMENTSTILE Forderung des kreativen 14+16
Prozesses

FUHRUNGS- Innovationsférdernde 11+18

STRUKTUREN Strukturen

WERTE Personliche Verantwortung 09+1,9

fiir neue Ideen

ARBEITSKLIMA Offenheit fiir Probleme 05+17
und Lésungen

RISIKOKULTUR Bereitschaft, aus Fehlern 04+1,8
zu lernen

ARBEITSKLIMA Lockere, informelle Atmosphire 0,4 +1,8

STRATEGIE Top-Management Involvement 03+20

Tabelle 12: Treiber der verschiedenen Innovationstypen

Im Vergleich der vier verschiedenen Innovationstypen spielen Items aus der
Kategorie Strategie beim Innovationstyp 1 und 2 als Treiber der Kultur eine
groBere Rolle als bei den Innovationstypen 3 und 4. Items aus der Kategorie
Managementstile spielen als Treiber beim Vergleich der Innovationstypen 1 bis 3
eine zunehmende Rolle.
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7.2.3 Abweichung der auf den Gesamtmittelwert normierten Werte

Normiert man die Mittelwerte jeder Kategorie auf den Gesamtmittelwert, lassen
sich besonders hohe bzw. geringe Abweichungen vom Gesamtmittelwert jeder
Kategorie betrachten. Die Standardabweichungen der zugrunde liegenden Werte
finden sich in den 4.3.2. zugeordneten Tabellen.

STRATEGIE

WERTE
STRUKTUREN
FUHRUNGSSTILE
RESSOURCEN
TEAMKOMPOSITION

ANREIZE
KOMMUNIKATION
RISIKOKULTUR

ATMOSPHARE

-15 -1,0 -05 0 05 1,0 15
Abbildung 14: Abweichung vom Mittelwert, Quelle: Eigene Darstellung

Innovationstyp 1 zeigt hierbei besonders hohe positive Abweichungen (+ 1

oder mehr) in den Kategorien Strategie, Fihrungsstrukturen, Ressourcen sowie
Kommunikation. Innovationstyp 2 verzeichnet gegenlber den Gesamtmit-
telwerten jeder Kategorie positive Abweichungen bei der Strategie, Werten

und Teamkomposition, negative Abweichungen bei Fiihrungsstrukturen und
Ressourcen. Innovationstyp 3 hat eine hohe negative Abweichung (-0,5) in der
Kommunikation, ansonsten einheitliche Abweichungen zwischen -0,2 und -0,3
vom Mittelwert. Innovationstyp 4 hat eine besonders hohe Abweichung in der
Kategorie Strategie (-1,2) und eine hohe negative Abweichung (-0,5 und mehr) in
den Kategorien Ressourcen, Anreize, Kommunikation und Arbeitsklima.

232 | Darstellung der Ergebnisse



7.2.4 Einfaktorielle Analyse mit Hilfe des t-Tests

Die Analyse der statistischen Varianz zeigt auf, inwieweit signifikante
Unterschiede zwischen den den Innovationstypen zugrunde liegenden
Komponenten und den aus ihnen gebildeten Kategorien bestehen.

In den folgenden drei Tabellen sind die durch die Analyse ermittelten Werte
folgendermaBen dargestellt:

Mit 1 sowie einer Unterlegung in hellgrauer Farbe werden die Felder gekenn-
zeichnet, bei denen mit einer Wahrscheinlichkeit von 95 % ein statistisch signifi-
kanter Unterschied beim Vergleich der jeweiligen Innovationstypen existiert
(p=0,05).

Mit 0 sowie Unterlegung in dunkelgrauer Farbe werden die Felder hervor-
gehoben, bei denen kein statistisch signifikanter Unterschied zwischen den
jeweiligen Kulturen feststellbar ist.
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Organisationsebene

Tabelle 13: Analyse der statistischen Signifikanz der Faktoren der Organisati-
onsebene zeigt, dass sich Innovationstyp 1 in den einzelnen Items der Kategorien
Strategie und Werte statistisch nicht signifikant von Innovationstyp 2 unterscheidet.
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Tabelle 13: Analyse der statistischen Signifikanz der Faktoren der Organisationsebene
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Bei der Zusammenfiihrung der einzelnen Items zum Gesamtwert ergibt sich
hingegen ein statistisch signifikanter Unterschied, der auf der insgesamt héheren
Datenzahl zu begriinden ist. Beiden Innovationstypen liegt ein starker Fokus auf
diese beiden Kategorien zugrunde.

Zwischen Innovationstyp 2 und 3 existieren statistisch signifikante Unterschiede
in den Innovationszielen (eher inkrementell vs. eher radikal) und dem persén-
lichen Engagement des Top-Managements. Die wesentlichen Unterschiede
zwischen Innovationstyp 2 und Innovationstyp 4 bestehen in der offensiven
Zukunftsstrategie, den Innovationszielen (eher inkrementell vs. eher radikal)
sowie in der Nachhaltigkeit. Hohe Abweichungen existieren zudem bei der
gelebten Innovationsphilosophie.

Beim Vergleich von Innovationstyp 3 und 4 finden sich statistisch relevante

Abweichungen bei der offensiven Zukunftsstrategie, den Innovationszielen (eher
inkrementell vs. eher radikal) sowie bei vier von finf Items der Kategorie Werte.
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Fiihrungsebene

Tabelle 14: Analyse der statistischen Signifikanz der Items der Fiihrungsebene
zeigt die durch den t-Test analysierten Unterschiede auf der Flihrungsebene.
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Tabelle 14: Analyse der statistischen Signifikanz der Items der Fiihrungsebene
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Im Vergleich von Innovationstyp 1 und 2 zeigen sich statistisch signifikante
Unterschiede bei den Fithrungsstrukturen in der Flachheit der Hierarchien,

der Einstellung, Regeln zu umgehen, den innovationsunterstiitzenden Organi-
sations- und Fuhrungsstrukturen sowie in der Geschwindigkeit, mit der (iber neue
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Ideen entschieden wird. Weitere statistisch
signifikante Unterschiede ergeben sich beim
Item der konkreten Innovationsziele, der
Kategorie Fihrungsstile sowie den finf zur
Kategorie Ressourcen gehdérigen Items.

Im Vergleich der Innovationstypen 1 und

3 zeigen sich Abweichungen bei den funf

der Kategorie Fiihrungsstile zugeordneten
Items sowie der Kategorie und den finf der
Kategorie Ressourcen zugeordneten Items.
Statistisch signifikante Unterschiede im
Vergleich zwischen Innovationstyp 1 und 4
existieren bei konkreten Innovationszielen und
der Férderung des kreativen Prozesses (beides
Items der Kategorie Fllhrungsstile, die sich
ebenfalls signifikant unterscheidet). AuBerdem
bestehen signifikante Abweichungen bei den
finf zur Kategorie Ressourcen zugehdérigen
[tems.

Im Vergleich zwischen Innovationstyp 2 und
3 gibt es statistisch signifikante Unterschiede
in der Kategorie Fihrungsstile. Im Vergleich
zwischen Innovationstyp 2 und 4 sind
signifikante Unterschiede in der Kategorie
Flhrungsstile sowie dem Item der externen
Ressourcen (in der Kategorie Ressourcen)
feststellbar. Geringe Abweichungen sind

im Vergleich von Innovationstyp 2 und 4

im Bereich der Strukturen zu finden. Beim
Vergleich von Innovationstyp 3 und 4 finden
sich statistisch relevante Abweichungen bei
vier von funf Items der Kategorie Fiithrungs-
strukturen.
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Mitarbeiterebene

Tabelle 15: Analyse der statistischen Signifikanz der Items der Mitarbeiterebene
zeigt die durch den t-Test analysierten Unterschiede auf der Mitarbeiterebene.
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Im Vergleich von Innovationstyp 1 und 2 zeigen sich statistisch signifikante
Unterschiede bei der Messung von Mitarbeitern an Ideen, der Akzeptanz
schlechter Ideen und der Kategorie der Anreize. Im Vergleich der Innovati-
onstypen 1 und 3 zeigen in den als signifikant ausgewiesenen Items der Kategorie
Teamkomposition Abweichungen beim MaB an gegenseitiger Unterstiitzung,

der konstruktiven Kritikkultur, der Integration von Querdenkern sowie in der

als signifikant ausgewiesenen Kategorie Anreize die Items die Messung von
Mitarbeitern an ihren Ideen, Akzeptanz schlechter Ideen und innovationsfor-
dernde Evaluierungs- und Karrieremechanismen.

Statistisch signifikante Unterschiede im Vergleich zwischen Innovationstyp 1 und
4 existieren in der Kategorie Teamkomposition. Hier sind es die gegenseitige
Unterstitzung und die konstruktive Kritikkultur. In der Kategorie Anreize
bestehen statistisch signifikante Unterschiede bei den Items der Messung an
Ideen, Akzeptanz schlechter Ideen, Fokus auf Ergebnissen (im Vergleich zur
Einhaltung von Regeln) und innovationsférdernden Evaluierungs- und Karriere-
mechanismen.

Im Vergleich zwischen Innovationstyp 2 und 3 gibt es statistisch signifikante
Unterschiede in der Kategorie der Teamkomposition. Im Vergleich zwischen
Innovationstyp 2 und 4 bestehen signifikante Unterschiede in der fachlichen
Diversitat in der Kategorie Teamkomposition (ebenfalls statistisch signifikante
Unterschiede) sowie der Messung von Mitarbeitern an Ideen (in der Kategorie
Anreize, die ebenfalls signifikant abweicht). Beim Vergleich der Innovati-
onstypen 3 und 4 lassen sich signifikante Unterschiede in der Kategorie Anreize
ausmachen.
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Umfeldebene

Tabelle 16: Analyse der statistischen Signifikanz der Items der Umfeldebene zeigt
die durch den t-Test analysierten Unterschiede auf der Umfeldebene.
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Im direkten Vergleich finden sich statistisch signifikante Unterschiede zwischen
Innovationstyp 1 und 2 in den drei Kategorien Kommunikation, Risikokultur und
Arbeitsklima sowie bei der kreativen Meeting-Kultur, externen Beziehungen, der
Bereitschaft, aus Fehlern zu lernen, inoffiziellen Projekten, der Wahrnehmung
eines hochmotivierten Umfelds, der Offenheit
far Probleme und Lésungen sowie beim Grad
der wahrgenommenen Dynamik. Im Vergleich
zwischen Innovationstyp 1 und 3 lassen sich
statistisch signifikante Unterschiede in allen
drei Kategorien sowie allen dazugehérigen
Items finden. Im Vergleich zwischen Innovati-
onstyp 1 und 4 lassen sich ebenfalls statistisch
signifikante Unterschiede in allen drei
Kategorien sowie allen dazugehérigen Items
finden, mit Ausnahme inoffizieller Projekte.

LOCKERE, INFORMELLE
ATMOSPHARE

OFFENE AUFNAHME
AKZEPTANZ VON PROBLEMEN
AUFBRUCHSSTIMMUNG

VON IDEEN
HOCHMOTIVIERTES

o :
Im Vergleich zwischen Innovationstyp 2

n n n n n . und 3 finden sich statistisch signifikante
Unterschiede in der Kategorie Kommunikation.
o fofo ol

1 Im Vergleich zwischen Innovationstyp 2 und 4
gibt es statistisch signifikante Unterschiede in
n n n 1 den Kategorien Kommunikation, Risikokultur

und Arbeitsklima sowie beim Grad lateraler
Kommunikation, der offen kommunizierten
Strategie, den externen Beziehungen und der
wahrgenommenen Dynamik. Im Vergleich der

[y

1 Innovationstypen 3 und 4 ist eine statistische
Signifikanz in der Kategorie Arbeitsklima
1 erkennbar.

o Jofo o Il
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8. DISKUSSION DER ERGEBNISSE



Die Forschungsthesen, dass es mehrere Grade organisatorischer Kreativitat
gibt, wobei jeder Grad eine bestimmte Qualitat, Reichweite und Radikalitat

von Innovation begunstigt, werden durch die Ergebnisse der Umfrage bestatigt.
Ebenfalls lasst sich anhand des Ergebnisses die Aussage treffen, dass bestimmte
Innovationstypen mehr oder weniger geeignet sind, einen bestimmten Innova-
tionsgrad voranzutreiben.
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8.1 STARKER ZUSAMMENHANG ZWISCHEN INNOVATIONSTYP UND
INNOVATIONSGRAD

RADIKALE INNOVATION

INKREMENTELLE INNOVATION

........... EINSTELLUNG: RADIKALE IDEEN MACHEN MUT
ZIEL: BAHNBRECHENDE, NEUE PRODUKTE

Abbildung 15: Innovationstyp und Innovationsgrad, Quelle: Eigene Darstellung

Zwei Fragen in der empirischen Befragung verfolgten unmittelbar das Ziel, den
angestrebten Innovationsgrad sowie die innere Haltung zu radikalen Ideen
abzufragen.>® Bei einem Vergleich der Werte, die die verschiedenen Innovati-
onstypen bei diesen beiden Fragen erhalten haben, fallt ein Zusammenhang
auf: Die Zielsetzung, bahnbrechende neue Produkte im Markt zu etablieren, und
der Mut zu radikalen Ideen nehmen kontinuierlich ab. Wahrend bei Innovati-
onstyp 1 das Ziel, bahnbrechende neue Produkte als Erstes im Markt zu haben,
mit durchschnittlich 1,6 £ 2,6 bewertet wird, ist bei Innovationstyp 4 eine klare
Tendenz zu inkrementellen Innovationen und Verbesserungen (-0,9 = 1,8) zu
erkennen. Wahrend Innovationstyp 1 hohe Werte flr die Aussage, dass radikale
Ideen Mut machen (1,6 + 2,5) erzielt, sehen Befragte, die dem Innovationstyp 4
zugeordnet werden, in radikalen Ideen tendenziell eher eine Bedrohung (-0,4 =
2,0).

599 Vgl. Frage 2 und Frage 9.
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Der gleiche Zusammenhang zeigt sich bei der Betrachtung anderer Werte. Je
héher der angestrebte Innovationsgrad, desto groBer die Rolle einer Innovati-
onsphilosophie, desto gréBer die Veranderungsbereitschaft und das Ansehen von
Kreativitat.

RADIKALE INNOVATION

INKREMENTELLE INNOVATION

----------- ANSEHEN VON KREATIVITAT == =====x==  ZIEL: BAHNBRECHENDE NEUE PRODUKTE
INNOVATION ALS PHILOSOPHIE —————— VERANDERUNGSBEREITSCHAFT

Abbildung 16: Innovationstypen - Vergleich weiterer Werte, Quelle: Eigene Darstellung

Die Kultur von Unternehmen, die einen hohen Innovationsgrad anstreben,
unterscheidet sich somit signifikant von der, die einen geringen Innovationsgrad
anstreben.

Dieser Zusammenhang zwischen verschiedenen Arten von Innovationszielen
und damit in Verbindung stehenden unterschiedlichen Auspragungen von
Innovationskulturen wird weder von Amabile noch von Robinson/Stern, Ahmed,
Khandwalla/Mehta oder Unsworth/Clegg herausgestellt.?® Die Auswertung

600 Vgl. Amabile et al. 1996; Robinson/Stern 1997; Khandwalla/Mehta 2004; Unsworth/Clegg 2010.
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der darstellten Befragungsergebnisse gibt starke Hinweise darauf, dass die
bisherigen Modelle an dieser Stelle zu kurz greifen. Der gleiche Grad organisato-
rischer Kreativitat, der interne Verbesserungen oder inkrementelle Innovationen
ermoglicht, erweist sich moglicherweise als hinderlich fur die Entwicklung und
Umsetzung von Ideen mit einem héheren Innovationsgrad. Das Gleiche gilt
umgekehrt: Ein Grad organisatorischer Kreativitat, der darauf ausgerichtet ist,
die Entwicklung radikaler Innovationen zu férdern, steht moglicherweise der
Entwicklung inkrementeller Innovationen im Weg.®* Letzteren Fall diskutieren
wie erwahnt Robinson/Stern am Beispiel von 3M.5%?

Mit diesem Buch soll dargelegt werden, dass es keinen Grad organisatorischer
Kreativitat gibt, der generell und immer geeignet ist, Innovation zu foérdern. Auch
kann ein bestimmter Grad organisatorischer Kreativitat nicht mit den Attributen
gut oder schlecht belegt werden. Es kann lediglich von einem passenden Grad
organisatorischer Kreativitat in Bezug auf ein angestrebtes Innovationsziel
gesprochen werden.

601 Das Ergebnis unterstiitzt die Argumentation von Ekvall, wonach bestimmte organisatorische Charakteristiken
geringere und verstarkt adaptivere kreative Handlungen fordern, jedoch bestimmte Umstande, die radikale
Kreativitat fordern, adaptive Kreativitat blockieren. Vgl. Ekvall 2006, S. 136.

602 Vgl. Kapitel 5.1.1
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8.2 STARKER ZUSAMMENHANG ZWISCHEN INNOVATIONSTYP UND
INNOVATIONSGRAD

Als nachster Schritt werden die im vergangenen Abschnitt dargestellten Items, die
die einzelnen Innovationstypen auszeichnen, zusammengefasst und klassifiziert.
Auf Basis der dargestellten Werte sowie der durch die Varianzanalyse herausge-
arbeiteten Unterschiede werden die bestimmenden Merkmale fiir die einzelnen
Kulturen zusammengefasst und interpretiert. Die Innovationstypen werden nach
ihren pragenden Merkmalen benannt:

e Innovationstyp 1 wird aufgrund der durchgehend hohen Werte in allen
Kategorien als proaktiver Innovator bezeichnet.

« Innovationstyp 2 wird aufgrund der im Vergleich zu den normierten Mittel-
werten im Bereich der Strategie, der Werte und der Teamkomposition
Uberdurchschnittlicher Werte als strategischer Innovator bezeichnet.

¢ Innovationstyp 3 wird aufgrund der im Vergleich zu den normierten Mittel-
werten unterdurchschnittlichen Werte in allen Kategorien als innovativer
Optimierer bezeichnet.

e Innovationstyp 4 wird aufgrund der im Vergleich zu den normierten
Mittelwerten stark unterdurchschnittlichen visionaren Ausrichtung als
operativer Innovator bezeichnet.

Die Innovationstypen werden im Folgenden zunachst durch eine Einleitung
beschrieben, die die unter 7. aufgefiihrten Daten zusammenfasst und in einen
ersten Zusammenhang bringt. AnschlieBend werden die statistisch signifikanten
Unterschiede zu den anderen Innovationstypen, die durch den t-Test ermittelt
wurden, dargestellt. Fiir die Beschreibung der verschiedenen Innovationstypen
wird ein narrativer Stil gewahlt, der es dem Leser erméglichen soll, sich schnell
einen Uberblick Giber die Typen zu verschaffen.
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8.2.1 Innovationstyp 1: Proaktiver Innovator (21 % der Befragten)

Proaktive Innovatoren férdern Kreativitat und Innovation iber die zehn
verschiedenen Kategorien hinweg und bei 38 der insgesamt 50 abgefragten Items
auf einem statistisch signifikant hdheren Niveau als die anderen Innovations-
typen.®= Von den zehn am héchsten bewerteten Items®® sind vier der Kategorie
Strategie zuzuordnen: Die Unternehmen verfolgen eine offensive Zukunfts-
strategie, Innovation wird von den befragten Mitarbeitern als nachhaltiges Ziel
angesehen, Mitarbeiter verfligen iber ein hohes Innovationsbewusstsein, das
Top-Management engagiert sich personlich fr Innovation.

Die proaktiven Innovatoren kommunizieren ihre strategischen Ziele offen und
setzen Mitarbeitern konkrete Innovationsziele, an denen diese spater auch
gemessen werden. Teams verfolgen diese Ziele mit einem hohen MaB an Begeis-
terung. Sie erhalten interne Unterstiitzung und kénnen bei Bedarf mit Experten
von auBerhalb kooperieren. Erfolgreiche Innovationsprojekte wirken sich fur den
Einzelnen positiv aus; schlechte Ideen werden als Teil des kreativen Prozesses
akzeptiert. Damit setzen diese Unternehmen hohe Anreize, mit denen sie
innovatives Verhalten incentivieren.

Die proaktiven Innovatoren stellen signifikant mehr Ressourcen zur Verfiigung
als die anderen Innovationstypen: Sie gewahren Mitarbeitern Zeit flr kreatives
Denken und investieren unbirokratisch in gute Ideen. Mitarbeiter kénnen sich

in Innovationstools weiterbilden. Die Bereichsgrenzen in der als proaktive
Innovatoren klassifizierten Unternehmen sind im Vergleich zu allen anderen
Innovationstypen einfach zu Gberwinden. Kreativer Austausch erfolgt auf vielen
Wegen: Es existieren zahlreiche interne Netzwerke, eine kreative Meeting-Kultur
und externe Beziehungen, durch die regelmaBig Inspirationen ins Unternehmen
gelangen.

Im Umfeld erleben Mitarbeiter, dass Risiken eingegangen werden. Zahlreiche
inoffizielle Projekte werden proaktiv gestartet, es herrscht eine Kultur des
Machens. Innerhalb eines bestimmten Rahmens sind Fehler erlaubt; es

existiert eine hohe Bereitschaft, aus Fehlern zu lernen. Proaktive Innovatoren
unterscheiden klar in der Qualitat von Fehlern. Das Arbeitsklima ist hochmotiviert
und von hoher Dynamik. Probleme und mogliche Lésungen werden als positiv
betrachtet, Ideen offen aufgenommen.

603 Vgl. 7.2.1 Darstellung der Innovationstypen auf der Ebene der abgefragten Items
604 Vgl.7.2.2 Treiber der verschiedenen Innovationstypen
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Die proaktiven Innovatoren unterscheiden sich wie folgt von den anderen Innova-
tionstypen:

UNTERSCHEIDUNG ZU ANDEREN INNOVATIONSTYPEN

STATISTISCH SIGNIFIKANTE ~ Proaktive Innovatoren verfolgen einen ganzheitlicheren und

UNTERSCHIEDE ZU konsequenteren Ansatz als die strategischen Innovatoren. Beiden
STRATEGISCHEN Innovationstypen ist die starke strategische Komponente gemein,
INNOVATOREN wobei diese bei proaktiven Innovatoren noch deutlicher ausgeprigt

ist. Auch verfiigen proaktive und strategische Innovatoren iiber ein
vergleichbares Wertesystem. Erste signifikante Unterschiede zeigen
sich bei den Fiihrungsstrukturen: Proaktive Innovatoren haben ihre
Fithrungsstrukturen starker auf die Forderung von Kreativitat und
Innovation ausgerichtet als strategische. Mit Ausnahme von konkreten
Innovationszielen fordern Fithrungskrafte Innovation bei proaktiven
und strategischen Innovatoren dhnlich stark, jedoch investieren
proaktive Innovatoren deutlich mehr Ressourcen als strategische.
Die Kommunikationsstrukturen sind bei beiden Innovationstypen
auf einem dhnlichen Niveau auf Innovation ausgerichtet. Deutliche
Unterschiede existieren in der Meeting-Kultur und dem Austausch
mit inspirierenden Quellen von auBen. Begeisterung fiir Ziele, die
Motivation sowie der Grad an Informalitét sind bei proaktiven
Innovatoren deutlich hoher.

STATISTISCH SIGNIFIKANTE = Die Strategien, Werte und Fiihrungsstrukturen proaktiver Innovatoren

UNTERSCHIEDE sind deutlicher auf visionare langfristige Innovationen ausgerichtet als
ZU INNOVATIVEN die von innovativen Optimierern. Kreativititsfordernde Fithrungsstile
OPTIMIERERN werden von proaktiven Innovatoren intensiver angewendet, zudem

unterscheidet sich der Einsatz von Ressourcen signifikant. Teams

bei proaktiven Innovatoren unterstiitzen sich im Hinblick auf ein
gemeinsames Ziel mehr als bei innovativen Optimierern, sie streiten
mebhr (in konstruktiver Art und Weise) und haben eher den Mut,
Querdenker einzubinden. Proaktive Innovatoren setzen mehr Anreize:
Mitarbeiter werden an Ideen gemessen, schlechte Ideen werden
akzeptiert. Erfolgreiche Innovation wird bei proaktiven Innovatoren
deutlich mehr belohnt als bei innovativen Optimierern. Beide Kulturen
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SCHEIDUNG ZU AN INNOVATIONSTYPEN

unterscheiden sich klar in den Kommunikationsstrukturen, der Risiko-
kultur und dem Arbeitsklima.

STATISTISCH SIGNIFIKANTE Der groBte Gegensatz findet sich in der strategischen Ausrichtung,
UNTERSCHIEDE den Ressourcen, der Kommunikation und dem Arbeitsklima:

ZU OPERATIVEN Proaktive Innovatoren verzeichnen bei allen Faktoren der Kategorien
INNOVATOREN signifikante Abweichungen zu operativen Innovatoren. Bei den

Fiihrungsstilen existieren Ahnlichkeiten bei der Gewahrung von
Autonomie bei den Befragten, der Forderung von Netzwerken sowie
der aktiven Forderung des kreativen Prozesses.

Tabelle 17: Unterscheidung proaktiver Innovatoren zu anderen Innovationstypen

Fazit und Interpretation

Proaktive Innovatoren sind ganzheitlich auf Innovation ausgerichtet und
scheinen eher als andere in der Lage zu sein, weitreichendere Innovationen
—auch disruptiver Natur — voranzutreiben sowie Innovationen schneller zu
entwickeln als die anderen Innovationstypen. Sie schopfen das kreative Potenzial
ihrer Mitarbeiter zu einem héheren Grad aus als beispielsweise innovative
Optimierer. Dieser Innovationstyp scheint vor allem zur Umsetzung von Innova-
tionen geeignet, die weitreichendere Formen der Innovation als Ziel haben und
die in sich schnell verandernden Markten agieren. Vor allem der Einsatz von
Ressourcen, die Formen interner Kommunikation, die Strategie und die Strukturen
fordern Kreativitat, unterstlitzt durch das Wertesystem, ein vergleichsweise
héheres MaB an Risikobereitschaft, ein informelles Arbeitsumfeld, Anreize,
Fihrungsstile und die Teamkomposition. Die strategischen Innovationsziele

des Unternehmens finden sich in einem hohen MaB auch auf der Zielvereinba-
rungsebene mit den Befragten wieder, die an der Zahl und der Qualitat ihrer
Ideen gemessen werden. Im Gegenzug erhalten die Befragten ein hohes MaB an
Freiheit, sie haben die Moglichkeit, sich zu vernetzen, interne Synergien werden
in hohem MaBe genutzt und sie erleben ein hochmotiviertes Umfeld.
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Proaktive Innovatoren scheinen am ehesten mit dem Innovationstyp vergleichbar,
den Robinson/Stern beschreiben: Sie argumentieren, dass eine durch Proaktivitat
und Autonomie gepragte Kultur eine héhere Chance auf erfolgreich implemen-
tierte Innovationen weitreichenderer Natur bietet.

Beispiele fiir proaktive Innovatoren

Beispiele fur proaktive Innovatoren aus der praktischen Arbeit des Autors sind
die Unternehmenskultur von Google und in Teilbereichen von Microsoft sowie
Teams, die bei DHL wegweisende Innovationen flr den Bereich der Logistik
vorantreiben. Auch Teilbereiche der Otto AG, die der Autor aus seiner persén-
lichen Arbeit kennt, entsprechen diesem Innovationstyp. Mitarbeiter dieser
Unternehmen bzw. Unternehmensbereiche verfolgen haufig sehr visionare
Ziele mit einem hohen MaB an Eigenstandigkeit. So wurden beispielsweise die
DHL-Packstationen von einem internen Start-up vorangetrieben, das das Projekt
in dem sonst sehr strukturierten Konzern praktisch in Eigenverantwortung an
etablierten Prozessen vorbeientwickelt hat.5%

Ein hohes MaB an Eigeninitiative erlebte der Autor auch bei einem Gesprach

mit dem Werbeleiter des Otto-Versands, der unter anderem fir Vertriebsinno-
vationen zustandig ist. Er prasentierte dem Autor einen Otto-Spezialkatalog,

der einen Vertrieb Uiber neue Kooperationspartner und damit die ErschlieBung
neuer Vertriebskanale vorsah. Die Frage, ob dies ein offizieller Katalog sei, wurde
verneint. Marco Schubert hatte den Katalog wahrend seiner Arbeitszeit ungefragt
als Prototyp angefertigt und dafiir Ressourcen mehrerer Abteilungen in Anspruch
genommen. Der Vorstand des Unternehmens wurde erst informiert, als der
Katalog fertig war.

605 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 3.

606 Der Autor dieser Arbeit hat mit Steffen Frankenberg, einem der Mitglieder dieses Teams, mehrere Gesprache
geflhrt. Aus diesen Gesprachen entstand eine Fallstudie, die in nichtwissenschaftliche Publikationen des Autors
einfloss. Vgl. Meyer 2011 und Meyer 2012.
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Besondere Eignung dieses Innovationstyps

Bei einem Transfer der Eigenschaften proaktiver Innovatoren auf eine
Nutzenebene lassen sich damit zwei Fragen beantworten:

e Inwelchen Situationen ist es —auch auBerhalb bereits bestehender
konkreter Innovationsprojekte — fir Unternehmen oder Unternehmensein-
heiten sinnvoll, einen Grad organisatorischer Kreativitat zu entwickeln, die
dem Typus des proaktiven Innovators entspricht?

e Fur welche konkreten Innovationsprojekte eignet sich die Etablierung
proaktiver Innovatoren besonders?

INNOVATORENPROFIL UNTERNEHMENSPROFIL INNOVATIONSPROFIL

Herausstechende Besonders geeignet Besonders geeignet flr
Eigenschaften pro- fir Unternehmen in Innovationen, die diesen
aktiver Innovatoren diesen Situationen Kriterien entsprechen

Offensive Zukunftsstrategie Unternehmen mochte Innovationen, deren Umsetzung
Innovationsfelder erschlie- ein hohes MaB an strategischem
Ben, die weit auBerhalb des Gestaltungswillen erfordert

bisherigen strategischen
Fokus liegen

Innovationen wird von den Trends zeigen langfristige Langerfristiges Engagement
befragten Mitarbeitern als Umbriiche an, langerfristiges  erforderlich, langere Entwick-
nachhaltiges Ziel angesehen  Engagement und ldngerfristi-  lungszeit absehrbar

ge Entwicklung erforderlich

Diskussion der Ergebnisse | 253



INNOVATORENPROFIL

Herausstechende

Eigenschaften pro-
aktiver Innovatoren

UNTERNEHMENSPROFIL

Besonders geeignet
fir Unternehmen in
diesen Situationen

INNOVATIONSPROFIL

Besonders geeignet flr
Innovationen, die diesen
Kriterien entsprechen

Angestrebter stark
itberdurchschnittlicher
Innovationsgrad

Management erkennt
das Potenzial oder
das Erfordernis, in die

Wirkliche Neuentwicklung,
Angriff bestehender Produkte,
Markte oder Geschifts-

Entwicklung auch radikalerer modelle®®

Innovationen zu investieren®”’
Top Management Innovationsfelder bzw. Um-
engagiert sich personlich
fiir Innovation

Haufige und schnelle Unter-
stiitzung des Top-
Managements wird benétigt

briiche in der Branche haben
strategische Bedeutung

Hohes Ansehen von Unternehmen benétigt Innovation wird in einem
kreative Ideen mit einem

hoheren Radikalitatsgrad®®

Kreativitat dynamischen Marktumfeld mit
sich moglicherweise schnell
verandernden Erfolgsparame-
tern entwickelt

Innovation wird das Unterneh-

Hohe Veranderungs- Schneller technologischer

bereitschaft Wandel und sich schnell men oder Unternehmensteile

verdanderndes Marktumfeld maoglicherweise grundlegend
machen Veranderungen verdndern
des Unternehmens

erforderlich®®

607 Zur Unterscheidung inkrementeller und radikalerer Innovation wird auf die Definition von Leifer et al.
verwiesen: Inkrementelle Innovation als die Verbesserung von Kosten oder Ausstattungsmerkmalen
existierender Produkte oder Dienstleistungen, die von der Verwertung der Kompetenzen abhange.
Radikalere Innovation hingegen betreffe die Entwicklung neuer Geschafts- oder Produktlinien, sie
basiere auf neuen Ideen oder Technologien oder substanziellen Kostenreduktionen sie transformiere die
Geschaftsgrundlage eines Unternehmens. Vgl. Leifer et al. 2000, S. 5.

608 Vgl. hier die in 5.1.1 diskutierte Auswirkung visionarer Ziele auf Kreativitat. Rice et al. sowie Leifer et al.
betonen dies gerade fur den Bereich der disruptiven Innovation, in dem weitreichende und ambitionierte
strategische Ziele einen besonders starken Einfluss auf die Kreativitat von Mitarbeitern haben. Vgl. Rice et
al. 1998, S. 52 59; Leifer et al. 2000, S. 8.

609 Zur Interpretation wird hier die bereits zitierte Unterscheidung in radikale und adaptivere kreative Handlungen
von Ekvall tbernommen. Vgl. Ekvall 2006, S. 136.

610 Vgl. dazu Galunic/Eisenhardt, die betonen, dass Unternehmen kontinuierlich ihre Einheiten restrukturieren
mussten, um sich an den schnellen technologischen Wandel und Markttrends anzupassen. Galunic/Eisenhardt
1996; Galunic/Eisenhardt 2001.
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INNOVATORENPROFIL

Herausstechende
Eigenschaften pro-
aktiver Innovatoren

UNTERNEHMENSPROFIL

Besonders geeignet
fir Unternehmen in
diesen Situationen

INNOVATIONSPROFIL

Besonders geeignet flr
Innovationen, die diesen
Kriterien entsprechen

Flache Hierarchien

Moglichkeit, Regeln zu
umgehen, die Innovation
im Weg stehen

Hohes MaB an internen
Synergien, zahlreiche
interne Netzwerke, hohes
MaB an lateraler Kommuni-
kation

Hohe Entscheidungs-
geschwindigkeit

Dem Management fehlt Wissen
im angestrebten Innovati-
onsfeld, hohe Unsicherheit,
hohe Komplexitat, sich schnell
verandernde Umstande®!

Bestehende Regelsysteme
stehen der hohen
Marktdynamik teilweise
entgegen oder sind fiir einen
hoheren Innovationsgrad
hinderlich

Das fiir Innovationsaktivitédten
erforderliche Wissen ist noch
nicht eindeutig definiert,

es erfordert eine enge
Kooperation unterschied-
lichster Abteilungen und
Mitarbeiters?

Mitbewerber sind dabei,
dhnliche Innovationsfelder

zu erschlieBen, die Innova-
tionsgeschwindigkeit nimmt
zu, die hohe Komplexitat des
angestrebten Innovationsfeldes
macht viele Entscheidungen
notwendig

Wissen und Entscheidungsfa-
higkeit fiir einzelne Innovati-
onsschritte sind auf mehreren
fachlichen und hierarchischen
Ebenen verteilt

Die Einhaltung von Regeln
wiirde das Projekt verzégern und
wahrscheinlich keinen Qualitats-
gewinn bringen

Erforderliches Fachwissen ist
auf zahlreiche im Vorfeld nicht
eindeutig identifizierbare Kopfe
verteilt

Mitbewerber arbeiten an
dhnlichen Innovationen,
Geschwindigkeit der Umsetzung
ist wettbewerbsrelevant, hohe
Komplexitat der Innovation
macht eine Vielzahl von
Entscheidungen erforderlich

611 Die Ableitung erfolgt in Anlehnung an Henke et al,, die argumentieren, dass die klassische hierarchische
Struktur in Situationen der Unsicherheit, der Komplexitat und sich schnell andernder Umstande praktisch
nicht in der Lage sei, Entscheidungen zu fallen, Konflikte verschiedener Funktionsbereiche zu lésen und den
Entwicklungsprozess einer Reihe neuer Produkte zu koordinieren. Vgl. Henke et al. 1993, S. 217.

612 Die Argumentation von Robinson/Stern, das diese verteilten Wissensbausteine durch bereichstbergreifende
informelle Kommunikation effektiv zusammengebracht werden kdnnen, wurde in Kapitel 5.4.1 diskutiert: If
communication occurs only through established channels, the employees who know about these components
but who do not normally communicate with each other will never interact. Robinson/Stern 1997, S. 214.
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INNOVATORENPROFIL

Herausstechende
Eigenschaften pro-
aktiver Innovatoren

UNTERNEHMENSPROFIL

Besonders geeignet
far Unternehmen in
diesen Situationen

INNOVATIONSPROFIL

Besonders geeignet flr
Innovationen, die diesen
Kriterien entsprechen

Ausgepragtes MaB an
zeitlichen, materiellen
und finanziellen
Ressourcen

Ausgepragte Moglich-
keiten zur Weiterbildung
in Innovationstools

Hohe Anreize fiir
innovatives Verhalten,
konkrete Innovationsziele
fiir Mitarbeiter, Qualitat
von Ideen flieBt in Perfor-
mancemessung mit ein

Hohe Aufnahmebereit-
schaft fiir Ideen, kreative
Meeting-Kultur, Akzeptanz
schlechter Ideen

Entwicklung von Innovationen
im angestrebten Feld erfordern
hohe zeitliche, materielle und
finanzielle Investitionen®**

Innovationseffektivitat kann
durch die Etablierung neuer
Tools erhoht werden

Marktsituation erfordert einen
starken und klaren Fokus

des Unternehmens bzw. der
Unternehmenseinheit auf
Innovation

Strategische Innovationsfelder
sind durch ein wettbewerbsin-
tensives Umfeld gepragt,
hohe Unsicherheit iiber das
Ergebnis®4

Die Entwicklung erfordert ein
héheres MaB an zeitlichen,
materiellen und finanziellen
Ressourcen

Innovationseffektivitat kann
durch die Etablierung neuer
Tools erhoht werden

Innovationsziele machen
fokussiertes Handeln
erforderlich, das sich neben
dem operativen Geschaft nur
eingeschrénkt umsetzen lasst

Entwicklung findet in einem
wettbewerbsintensiven Umfeld
statt, zahlreiche zu iiberwindende
Hindernisse sind zu erwarten®'

613 Wichtig erscheint in diesem Zusammenhang der Verweis auf die in 5.2.3 dargelegte Argumentation von
Amabile, dass nicht nur die Quantitat, sondern auch die Qualitat der Ressource Zeit eine Rolle zu spielen
scheint. Vgl. Amabile et al. 2002, S. 6.

614 Rickards hat dieses Bedirfnis fir hohe Kreativitat in unsicheren Marktumfeldern beschrieben. Creativity
continues as long as action continues. This is not just desired, it is necessary for as long as the innovation
processes continue in a competitive environment in the absence of perfect knowledge about outcomes of

actions. Rickards 1996, S. 24.

615 I:eifer et al. beschreiben ein erhdhtes Erfordernis fir die Entwicklung radikaler Innovation, Ideen zur
Uberwindung von Hindernissen zu entwickeln, um technische Unsicherheiten, Marktunsicherheiten und
Unsicherheiten innerhalb der eigenen Organisation zu Gberwinden. Vgl. Leifer et al. 2000, S. 11.
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INNOVATORENPROFIL

Herausstechende
Eigenschaften pro-
aktiver Innovatoren

UNTERNEHMENSPROFIL

Besonders geeignet
far Unternehmen in
diesen Situationen

INNOVATIONSPROFIL

Besonders geeignet flr
Innovationen, die diesen
Kriterien entsprechen

Nutzung externer
Ressourcen, hohes MaB
an externen Beziehungen

Forderung von Experi-
menten, inoffizielle
Projekte

Innerhalb bestimmter
Rahmen sind Fehler
erlaubt, es existiert eine
hohe Bereitschaft, aus
Fehlern zu lernen

Hochmotiviertes Umfeld
fiir Innovation, hohes MaB
an wahrgenommener
Dynamiks®®

Umbriiche machen eine
Ausweitung der vorhandenen
Wissensbasis erforderlich

Geringe Vorerfahrung im
angestrebten Innovationsfeld
macht eine Vielzahl unterschied-
licher Sichtweisen und eine
Vielzahl parallel laufender
unterschiedlicher Innovations-
projekte erforderlich®¢

Innovationsaktivitaten erfordern
ein hoheres MaB an Risikobe-
reitschaft, stark eingeschrankte
Moglichkeit, Erfolgsprognosen zu
erhaltens?’

ErschlieBung eines Innovati-
onsfelds benétigt ein hohes
MaB an Motivation, um die um
dieses Feld zu bewiltigen

Tabelle 18: Besondere Eignung proaktiver Innovatoren

Fachwissen von auBerhalb des
Unternehmens sowie Sichtweisen
von auBen erforderlich

Geringe Vorerfahrungen im
angestrebten Innovationsfeld,
keine gesicherten Erkenntnisse
iiber Markte und Erfolgspa-
rameter

Hoher Unsicherheitsfaktor
beziiglich der technischen
Machbarkeit und Akzeptanz
am Markt, Riickschlige sind zu
erwarten

Das Innovationsprojekt kann
ohne ein ausgepragtes MaB an
Motivation und Pioniergeist
kaum erfolgreich abgeschlossen
werden

616 In diesem Zusammenhang sei noch einmal auf die Forschungsergebnisse von Robinson verwiesen: Die
von ihm identifizierten Top-Performer setzten vermehrt auf Systeme, die dazu gedacht waren, ungeplante
Verbesserungen zu stimulieren. Die neueren und weitreichenderen Verbesserungen waren hier ebenfalls die
unvorhergesehenen, die aus einer Kultur des Machens stammen. Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 23.

617 Junarsin und Henderson/Clark weisen darauf hin, dass gerade disruptive Innovation eher risikoreich, unsicher

618

und kostspielig sei, inkrementelle Innovation eher vorhersehbar. Daraus kann geschlossen werden, dass eine
ausgepragtere Risikokultur Unternehmen eher dazu befahigt, disruptive Innovation umzusetzen. Vgl. Junarsin
2009, S. 10 bis 18. Vgl. auch Henderson/Clark 1990. Henderson/Clark weisen darauf hin, dass inkrementelle und
radikale Innovation auch unterschiedliche organisatorische Fahigkeiten benétigen.

Vgl. hier von Stamm, die argumentiert, dass nicht die Fahigkeit, kreative Leistungen anzuordnen, entscheidend
fur den Erfolg von Innovationsprojekten ist, sondern die Fahigkeit, Begeisterung und Leidenschaft zu vermitteln.
Vgl. von Stamm 2005, S. 53.
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8.2.2 Innovationstyp 2: Strategischer Innovator (26 % der Befragten)

Strategische Innovatoren férdern Kreativitat tiber die zehn verschiedenen
Kategorien hinweg auf einem unterschiedlich hohen Niveau. Strategische Ziele
und Werte, Managementstile und die Teamkomposition gehéren zu den Treibern
dieses Innovationstyps, jedoch auf einem geringeren Niveau als bei proaktiven
Innovatoren. Von den zehn treibenden Faktoren®? sind drei der Kategorie
Strategie, drei den Fihrungsstilen und zwei der Teamkomposition zuzuordnen.
Damit scheint Innovation bei diesem Innovationstyp vor allem durch Fihrung
auf der strategischen Ebene und der Managementebene sowie auf der Ebene
von Teams vorangetrieben zu werden. Die anderen Kategorien — wie Ressourcen,
Anreize, Kommunikation, Risikokultur und Arbeitsklima — spielen eine geringere
Rolle.

Die strategischen Innovatoren unterscheiden sich wie folgt von den anderen
Innovationstypen:

UNTERSCHEIDUNG ZU ANDEREN INNOVATIONSTYPEN

STATISTISCH SIGNIFIKANTE = Das Top-Management strategischer Innovatoren engagiert sich auf

UNTERSCHIEDE einem gleichen Niveau fiir Innovation wie das Top-Management
ZU PROAKTIVEN proaktiver Innovatoren. Auch verfolgen strategische Innovatoren
INNOVATOREN das Ziel, bahnbrechende neue Produkte zu entwickeln, sie haben

eine offensive Zukunftsstrategie und ein hohes Innovationsbe-
wusstsein. Dieses Engagement und diese Ziele werden jedoch in
einem geringen MaB durch innovationsfordernde Strukturen und
Ressourcen unterstiitzt. Das Management fordert Kreativitat durch
Fithrungsstile und im Rahmen der Teamkomposition — mit Ausnahme
der konkreten Innovationsziele - lassen sich keine statistisch
relevanten Abweichungen zwischen proaktiven und strategischen
Innovatoren feststellen. Auch werden Mitarbeiter deutlich weniger
an diesen Zielen gemessen. Eigeninitiative des Einzelnen spielt eine
geringere Rolle. Zudem zeigen sich Unterschiede in der Meeting-
Kultur: Meetings dienen weitaus weniger der Ideenfindung als bei
proaktiven Innovatoren.

619 Vgl.7.2.2 Treiber der verschiedenen Innovationstypen.
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EN INNOVATIONSTYPEN

STATISTISCH SIGNIFIKANTE = Die wesentlichen statistisch signifikanten Unterschiede existieren

UNTERSCHIEDE im Bereich der Strategie: Das Top-Management strategischer
ZU INNOVATIVEN Innovatoren ist starker involviert, es verfolgt weitreichendere
OPTIMIERERN Innovationsziele. Bei allen anderen Items, die die verschiedenen

Kategorien kennzeichnen, lassen sich nur geringe bis keine statistisch
signifikanten Unterschiede finden. Beim Investment von Zeit und Geld
in neue Ideen sind strategische Innovatoren dhnlich zuriickhaltend
wie innovative Optimierer und operative Innovatoren. Auch die
Belohnung erfolgreicher Innovation sowie die Akzeptanz schlechter
Ideen bewegt sich auf einem dhnlichen Niveau wie bei innovativen
Optimierern und operativen Innovatoren.

STATISTISCH SIGNIFIKANTE = Die wesentlichen statistisch signifikanten Unterschiede existieren

UNTERSCHIEDE ZU im Bereich der Strategie: Strategische Innovatoren verfolgen

OPERATIVEN INNOVATOREN  langfristigere Ziele mit weitreichenderen Visionen. Auch wird
Innovation im direkten Vergleich eher bei strategischen Innovatoren
als nachhaltiges Ziel angesehen, die Bedeutung einer Innovati-
onsphilosophie ist in einem statistisch signifikanten MaB geringer
ausgepragt. Bei vier Items der Kategorie Werte, bei den Fithrungs-
strukturen sowie bei 12 von 15 Items der Fiihrungsebene sind keine
Unterschiede feststellbar. Im Bereich der Kommunikation existieren
signifikante Abweichungen: Der Grad an lateraler Kommunikation
ist bei strategischen Innovatoren héher und das Unternehmen erhalt
mehr Inspirationen von auBen. Bei strategischen Innovatoren ist im
Vergleich ein hoheres MaB an Dynamik und Aufbruchsstimmung
feststellbar als bei innovativen Optimierern. Beide Innovationstypen
sind auf einem dhnlichen Niveau risikoavers gepragt.

Tabelle 19: Unterscheidung strategischer Innovatoren zu anderen Innovationstypen

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass strategische Innovatoren in einem hohen
MaB durch die Strategie und das persénliche Engagement ihrer Fiihrung, durch
innovationsférdernde Managementstile und durch die Komposition von Teams
gepragt sind. In den anderen Kategorien und den diesen Kategorien zugrunde
liegenden Faktoren sind sie vielfach mit innovativen Optimierern oder operativen
Innovatoren vergleichbar.
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Fazit und Interpretation

Obwohl kaum pauschale Aussagen dazu méglich sind, welcher Unternehmenstyp
ein ,typischer” strategischer Innovator ist, lassen sich auf Basis von weiterfiih-
renden Gesprachen im Rahmen der Studie, durch Innovationskulturanalysen

bei mehreren Unternehmen und Gesprache mit Teilnehmern von Workshops, in
denen diese ihre Innovationskultur analysiert und die Ergebnisse anschlieBend
detailliert diskutiert haben, beispielhaft Unternehmen beschreiben. Strategische
Innovatoren kénnen unter anderem groBe Konzerne und Mittelstandsunter-
nehmen sein, die durch eine Vielzahl an operativen Prozessen gepragt sind und
die Innovation im Rahmen dieser Prozesse umsetzen. Das Top-Management
dieser Unternehmen hat Innovation auf der strategischen Agenda verankert

und treibt Innovation stark voran; mitunter ist der CEO personlich involviert.
Diese Unternehmen kénnen héhere Innovationsgrade umsetzen, wenn das
Top-Management diese Ideen entwickelt hat und der Organisation klare
Direktiven zur Umsetzung gibt. Es kommen jedoch deutlich weniger Impulse von
Seiten der Mitarbeiter als bei den proaktiven Innovatoren.

Dieser Innovationstyp scheint am ehesten mit dem vergleichbar, den Amabile

in ihren Modellen beschreibt: Dieser geht davon aus, dass Innovation top-down
vorangetrieben wird. lhrer Ansicht nach wirken untergeordnete Ebenen in erster
Linie durch Kommunikation und Interpretation der Ziele mit.6° Wahrend jedoch
die proaktiven Innovatoren eher durchlassige Hierarchien vorfinden und die
Moglichkeit haben, Regeln zu umgehen, liegen die Werte bei strategischen
Innovatoren eher auf dem Niveau der innovativen Optimierer, d. h,, sie kdnnen
weder die klassischen Hierarchien noch die in einem Unternehmen bestehenden
Regelsysteme umgehen. Dies macht es fiir diesen Innovationstyp moglicherweise
schwerer, disruptive Innovationen umzusetzen, da deren Entwicklung durch die
von Leifer et al. beschriebenen flachen Hierarchien und Regelbriiche geférdert
wird.®?* Auch kénnten bei strategischen Innovatoren die von Bérjesson et al,,
Assink, Moss-Kanter sowie Dougherty/Heller beschriebenen Barrieren?? verstarkt
auftreten.

620 Vgl. Amabile 19963, S. 8.
621 Vgl. Leifer et al. 2000, S. 5.
622 Vgl. Borjesson et al. 2013, S. 121; Assink 2006, S. 215 233; Moss-Kanter 2006, S. 73 83; Dougherty/Heller 1994.
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Ein weiterer wesentlicher Unterschied zwischen proaktiven und strategischen
Innovatoren scheint die Rolle des Managements zu sein. Auffallend bei strate-
gischen Innovatoren ist das hohe Engagement des Top-Managements (2,0 +
1,6), das die gleichen Werte erreicht wie bei proaktiven Innovatoren (2,0 £ 2,5).
Dieser Wert ist herausstechend, weil bei der Bewertung aller anderen Faktoren
deutlichere Unterschiede im Bewertungsniveau zu erkennen sind. Im Vergleich
aller Typen mit dem Typ des strategischen Innovators ist dies der einzige Wert,
der statistisch signifikant abweicht. Dies lasst sich dahingehend interpretieren,
dass die strategisch dominierte Innovationskultur starker darauf ausgerichtet
ist, auf Anweisungen des obersten Managements zu reagieren, und weniger
Eigeninitiative an den Tag legt als Unternehmen, die dem Typus des proaktiven
Innovators zugeordnet werden kénnen.

Moglicherweise ist dieser Innovationstyp sehr effektiv darin, Fast-Follower-
Innovationen umzusetzen, die ,von oben” vorgegeben sind und bei denen

das Risiko relativ gering ist. Daflr spricht, dass erfolgreiche Ideen auf einem
vergleichbaren Niveau anerkannt werden wie bei proaktiven Innovatoren

und dass Mitarbeiter mit Innovationen ihre Karriere férdern kénnen. Auch die
Flhrungsstile sind bei vier von flinf Faktoren mit denen proaktiver Innovatoren
vergleichbar. Jedoch tun sich strategische Innovatoren deutlich schwerer als
proaktive, schlechte Ideen als Teil des kreativen Prozesses anzuerkennen. Auch
sind strategische Innovatoren in einem deutlich geringeren MaB von einer Kultur
des Machens gepragt — Mitarbeiter starten nur wenige Initiativen und inoffizielle
Projekte selbst. Meetings dienen eher der Planung als der Ideengenerierung.

Es ist zu vermuten, dass der Effektivitat bei der Umsetzung von Innovationen,

die im Top-Management entstehen, Nachteile gegeniiberstehen. Wahrend bei
proaktiven Innovatoren durch die potenziell h6here Zahl der Ideengeber und die
héhere Anzahl an Innovationsprojekten die Wahrscheinlichkeit von Innovationen,
die auBerhalb eines vom Top-Management vorgegebenen Kontextes liegen,
steigt, konnte sich dies bei strategischen Innovatoren schwieriger gestalten.
Proaktive Innovatoren scheinen dadurch eher auf sich schnell verandernde
Marktumgebungen, die vom Top-Management nicht gesehen bzw. nicht
verstanden werden, reagieren zu kénnen als strategische.

Am Beispiel eines Verlags soll diese These verdeutlicht werden: Ein Verlag mit
einer proaktiven Innovationskultur (bzw. mit Unternehmensteilen, die eine solche
Kultur vorantreiben) konnte durch die Dezentralitat vieler Innovationsprojekte
viel eher auf sich verandernde Geschaftsmodelle im Internet reagieren als ein
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Verlag, der eine von oben vorgegebene Innovationsstrategie verfolgt. Verlage
mit einer strategischen Innovationskultur verfolgen so lange héhere Innovati-
onsgrade, wie es im Fokus der Verlagsleitung steht. Wenn die Verlagsleitung
beispielsweise Entwicklungen im Bereich sozialer Medien oder der Technologie
von Personalisierungsalgorithmen nicht als relevant erkennt, werden Innova-
tionsprojekte zu solchen Themen nicht initiiert. Strategische Innovatoren sind
anscheinend mehr auf die Weitsicht ihres Top-Managements angewiesen als
proaktive.

Besondere Eignung dieses Innovationstyps
Bei einem Transfer der Eigenschaften strategischer Innovatoren auf eine

Nutzenebene zeigt sich, fir welche Unternehmenssituation und flr welche Art
von Innovationen dieser Innovationstyp geeignet ist.

INNOVATORENPROFIL UNTERNEHMENSPROFIL INNOVATIONSPROFIL

Herausstechende Besonders geeignet Besonders geeignet fur
Eigenschaften strate-  fur Unternehmen in Innovationen, die diesen
gischer Innovatoren diesen Situationen Kriterien entsprechen

Offensive Zukunftsstrategie Mittel- bis langerfristiger Mittel- bis langerfristiges
und Nachhaltigkeit der Horizont der Innovationsak- Engagement erforderlich, evtl.
Innovationsaktivitdaten tivitaten langere Entwicklungszeit

iiberdurchschnittlich, aber
geringer ausgepragt als bei
proaktiven Innovatoren

Uberdurchschnittlicher Management erkennt das Uber inkrementelle Innova-

angestrebter Innovati- Potenzial oder das Erfordernis,  tionen hinausgehender

onsgrad itber die Entwicklung inkremen- Innovationsgrad von Prozessen,
teller Innovationen hinaus zu Produkten, Dienstleistungen

denken und in weitreichendere  oder Geschaftsmodellen
Innovationen zu investieren
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INNOVATORENPROFIL

Herausstechende
Eigenschaften strate-
gischer Innovatoren

UNTERNEHMENSPROFIL

Besonders geeignet
far Unternehmen in
diesen Situationen

INNOVATIONSPROFIL

Besonders geeignet flr
Innovationen, die diesen
Kriterien entsprechen

Personliches Engagement
des Top-Managements

Relativ hohes Ansehen von
Kreativitat

Leicht iiberdurch-
schnittliche, aber geringere
Veranderungsbereitschaft
als proaktive Innovatoren

Geringere Durchlassigkeit

von Hierarchien

MaBiges bis geringes MaB
an Regelbruch

Innovationsfelder bzw.
Umbriiche in der Branche haben
strategische Bedeutung

Unternehmen bendétigt kreative
Ideen, die iiber rein adaptive
Leistungen hinausgehen®?

Technologischer Wandel

und sich verdanderndes
Marktumfeld machen mittel- bis
langfristige Veranderungen des
Unternehmens erforderlich

Das Management verfiigt
weitgehend iiber das notwendige
Wissen und kann die wichtigsten
Entscheidungen selbst treffen

Das bestehende Regelsystem ist
weitgehend dazu geeignet, den
Innovationsherausforderungen

zu begegnen

von Ekvall tbernommen. Vgl. Ekvall 2006, S. 136.

Unterstiitzung des Top-
Managements wird benétigt

Innovation wird in einem
Marktumfeld mit sich
maoglicherweise dndernden
Erfolgsparametern entwickelt

Innovation wird das
Unternehmen oder Unterneh-
mensteile moglicherweise
grundlegend verandern

Wissen und Entscheidungsfa-
higkeit fiir einzelne Innovations-
schritte sind auf klar definierten
fachlichen und hierarchischen
Ebenen verteilt

Das Innovationsprojekt kann
im Rahmen bestehender
Regelsysteme groBtenteils
effektiv umgesetzt werden

623 Zur Interpretation wird hier die bereits zitierte Unterscheidung in radikale und adaptivere kreative Handlungen
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INNOVATORENPROFIL

Herausstechende
Eigenschaften strate-
gischer Innovatoren

UNTERNEHMENSPROFIL

Besonders geeignet
far Unternehmen in
diesen Situationen

INNOVATIONSPROFIL

Besonders geeignet flr
Innovationen, die diesen
Kriterien entsprechen

Geringes bis maBiges MaB
an internen Synergien
und internen Netzwerken,
geringer Grad an lateraler
Kommunikation

Geringe bis méaBige
Entscheidungs-
geschwindigkeit

MaBiger Einsatz von
Ressourcen (Zeit, Geld,
Materialien)

Leicht unterdurch-
schnittliche Moglichkeit
zur Weiterbildung in
Innovationstools

Durchschnittliche Anreize
fiir innovatives Verhalten,
durchschnittliche konkrete
Innovationsziele fiir
Mitarbeiter, Qualitdt von
Ideen flieBt eingeschrankt
in Performancemessung
mit ein

Innovationsaktivitdten finden
in definierten Fachbereichen
bzw. auf definierten Koopera-
tionswegen statt, eine dariiber
hinausgehende Vernetzung
unterschiedlicher Einheiten ist
nur eingeschrankt erforderlich

Geschwindigkeit der Umsetzung
ist kein primarer Wettbewerbs-
faktor, ein First Mover Advantage
ist nicht erkennbar

Innovationen erfordern nur
geringe oder leicht erh6hte
zeitliche, materielle und
finanzielle Investitionen

Innovationseffektivitat

kann durch die Anwendung
vorhandener Tools weitgehend
erreicht werden

Marktsituation erfordert
eingeschrénkte Ausrichtung
des Unternehmens bzw. der
Unternehmenseinheit auf
Innovation
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Das zur Umsetzung bendétigte
Fachwissen ist in einem
Fachbereich/Projekt vorhanden
oder lasst sich auf definierbaren
Wegen im Unternehmen
erlangen

Die Geschwindigkeit der
Umsetzung ist fiir das Innova-
tionsprojekt zweitrangig, die
relativ geringe Komplexitat der
Innovation reduziert die Zahl der
notwendigen Entscheidungen

Die Entwicklung erfordert kein
oder nur ein leicht erhdhtes
MaB an zeitlichen, materiellen
und finanziellen Ressourcen

Innovationsprojekt kann mit
vorhandenen Tools im Wesent-
lichen umgesetzt werden

Innovatives Denken und
Handeln wird durch das
bestehende Anreizsystem
ausreichend incentiviert



INNOVATORENPROFIL

Herausstechende
Eigenschaften strate-
gischer Innovatoren

UNTERNEHMENSPROFIL

Besonders geeignet
far Unternehmen in
diesen Situationen

INNOVATIONSPROFIL

Besonders geeignet flr
Innovationen, die diesen
Kriterien entsprechen

MaBige Aufnahmebereit-
schaft fiir Ideen, Meetings
dienen vor allem der
Planung, geringe Akzeptanz
schlechter Ideen®*

Eingeschrédnkte Nutzung
auBenstehender Ressourcen,
geringe bis maBige Bedeu-
tung externer Beziehungen

Geringe Anzahl inoffizieller
Projekte, im Vergleich zu
proaktiven Innovatoren
geringe Férderung von
Experimenten

Fehler sind nur in
eingeschranktem MaBe
erlaubt, geringe bis maBige
Bereitschaft, aus Fehlern zu
lernen

Durchschnittliches MaB an
Motivation und Aufbruchs-
stimmung

Die Ergebnisse der Innovations-
aktivitaten sind weitgehend
planbar, relativ hohes MaB an
Sicherheit

Innovationsfelder machen eine
Ausweitung der vorhandenen
Wissensbasis nur punktuell
erforderlich

Innovationsfelder konnen mit
Hilfe zentral gesteuerter Projekte
erschlossen werden, eine
Vielzahl an Innovationsprojekten
ist nicht zwingend erforderlich

Innovationsaktivitaten machen
nur ein geringes bis maBiges
Mag an Risikobereitschaft
erforderlich, starke Orientierung
an moglichen Erfolgsprognosen

ErschlieBung eines Innova-
tionsfelds benétigt nur ein
geringes MaB an Motivation, um
die ,Extra-Meile” zu bewaltigen

Entwicklung ist vorhersehbar
und dhnlich wie ein Projekt
planbar, Hindernisse sind nur
eingeschrankt zu erwarten

Fachwissen von auBerhalb

des Unternehmens sowie
Sichtweisen von auBen sind nur
eingeschrankt erforderlich

Innovationsprojekt kann

relativ sicher vom Anfang bis
zum Ende gemanagt werden,
geringes MaB an Trial and Error
erforderlich

Fehler konnen durch Analysen
und Planung weitgehend
vermieden werden, Riickschlédge
sind eher selten zu erwarten

Das Innovationsprojekt kann
auch ohne ein ausgepragtes
MaB an Motivation und
Pioniergeist erfolgreich
abgeschlossen werden

Tabelle 20: Besondere Eignung strategischer Innovatoren

624 Geringe Unterschiede zwischen strategischen Innovatoren und innovativen Optimierern.
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8.2.3 Innovationstyp 3: Innovativer Optimierer (36 % der Befragten)

Das Unternehmen fordert Kreativitat und Innovation tiber alle zehn Kategorien
hinweg auf einem signifikant geringeren Niveau als proaktive und strategische
Innovationstypen. Die Ausrichtung des Unternehmens auf Innovation und
Kreativitat ist feststellbar, jedoch im Vergleich zu den vorigen beiden Innova-
tionstypen schwacher ausgepragt. Kreativitat wird primar auf der Ebene einer
Fihrungskraft gefordert, jedoch ohne ausgepragten Einsatz von Ressourcen.
Anreize fur kreatives Denken sind feststellbar, jedoch auf einem geringeren
Niveau als beispielsweise bei proaktiven Innovatoren. Es gibt keine ausgepragten
kreativitatsfordernden Kommunikationsstrukturen; das Unternehmen ist von
Risikoaversitat und einem geringen innovationsférdernden Arbeitsklima gepragt.
Von den zehn Treibern®?® sind drei der Kategorie Managementstile, zwei den
Flhrungsstrukturen und zwei der Teamkomposition zuzuordnen.

Die innovativen Optimierer unterscheiden sich wie folgt von den anderen Innova-
tionstypen:

UNTERSCHEIDUNG ZU ANDEREN INNOVATIONSTYPEN

STATISTISCH SIGNIFIKANTE ~ im direkten Vergleich zwischen den Innovationstypen sind zwischen

UNTERSCHIEDE proaktiven Innovatoren und innovativen Optimierern bei allen Items
ZU PROAKTIVEN der Kategorien Strategie, Werte und Fiihrungsstrukturen, bei 11 von
INNOVATOREN 15 Items der Fiihrungsebene sowie bei allen Items der Umfeldebene

Unterschiede feststellbar. Damit wird erkennbar, dass innovative
Optimierer Kreativitat und Innovation auf einem durchgehend
niedrigeren Niveau férdern als proaktive Innovatoren. Auch die Ziele
tendieren deutlicher in Richtung inkrementeller Innovation.

STATISTISCH SIGNIFI- Obwohl innovative Optimierer bei vielen Faktoren — wie

KANTER UNTERSCHIED beispielsweise der Gewdhrung von Ressourcen, der Risikokultur

ZU STRATEGISCHEN und den die Werte reprasentierenden Faktoren — den strategischen
INNOVATOREN Innovatoren ahnlich sind, gibt es einen signifikanten Unterschied: Das

Top-Management innovativer Optimierer ist weit weniger involviert,
die Innovationsziele sind deutlicher in Richtung inkrementeller
Innovation ausgelegt und weniger visionar.

625 Siehe 7.2.2 Treiber der verschiedenen Innovationstypen.
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UNTERSCHEIDUNG ZU ANDEREN INNOVATIONSTYPEN

STATISTISCH SIGNIFIKANTE = zwischen innovativen Optimierern und operativen Innovatoren gibt

UNTERSCHIEDE es zahlreiche Ahnlichkeiten: So lassen sich bei allen Items, die die
ZU OPERATIVEN Kategorien der Fiihrungsebene und der Umfeldebene reprasen-
INNOVATOREN tieren, keine signifikanten Abweichungen zwischen den beiden

Innovationstypen feststellen. Abweichungen existieren vor allem
im Bereich der Strategie: Operativen Innovatoren fehlt die strate-
gische Ausrichtung in Richtung Innovation noch deutlicher als den
innovativen Optimierern.

Tabelle 21: Unterscheidung innovativer Optimierer zu anderen Innovationstypen

Fazit und Interpretation

Durch die Betrachtung der einzelnen Items und der statistisch signifikanten
Unterschiede zu proaktiven und strategischen Innovatoren lasst sich der
Schluss ziehen, dass der Grad organisatorischer Kreativitat bei innovativen
Optimierern vor allem dazu geeignet ist, interne Verbesserungsprozesse sowie
die Entwicklung inkrementeller Produktvarianten voranzutreiben. Dabei fallt
vor allem das im Vergleich statistisch signifikante geringere Engagement des
Top-Managements auf: Innovation wird eher an die unteren Ebenen delegiert
als vom Top-Management selbst aktiv vorangetrieben. Aus meiner praktischen
Arbeit sind mir solche Unternehmen bekannt: Sie betreiben beispielsweise

ein aktives Ideenmanagement, das in vielen Unternehmen flr Einsparungen
sorgt, oder haben aufwandige Prozesse installiert, mit denen Produktinnova-
tionen vorangetrieben werden. Das Top-Management interessiert sich zwar
gelegentlich fur diese Art von Innovation, hat aber in erster Linie operative
Themen auf der Agenda. Ein Innovationsteam oder ein Ideenmanager erhalt vom
Top-Management nur eingeschrankte Unterstitzung — das Funktionieren des
Prozesses wird vorausgesetzt.

Aufgrund der bestehenden Prozesse sind innovative Optimierer haufig in der
Lage, Produkte Giber einen langen Zeitraum durch inkrementelle Innovationen
immer weiter zu entwickeln und dabei eine sehr hohe Qualitat zu erreichen.
Bei der Analyse von Innovationskulturen in Unternehmen wurden im Rahmen
von Beratungsprojekten von mir unter anderem Qualitatsweltmarktfihrer in
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ihrem Segment untersucht, deren hohe Qualitat durch die stark prozess- und
regelorientierte Entwicklung von Innovationen entsteht. Dieses eher langsame
und regelorientierte Vorgehen sorgt dafiir, dass nur wenige unlberlegte

Schritte unternommen werden. Ideen werden haufig in standardisierter Form

— beispielsweise durch Vordrucke und ein formell etabliertes Gutachtersystem —
ausgearbeitet, bewertet und bei erfolgreicher Bewertung umgesetzt.6% Die Kultur
der innovativen Optimierer hat offenbar hier ihre Starken.

Besondere Eignung dieses Innovationstyps
Bei einem Transfer der Eigenschaften von innovativen Optimierern auf eine

Nutzenebene zeigt sich, fir welche Unternehmenssituation und flr welche Art
von Innovationen dieser Innovationstyp geeignet ist.

INNOVATORENPROFIL UNTERNEHMENSPROFIL INNOVATIONSPROFIL

Herausstechende Besonders geeignet Besonders geeignet fur

Eigenschaften inno- fir Unternehmen in Innovationen, die diesen
vativer Optimierer diesen Situationen Kriterien entsprechen

Offensive Zukunftsstrategie Kurz- bis mittelfristiger Horizont  Innovationen lassen sich kurz-
und Nachhaltigkeit der der Innovationsaktivitaten bis mittelfristig umsetzen, kurze
Innovationsaktivitdaten Entwicklungszeit

gering ausgepragt

Eher inkrementell Das Marktumfeld ist stabil Projekt fallt in den inkremen-
angestrebter Innovati- mit einem geringen Grad an tellen Bereich, beispielsweise
onsgrad Verdnderungen®” Prozessoptimierung oder

Erweiterung einer Produktlinie

626 Ein solches standardisiertes Vorgehen stellt beispielsweise der bereits diskutierte Stage-Gate-Prozess dar. Vgl.
Cooper 1994; Morris 1994, S. 7 8; Cooper/Kleinschmidt 2001.

627 Tushman/ODiskussion der Ergebnisse Reilly argumentieren, dass Unternehmen in stabilen Markten mit
geringer Veranderungsintensitat durch langsame inkrementelle Innovation erfolgreich sein konnen. Vgl.
Tushman/ODiskussion der Ergebnisse Reilly Il 1996, S. 15.
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INNOVATORENPROFIL

Herausstechende

Eigenschaften inno-
vativer Optimierer

UNTERNEHMENSPROFIL

Besonders geeignet
far Unternehmen in
diesen Situationen

INNOVATIONSPROFIL

Besonders geeignet flr
Innovationen, die diesen
Kriterien entsprechen

Top-Management engagiert
sich in eher geringem
AusmaB

MaBiges Ansehen von
Kreativitat

Veranderungsbereitschaft
maBig bis gering

Geringe Durchlassigkeit von
Hierarchien®®

Innovationsfelder bzw.
Umbriiche in der Branche
haben eher geringe strategische
Bedeutung

Unternehmen bendétigt
Ideen mit eher adaptivem
Charakters?®

Strategische Innovationsfelder
erfordern geringe oder nur
maBige Verdanderungen in der
Organisation

Das Management verfiigt
weitgehend iiber das notwendige
Wissen und kann die wichtigsten
Entscheidungen selbst treffen

Innovation kann mit einem
geringen MaB an Entscheidungen
durch das Top-Management
umgesetzt werden

Der Weg von der Idee zur
Innovation erfordert ein
geringeres MaB an kreativen
Fahigkeiten?

Innovationsprojekt findet

in einem organisatorischen
Umfeld statt, das vom
Mitarbeiter als stabil oder sich
nur leicht verdandernd wahrge-
nommenen wird

Das Innovationsprojekt benotigt
nur geringe Abweichung von
klassischen Hierchien

628 Zur Interpretation wird hier die bereits zitierte Unterscheidung in radikale und adaptivere kreative Handlungen
von Ekvall tbernommen. Vgl. Ekvall 2006, S. 136.

629 Vgl hier die in Kapitel 2 diskutierte Argumentation von Cumming, wonach Kreativitat lediglich in der Phase
Invention Stage erforderlich sei, im weiteren Verlauf des Prozesses jedoch nicht. Vgl. Cumming 1998, S. 22. Von
Stamm unterstltzt diese Sichtweise. Vgl. von Stamm 2005, S. 1.

630 Kein Unterschied zu strategischen Innovatoren.
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INNOVATORENPROFIL

Herausstechende

Eigenschaften inno-
vativer Optimierer

UNTERNEHMENSPROFIL

Besonders geeignet
far Unternehmen in
diesen Situationen

INNOVATIONSPROFIL

Besonders geeignet flr
Innovationen, die diesen
Kriterien entsprechen

Geringeres MaB an
Regelbruchs

Geringes bis maBiges MaB
an internen Synergien
und internen Netzwerken,
geringer Grad an lateraler
Kommunikation®*

Geringe bis méaBige
Entscheidungs-
geschwindigkeit®*

Das bestehende Regelsystem
ist weitgehend dazu
geeignet, um den Innova-
tionsherausforderungen zu
begegnen®

Innovationsaktivitaten finden
in der Regel in definierten
Fachbereichen bzw. auf
definierten Kooperationswegen
statt, eine dariiber hinaus-
gehende Vernetzung
unterschiedlicher Einheiten ist
nur punktuell erforderlich

Geschwindigkeit der Umsetzung
ist kein primarer Wettbewerbs-
faktor

631 Geringer Unterschied zu strategischen Innovatoren.

Das Innovationsprojekt kann
im Rahmen bestehende
Regelsysteme groBtenteils
effektiv umgesetzt werden

Das zur Umsetzung
bendtigte Fachwissen ist in
einem Fachbereich/Projekt
groBtenteils vorhanden oder
lasst sich groBtenteils auf
definierbaren Wegen im
Unternehmen erlangen

Die Geschwindigkeit der
Umsetzung ist fiir das Innova-
tionsprojekt zweitrangig, die
relativ geringe Komplexitat der
Innovation reduziert die Zahl
der notwendigen Entschei-
dungen

632 Vgl.die in Kapitel 2 erérterte Diskussion Giber Regelsysteme, die einen klar definierten prozessualen Ablauf
von Innovationsaktivitaten vorschreiben. Erwahnt werden sollten in diesem Zusammenhang die Thesen von
Takeuchi/Nonaka, von Stamm sowie Robinson/Stern, die argumentieren, dass ein solches Regelsystem auch bei
inkrementeller Innovation erhebliche Nachteile bergen kdnnte.

633 Geringer Unterschied zu strategischen Innovatoren.

634 Der Unterschied zwischen strategischen Innovatoren, innovativen Optimierern und operativen Innovatoren ist

gering.
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INNOVATORENPROFIL

Herausstechende

Eigenschaften inno-
vativer Optimierer

UNTERNEHMENSPROFIL

Besonders geeignet
far Unternehmen in
diesen Situationen

INNOVATIONSPROFIL

Besonders geeignet flr
Innovationen, die diesen
Kriterien entsprechen

MaBiger Einsatz von
Ressourcen (Zeit, Geld,
Materialien)®s

Geringe Moglichkeiten zur
Weiterbildung in Innovati-
onstools®3¢

MaBige Anreize fiir
innovatives Verhalten,
gering ausgepragte Innova-
tionsziele fiir Mitarbeiter,
Qualitét von Ideen flieBt
nur in schwachem MasBe in
Performancemessung mit
ein

MaBige Aufnahmebereit-
schaft fiir Ideen, Meetings
dienen vor allem der
Planung, geringe Akzeptanz
schlechter Ideen

Innovationen erfordern nur
geringe oder leicht erh6hte
zeitliche, materielle und
finanzielle Investitionen

Innovationsaktivitaten konnen
mit im Unternehmen bekannten
Tools fiir die operative Arbeit
umgesetzt werden

Stabile Marktsituation sowie
der geringe Innovationsgrad
des angestrebten Innova-
tionsfelds machen es méglich,
dass operatives Geschaft und
Innovation gleichermaBen
vorangetrieben werden kdnnen

Die Ergebnisse der Innovations-
aktivitaten sind weitgehend
planbar, relativ hohes MaB an
Sicherheit

635 Geringer Unterschied zu strategischen Innovatoren.

636 Geringer Unterschied zu strategischen Innovatoren.

Die Entwicklung erfordert kein
oder nur ein leicht erh6htes MaB
an zeitlichen, materiellen und
finanziellen Ressourcen

Die Innovation erfordert nur
einen geringen Einsatz spezieller
Innovationstools und -methoden

Das Innovationprojekt liegt nahe
am operativen Geschiaft und kann
parallel vorangetrieben werden

Entwicklung ist vorherseh-
und ahnlich wie ein Projekt
planbar, Hindernisse sind nur
eingeschrénkt zu erwarten
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INNOVATORENPROFIL

Herausstechende

Eigenschaften inno-
vativer Optimierer

UNTERNEHMENSPROFIL

Besonders geeignet
far Unternehmen in
diesen Situationen

INNOVATIONSPROFIL

Besonders geeignet flr
Innovationen, die diesen
Kriterien entsprechen

Eingeschrankte Kooperation
mit Experten von auBen,
geringe Bedeutung externer
Beziehungen®’

AuBerst geringe Forderung
von Experimenten, geringe
Anzahl inoffizieller Projekte

Fehler sind nur in einem
sehr eingeschrankten MaBe
erlaubt

Schwach bis maBig
motiviertes Umfeld fiir
Innovation, geringes MaB an
Aufbruchsstimmung

Innovationsfelder machen eine
Ausweitung der vorhandenen
Wissensbasis nur punktuell
erforderlich

Innovationsfelder liegen im
bisherigen strategischen Fokus
und sind in der Regel von

der Ideenentstehung bis zur
Umsetzung weitgehend vorher-
sehbar®®

Innovationsaktivitaten machen
nur ein geringes MaB an Risiko-
bereitschaft erforderlich, starke
Orientierung an moglichen
Erfolgsprognosen

Das Innovationsfeld kann durch
Mitarbeiter, die ihre Aufgaben
im Rahmen bekannter Ablaufe
erfiillen, erschlossen werden

Tabelle 22: Besondere Eignung innovativer Optimierer

Fachwissen von auBerhalb des
Unternehmens sowie Sichtweisen
von auBen sind nur eingeschrankt
erforderlich

Ausgepréagte Vorerfahrungen im
angestrebten Innovationsfeld,
Markte und Entwicklungsschritte
sind bekannt

Fehler konnen durch Analysen
und Planung vermieden werden,
Riickschlége sind eher selten zu
erwarten

Das Innovationsprojekt lasst
sich im Rahmen der gewohnten
Ablédufe und im Rahmen
vereinbarter Arbeitsleistungen

umsetzen

637 Geringer Unterschied bei der Kooperation mit externen Experten im Vergleich zu strategischen Innovatoren,
héherer Unterschied bei der Bedeutung externer Netzwerke.

638

Fur Leifer ist dies ein Kennzeichen fur inkrementelle Innovation. Wichtig ist die Einschrankung, dass die

geringe Risikobereitschaft eher inkrementelle als radikale Innovation fordert, jedoch radikale Innovation nicht
zwangslaufig ausschlieBt. Vgl. die in Kapitel 2 diskutierte Argumentation von Henderson/Clark, die darauf
hinweisen, dass auch ein sicherheitsorientierter Innovationsansatz zu radikalen Innovationen fiihren kann,
indem inkrementelle Innovationen zu einer neuen Produktarchitektur fihren wiirden. Vgl. Leifer et al. 2000,

S. 5; Henderson/Clark 1990.
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8.2.4 Innovationstyp 4: Operativer Innovator (16 % der Befragten)

Beim Innovationstyp des operativen Innovators lasst sich feststellen, dass
Fuhrungskrafte Kreativitat auf einem ahnlich hohen Niveau wie bei innovativen
Optimierern fordern, jedoch fehlt die visionare Ausrichtung: Das Unternehmen ist
eher auf das operative Geschaft als auf Innovation ausgerichtet. Die Teamwerte
sind auf einem ahnlichen Bewertungsniveau wie bei innovativen Optimierern,

die weiteren Werte der zehn Kategorien liegen auf einem leicht schwacher
ausgepragten Niveau als bei den innovativen Optimierern. Von den Treibern
dieses Innovationstyps stammen drei aus der Kategorie der Managementstile und
zwei aus der Flithrungsstruktur, wobei sich diese Faktoren auf einem niedrigeren
Niveau befinden als bei anderen Innovationstypen.

Die operativen Innovatoren unterscheiden sich wie folgt von den anderen Innova-
tionstypen:

UNTERSCHEIDUNG ZU ANDEREN INNOVATIONSTYPEN

STATISTISCH SIGNIFIKANTE ~ Der signifikanteste Unterschied zwischen den beiden Innovati-

UNTERSCHIEDE onstypen besteht in der Ausrichtung des Unternehmens. Bei allen 15
ZU PROAKTIVEN Items und den daraus gebildeten Kategorien lassen sich signifikante
INNOVATOREN Abweichungen feststellen. Operativen Innovatoren fehlt die visionare

Ausrichtung. Das Management von operativen Innovatoren treibt
Innovation teilweise auf einem dhnlich hohen Niveau voran wie bei
bei den anderen Innovationstypen, jedoch eher mit der Tendenz,
inkrementelle Innovation zu férdern. Auch die Teamkomposition kann
bei einzelnen Faktoren als dhnlich kreativitatsférdernd betrachtet
werden. Die in der Ebene 4 (Umfeldebene) definierten Kategorien
Kommunikation, Risikokultur und Arbeitsklima unterscheiden sich
ebenfalls signifikant.

STATISTISCH SIGNIFIKANTE = wihrend sich bei diesen beiden Innovationstypen Ahnlichkeiten

UNTERSCHIEDE ZU in den Kategorien Werte, Strukturen, Fiihrungsstile, Risikokultur
STRATEGISCHEN und Arbeitsklima finden, sind signifikante Unterschiede bei der
INNOVATOREN Strategie und der Kommunikation feststellbar. Damit liegt der groBe

Unterschied zwischen diesen beiden Innovationstypen im Bereich des
Top-Managements, das das Unternehmen nicht explizit in Richtung
Innovation ausgerichtet hat, sowie in den Kommunikationsstrukturen,
die eher die Effizienz des operativen Geschéfts als die Effektivitat von
Innovation féordern.
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UNTERSCHEIDUNG ZU ANDEREN INNOVATIONSTYPEN

STATISTISCH SIGNIFIKANTE = Diese beiden Innovationstypen weisen die hochste Ahnlichkeit

UNTERSCHIEDE im Bereich der Fiithrungs- und der Umfeldebene auf. Operative
ZU INNOVATIVEN Innovatoren haben ein geringeres MaB an visiondren Zielen, sie
OPTIMIERERN tendieren zu inkrementeller Innovation, Innovation wird als weniger

nachhaltig angesehen als bei innovativen Optimierern. Eine Innova-
tionsphilosphie, die Innovation zum Bestandteil des taglichen
Handelns macht, spielt keine Rolle.

Tabelle 23: Unterscheidung operativer Innovatoren zu anderen Innovationstypen

Innovative Optimierer bewegen sich im Durchschnitt aller Bewertungen
auf einem Niveau nahe der Nulllinie. Dies deutet darauf hin, dass die Kultur
Kreativitat nicht verhindert, sie jedoch auch nicht explizit férdert.

Fazit und Interpretation

Bei der Auswertung der verschiedenen Faktoren ist erkennbar, dass Kreativitat
und Innovation nicht im Fokus des Unternehmens stehen, sondern dass dieses
eher operativ ausgerichtet ist. Jedoch ist es Mitarbeitern und Teams moglich,
bestimmte Formen der Innovation voranzutreiben, ohne dass das Management
dies verhindert.

Aus Gesprachen am Rand der Veranstaltungen, auf denen die Interviews fir
dieses Buch gefuhrt wurden, formte sich ein recht klares Bild von operativen
Innovatoren: In der Regel sind dies Unternehmensteile oder Teams, in denen

ein Mitarbeiter interne oder externe Innovation vorantreibt und informell
Unterstltzung von Kollegen und Fihrungskraften erhalt. Das Top-Management
beachtet die Aktivitaten, verfolgt aber in der Gesamtheit andere Ziele. Interne
Prozessinnovation —in vielen Unternehmen wird dies auch betriebliches
Vorschlagswesen, [deenmanagement oder Verbesserungsmanagement genannt —
entspricht haufig diesem Innovationstyp. Auf drei Veranstaltungen zum Ideenma-
nagement in Unternehmen, die zur Vorbereitung auf dieses Buch und im Rahmen
der Interviews besucht wurden, war das mangelnde Interesse am Ideenmana-
gement seitens des Top-Managements stets eines der diskutierten Themen. Die
statistisch signifikanten Unterschiede zwischen innovativen Optimierern und
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operativen Innovatoren beim Innovationsbewusstsein und beim Gefiihl, dass
Innovation ein Teil des taglichen Handels ist, zeigen, dass im Unternehmen die
Signifikanz des Themas entweder nicht erkannt wurde oder Innovation eines von
vielen Themen ist, die nebenbei betrieben werden.

Besondere Eignung dieses Innovationstyps

Bei einem Transfer der Eigenschaften von operativen Innovatoren auf eine
Nutzenebene zeigt sich, fur welche Unternehmenssituation und fir welche Art
von Innovationen dieser Innovationstyp geeignet ist.

INNOVATORENPROFIL

Herausstechende
Eigenschaften ope-
rativer Innovatoren

UNTERNEHMENSPROFIL

Besonders geeignet
far Unternehmen in
diesen Situationen

INNOVATIONSPROFIL

Besonders geeignet flr
Innovationen, die diesen
Kriterien entsprechen

Tendenz zur operativen
Ausrichtung

Geringe Nachhaltigkeit von
Innovationsaktivitaten

Inkrementell angestrebter
Innovationsgrad

Innovationsfelder sind eher
inkrementeller Natur und nah
am operativen Geschaft®*

In erster Linie kurzfristiger
Horizont der Innovationsakti-
vitaten

Den Marktherausforderungen
kann durch Innovationen mit
geringem Neuigkeitsgrad
begegnet werden

Eher inkrementelle Innovation,
nah am operativen Geschaft

Keine oder nur sehr kurze
Entwicklungszeiten erforderlich

Projekt fallt in den Bereich der
inkrementellen Innovation, in
erster Linie Optimierung von
Produkten und Prozessen

639 Vgl. das in Kapitel 5.1.1 diskutierte von Robinson/Stern beschriebene Programm IdeAAs in Action von American
Airlines. Das Top-Management des Unternehmens hatte die Fluggesellschaft stark operativ darauf ausgerichtet,
Kosten zu sparen. Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 115.
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INNOVATORENPROFIL UNTERNEHMENSPROFIL INNOVATIONSPROFIL

Herausstechende Besonders geeignet Besonders geeignet flr
Eigenschaften ope- fir Unternehmen in Innovationen, die diesen
rativer Innovatoren diesen Situationen Kriterien entsprechen

Top-Management engagiert Innovationsfelder bzw. Innovation kann weitgehend
sich in geringem AusmaB Umbriiche in der Branche haben ohne Unterstiitzung durch das
geringe strategische Bedeutung Top-Management umgesetzt
werden
Eher geringes Ansehenvon  Unternehmen benétigt Ideen Innovation erfordert nach der
Kreativitat mit einem eher geringen Ideengenerierung nur ein sehr

Neuigkeitsgrad, eher adaptivere geringes MaB an kreativen
kreative Handlungen Fahigkeitens"
erforderlich®®

Top-Management engagiert Innovationsfelder bzw. Innovation kann weitgehend
sich in geringem AusmaB Umbriiche in der Branche haben ohne Unterstiitzung durch das
geringe strategische Bedeutung Top-Management umgesetzt
werden

Verdnderungsbereitschaft  Strategische Innovationsfelder  Innovationsprojekt findet

gering erfordern keine oder nur sehr in einem organisatorischen
geringe Verdanderungen inder  Umfeld statt, das vom
Organisation Mitarbeiter als stabil wahrge-

nommenen wird®*

640 Zur Interpretation wird hier die bereits zitierte Unterscheidung in radikale und adaptivere kreative Handlungen
von Ekvall tbernommen. Vgl. Ekvall 2006, S. 136.

641 Amabile argumentiert, dass bestimmte Werte wie beispielsweise die geringe Achtung fir Kreativitat einen stark
negativen Einflussfaktor fir die kreative Kultur darstellen. Verkntpft man dies mit der in Kapitel 2 diskutierten
Argumentation von Cumming, wonach Kreativitat vor allem in der Phase Invention Stage notwendig ist, lasst
sich daraus die Interpretation ableiten, dass dieser Innovationstyp vor allem fiir solche Innovationen geeignet
ist, bei denen nach der Ideengenerierung keine oder nur ein sehr geringes MaB an Kreativitat notwendig ist. Vgl.
Amabile 1996b, S. 4; Cumming 1998, S. 22.

642 Vgl. die Diskussion von Klein/Knight (Kapitel 2), wonach sich Mitarbeiter haufig im Status quo wohlfthlen. Ein
hoher Bedarf umzulernen fithre vielfach zu Unzufriedenheit. Vgl. Klein/Knight 2005.
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INNOVATORENPROFIL

Herausstechende
Eigenschaften ope-
rativer Innovatoren

UNTERNEHMENSPROFIL

Besonders geeignet
far Unternehmen in
diesen Situationen

INNOVATIONSPROFIL

Besonders geeignet fur
Innovationen, die diesen
Kriterien entsprechen

Geringe Durchlassigkeit von
Hierarchien

Sehr geringes MaB an
Regelbruch®*

Geringes bis maBiges MaB
an internen Synergien

und internen Netzwerken,
Kommunikation eher in den
Fachbereichen

Geringe Entscheidungsge-
schwindigkeit

Das Management verfiigt iiber
das notwendige Wissen und kann
einen GroBteil der Entschei-
dungen selbst treffen

Das bestehende Regelsystem ist
dazu geeignet, den Innovations-
herausforderungen zu begegnen

Innovationsaktivitaten finden

fast ausschlieBlich in definierten
Fachbereichen bzw. auf
definierten Kooperationswegen
statt, eine dariiber hinaus-
gehende Vernetzung unterschied-
licher Einheiten ist nur im
Ausnahmefall erforderlich

Geschwindigkeit der Umsetzung
ist kein primdrer Wettbewerbs-
faktor

Das Innovationsprojekt benotigt
praktisch keine Abweichung von
klassischen Hierarchien

Das Innovationsprojekt kann

im Rahmen bestehender
Regelsysteme effektiv umgesetzt
werden$4

Das zur Umsetzung bendétigte
Fachwissen ist in einem
Fachbereich/Projekt praktisch
vollstéandig vorhanden oder lasst
sich auf definierbaren Wegen im
Unternehmen erlangen

Die Geschwindigkeit der
Umsetzung ist fiir das Innova-
tionsprojekt zweitrangig, die
relativ geringe Komplexitat der
Innovation reduziert die Zahl der
notwendigen Entscheidungen

643 Noch einmal ein deutlicher Abfall im Vergleich zu innovativen Optimierern erkennbar.

644 Zu beachten ist jedoch, dass gerade die Regelsysteme eher operativ ausgerichteter Unternehmen nicht

primar dazu entwickelt wurden, Kreativitat und Innovation zu férdern. Die Argumentation von Levitt, dass
Organisationen geradezu kreativitatsfeindlich sein missten, wurde in Kapitel 2 diskutiert. Vgl. Levitt 2002, S. 8.
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INNOVATORENPROFIL

Herausstechende
Eigenschaften ope-
rativer Innovatoren

UNTERNEHMENSPROFIL

Besonders geeignet
far Unternehmen in
diesen Situationen

INNOVATIONSPROFIL

Besonders geeignet flr
Innovationen, die diesen
Kriterien entsprechen

MaBiger Einsatz von
Ressourcen (Zeit, Geld,
Materialien)®*

Geringe Moglichkeiten zur
Weiterbildung in Innovati-
onstools®*

Schwache Anreize fiir
innovatives Verhalten, keine
bis gering ausgepragte
Innovationsziele fiir
Mitarbeiter, Qualitat

von Ideen flieBt nur in
schwachem MaBe in Perfor-
mancemessung mit ein

Innovationen erfordern nur
geringe oder leicht erh6hte
zeitliche, materielle und
finanzielle Investitionen

Innovationsaktivitaten konnen
mit im Unternehmen bekannten
Tools fiir die operative Arbeit
umgesetzt werden

Stabile Marktsituation sowie
der geringe Innovationsgrad des
angestrebten Innovationsfelds
machen es moglich, dass
Innovation als Nebenaufgabe
zum operativen Geschaft
vorangetrieben werden kann

Die Entwicklung erfordert kein
oder nur ein leicht erhohtes MaB
an zeitlichen, materiellen und
finanziellen Ressourcen

Die Innovation erfordert nur
einen geringen Einsatz spezieller
Innovationstools und -methoden

Das Innovationprojekt liegt
nahe am operativen Geschaft
und kann weitgehend nebenbei
vorangetrieben werden

645 Geringer Unterschied zu strategischen Innovatoren und innovativen Optimierern.

646 Geringer Unterschied zu strategischen Innovatoren und innovativen Optimierern.
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INNOVATORENPROFIL

Herausstechende
Eigenschaften ope-
rativer Innovatoren

UNTERNEHMENSPROFIL

Besonders geeignet
far Unternehmen in
diesen Situationen

INNOVATIONSPROFIL

Besonders geeignet flr
Innovationen, die diesen
Kriterien entsprechen

AuBerst geringe Forderung
von Experimenten, gering
ausgepragte Kultur des
Machens

Fehler sind nur in einem
sehr eingeschrankten MaBe
erlaubté*

Schwach motiviertes
Umfeld fiir Innovation,
geringes MaB an Aufbruchs-
stimmung

Innovationsfelder liegen im
bisherigen strategischen Fokus
und sind in der Regel von

der Ideenentstehung bis zur
Umsetzung weitgehend vorher-
sehbar®¥’

Innovationsaktivitdten machen
nur ein geringes MaB an Risiko-
bereitschaft erforderlich, starke
Orientierung an moglichen
Erfolgsprognosen

Das Innovationsfeld kann
durch Routinetétigkeiten von
Mitarbeitern, die ihre Aufgaben
im Rahmen bekannter Ablaufe
erfiillen, erschlossen werden

Ausgepréagte Vorerfahrungen im
angestrebten Innovationsfeld,
Markte und Entwicklungsschritte
sind bekannt

Fehler konnen durch Analysen
und Planung vermieden werden,
Riickschlédge sind eher selten zu
erwarten

Das Innovationsprojekt lasst

sich ohne erkennbar hohere
Motivation im Rahmen der
gewohnten Abldufe und im
Rahmen vereinbarter Arbeitsleis-
tungen umsetzen

Tabelle 24: Besondere Eignung innovativer Optimierer

647 Fur Leifer ist dies ein Kennzeichen fur inkrementelle Innovation. Vgl. Leifer et al. 2000, S. 5.

648 Geringer Unterschied zu innovativen Optimierern.
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8.2.5 Zusammenfassung

Die nachfolgende Betrachtung ist stark vereinfacht, es lasst sich dennoch eine
generelle Tendenz erkennen.

e Durch die Etablierung von proaktiven Innovatoren kénnen Unternehmen
die Entwicklung von Innovationen mit einem héheren, auch radikalen,
Innovationsgrad beglnstigen. Sie kdnnen auch inkrementellere Innovati-
onsprojekte mit einer héheren Geschwindigkeit umsetzen, wobei es hier
Uberschneidungen zu strategischen Innovatoren gibt.

« Strategische Innovatoren kénnen sowohl Innovationen mit eher radikalem
Charakter als auch inkrementelle Innovationen mit h6herer Geschwin-
digkeit umsetzen. Der Innovationsgrad erreicht nicht die Radikalitat
proaktiver Innovatoren; durch die im Vergleich zum ersten Typ starren
Hierarchien und Prozesse verlieren strategische Innovatoren an Geschwin-
digkeit.6*

e Der Innovationstyp des innovativen Optimierers ist weitgehend auf die
Entwicklung inkrementeller Innovationen beschrankt, wobei das Innova-
tionstempo durch die Beschleunigung von Prozessen gesteigert werden
kann.

e Operative Innovatoren begunstigen eher die Entwicklung inkrementeller
Innovationen, die Geschwindigkeit der Umsetzung ist eher gering.

649 Vgl. die in Kapitel 2 erorterte und im vorigen Abschnitt aufgegriffene Diskussion tiber Regelsysteme: Takeuchi/
Nonaka, von Stamm sowie Robinson/Stern weisen auf die Nachteile eines solchen Systems hin. Auch die Ansicht
von Henke et al,, dass die traditionelle hierarchische Struktur aufgrund der Unsicherheit, der Komplexitat und
sich schnell verandernder Umstande praktisch nicht in der Lage sei, Entscheidungen zu fallen, wird bei dieser
Interpretation beriicksichtigt.
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Die folgende Abbildung zeigt die Eignung der vier Innovationstypen hinsichtlich
des Innovationsgrads und der Innovationsgeschwindigkeit:

GRAD DER INNOVATION

OPERATIVE
INNOVATOREN

]
&
=
]
=
]
2
~
£

langsam

INNOVATIONSGESCHWINDIGKEIT

Abbildung 17: Innovationsgrad, -geschwindigkeit und -typ, Quelle: Eigene Darstellung

Die Ergebnisse der Studie, die Beschreibungen der verschiedenen Innovati-
onstypen und die Auflistung ihrer besonderen Eignung kénnten sich Analyse-
instrumente fir den praktischen Einsatz im Management von Innovationen
entwickeln lassen.

« Auf Basis einer Analyse des Grades an organisatorischer Kreativitat konnte
eine Einschatzung dariiber vorgenommen werden, welche Art von Innova-
tionen und welche Innovationsgrade die Kultur des Unternehmens bzw.
eines Unternehmensteils beglinstigt. Eine Prognose klnftiger Innovati-
onsleistungen ware denkbar, wobei die Einschrankung zu berlcksichtigen
ist, dass eine solche Prognose nicht exakt, sondern lediglich tendenziell
gegeben werden kann — unter der Annahme einer gleichbleibenden
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Kultur. Diese Einschatzung kénnte auch eine Hilfestellung bei der
Bestimmung von Innovationssuchfeldern geben: Wenn Unternehmen nach
Innovationen mit einem hohen Grad an Umsetzungswahrscheinlichkeit
suchen, lieBe sich auf Basis einer Bestimmung der Innovationstypen
moglicherweise ein Profil fur das Suchfeld erstellen.

e Durch die Analyse der aktuellen und kinftigen Innovationsherausforde-
rungen eines Unternehmens kann ein Anforderungsprofil flr die organi-
satorischen Charakteristiken erstellt werden. Daraus kann abgeleitet
werden, welche Strukturen und welchen Grad organisatorischer Kreativitat
einzelne Einheiten eines Unternehmens entwickeln sollten, um den
Herausforderungen zu begegnen.

¢ Innovationsprojekte kénnen dahingehend beurteilt werden, wie hoch
die Wahrscheinlichkeit ist, dass sie innerhalb der im Unternehmen
etablierten Strukturen erfolgreich umgesetzt werden kénnen. Gleichzeitig
kénnen Empfehlungen abgegeben werden, welche Transformation das
Unternehmen durchlaufen muss, um die Wahrscheinlichkeit einer erfolg-
reichen Umsetzung zu erhéhen.

Die folgende Abbildung 18 zeigt den Zusammenhang zwischen der Definition
von Innovationstypen innerhalb eines Unternehmens, der Innovationsstrategie
und konkreten Innovationsprojekten. Durch die Definition von Innovationstypen
lieBe sich eine Prognose Uber kinftige Innovationsleistungen treffen, die vom
Top Management bei der Entwicklung von Strategien mit aktuellen Innovati-
onsherausforderungen abgeglichen werden. Umgekehrt kann das Management
ausgehend von generellen Innovationsherausforderungen organisatorische
Anforderungen flr die Umsetzung ableiten und einen Soll-Ist-Vergleich anstellen:
Passt die Kultur zur Strategie? So lieBen sich auch Zusammenhange zwischen
konkreten Innovationsprojekten und der Innovationskultur herstellen.

Zusatzlich kénnten Einschatzungen dartiber vorgenommen werden, wie
Unternehmen auf eine Steigerung der Marktdynamik bestmoglich reagieren
kénnen, indem sie organisatorische Einheiten mit einem héheren Grad organisa-
torischer Kreativitat bilden und durch die schnelle Transformation Wettbewerbs-
vorteile erzielen.
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Erarbeitung von
organisatorischen Anforderungen

Einschatzung kiinftiger
Innovationsleistungen

INNOVATIONS-
TYPEN

Definition von Innovations-
suchfeldern

Einschatzung der Umsetzbarkeit,
Empfehlung

Abbildung 18: Zusammenhang Innovationstypen, -herausforderungen und -projekte, Quelle: Eigene
Darstellung

Am Beispiel des Technologieunternehmens Samsung soll dies erlautert werden:
Das Unternehmen ist in der Lage, auf sich verandernde Marktsituationen durch
eine schnelle Transformation zu reagieren. Fiir Durchbruchsinnovationen hat
das Unternehmen in Suwon (Stidkorea) in der Nahe des Hauptsitzes das Value
Innovation Program Center geschaffen, in dem Gber flinf Stockwerke verteilt
Billardtische, Bader, eine Kiiche und Schlafsale zu finden sind. Teams aus
Designern, Ingenieuren und Programmierern werden in diesem Center mehrere
Wochen oder sogar Monate von der AuBenwelt abgeschirmt und entwickeln
Innovationen so lange, bis die Projektziele erreicht sind. Dieses Center ist fester
Bestandteil eines Transformationsprozesses, den Samsung regelmaBig durchlauft:
Das Value Innovation Program Center stellt eine andere strukturelle und organi-
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satorische Einheit dar, die einen h6heren Grad an organisatorischer Kreativitat
fordert.60

Kreativitat in organisatorischen Einheiten wie dem Value Innovation Program
Center wird auf den in Kapitel 5 diskutierten Ebenen geférdert: der Organisati-
onsebene mit Strategien und Werten, der Fiihrungsebene mit Fihrungsstrukturen,
Flhrungsstilen und Ressourcen, der Mitarbeiterebene durch Teamkomposition
und Anreize sowie auf der Umfeldebene durch Kommunikation, Risikokultur und
nicht zuletzt das Arbeitsklima.

650 Meyer 2011.

284 | Diskussion der Ergebnisse



8.3 ENTWICKLUNG EINES ANALYSE- UND MANAGEMENTMODELLS
AUF BASIS DER UNTERSCHIEDLICHEN INNOVATIONSTYPEN

Aus dem Nachweis der verschiedenen Innovationstypen ergeben sich starke
Hinweise darauf, dass die Vorstellung, es gabe einheitliche klar definierbare
Stellhebel, mit denen das Management eines Unternehmens Kreativitat fordern
kann, zu kurz greift.>* Vielmehr deuten die Ergebnisse darauf hin, dass fir das
effektive Management unterschiedlicher Innovationsgrade unterschiedliche
Grade organisatorischer Kreativitat erforderlich sind.*? Fiir Unternehmen,
deren Markte durch eine hohe Dynamik (hohes Tempo, schnelle Anderungen
der Rahmenbedingungen) gepragt sind, konnte daher die Fahigkeit, diese
unterschiedlichen Formen von Innovationskulturen schnell anzunehmen,

ein Wettbewerbsvorteil sein. In der Einleitung wurde die Herausforderung
beschrieben, Innovationsprojekte, deren Innovationsgrad und -geschwin-
digkeit stark voneinander abweicht, gleichzeitig zu managen.®>* Die Etablierung
unterschiedlicher struktureller Einheiten mit einem unterschiedlich hohen Maf
an organisatorischer Kreativitat wird im nachfolgenden Abschnitt diskutiert
werden.

651 Amabile et al. unterscheiden nicht zwischen verschiedenen Innovationszielen, die ein Unternehmen verfolgt.
Vgl. Amabile et al. 1996. Ahmed und Khandwalla/Mehta schlieBen sich dieser Sichtweise an. Vgl. Ahmed 1998;
Khandwalla/Mehta 2004. Leifer et al. sowie Junarsin beschreiben, dass diskontinuierliche Innovation andere
Managementansatze benétigt. Vgl. Leifer et al. 2000; Junarsin 2009, S. 10-18.

652 Vgl. die Diskussionen in der Einleitung und in Kapitel 2.
653 Vgl. Abschnitt 1.2
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8.3.1 Beispielhafte Erlauterung des Modells

Die nachfolgenden Abschnitte beschreiben beispielhaft, wie ein Unternehmen
—im Beispiel ein Hersteller von Haushaltsgeraten — durch die Transformation
seiner dominierenden Kultur in Einheiten mit unterschiedlichen Innovationstypen
seine Fahigkeit zum Management verschiedenartiger Innovationsprojekte
steigern kann.

Die Ausgangssituation

Das Unternehmen hat eine Kultur des innovativen Optimierens bestehender
Prozesse und Produkte etabliert. Inkrementelle Innovation wird durch im
Unternehmen existierende Prozesse und Verantwortliche vorangetrieben. Die
Kultur sorgt dafiir, dass das Unternehmen regelmaBig Neuerungen auf Haushalts-
geratemessen prasentieren kann. Innovationsteams, deren Mitglieder fachiber-
greifend tatig sind, beschaftigen sich mit Detailfragen. Das Management ist in die
Einzelheiten der jeweiligen Entwicklungen nicht involviert, sondern Gberwacht in
erster Linie den Erfolg der Innovationsaktivitaten als Ganzes.
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Abbildung 19: Beispielhafte Innovationstypen in einem Unternehmen, Quelle: Eigene Darstellung
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Zusatzlich hat das Unternehmen ein internes Ideenmanagement in Unterneh-
mensbereichen auBerhalb der in Innovation involvierten Bereiche etabliert. Das
System nimmt die eher zufallig entstehenden Ideen von Mitarbeitern fur Verbes-
serungen auf.t** Das Unternehmen lasst sich — wie in Abbildung 19 dargestellt - in
den in Innovation involvierten Bereichen als innovativer Optimierer einordnen, in
den anderen als operativer Innovator.

Herausforderung 1: Hohere Bedeutung von Design

Das Design der Gerate war in der Vergangenheit von eher untergeordneter
Bedeutung. Mittlerweile gibt es neue Wettbewerber im Markt, die eine gute
Produktqualitat erreicht haben. Das Top-Management des Beispielunternehmens
erkennt die Chance, Wettbewerbsvorteile durch innovatives Design zu erlangen.
Ein neuer Abteilungsleiter wird eingestellt, der starke Visionen fiir das Design
kinftiger Gerate in das Unternehmen tragt. Ein Vorstandsmitglied unterstitzt den
Leiter und seine Visionen. In der Abteilung gibt es nun beinahe tagliche Innova-
tionsmeetings, zahlreiche auch auBergewdhnliche Ideen werden entwickelt.
Mitarbeiter mit guten Ideen sind angesehener als zuvor. Es werden informelle
Kontakte zu anderen Unternehmen, Design-Fakultaten von Universitaten und
freien Designern aufgebaut, um neue Impulse in die Abteilung hineinzutragen.
Bevor das Unternehmen lber neue Ideen entscheidet, werden umfangreiche
Marktforschungen durchgeflhrt, um Fehler zu vermeiden. Abbildung 20 illustriert
die Transformation einer Einheit hin zu einem strategischen Innovator.

Das Unternehmen hat in relativ kurzer Zeit die Transformation einer Abteilung
von einem innovativen Optimierer zu einem strategischen Innovator vollzogen,
ohne jedoch die Kultur der anderen eher technisch gepragten Innovationsein-
heiten zu verandern.

654 Das Ideenmanagement wird in Unternehmen auch als KVP (kontinuierlicher Verbesserungsprozess) oder
betriebliches Vorschlagswesen bezeichnet.
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Abbildung 20: Etablierung eines strategischen Innovators
Quelle: Eigene Darstellung

Herausforderung 2: Entwicklung von Anwendungen und Geschiaftsmodellen fiir
das Internet der Dinge

Das Unternehmen erkennt die zunehmende Bedeutung der digitalen Vernetzung.
M2M-Technologien und die wachsende Verbreitung von Smartphones fiihren

zur Herausbildung eines neuen Innovationsfeldes, in dem das Management nur
Gber eingeschrankte Erfahrungen verflgt: digitale Services und Geschaftsmodelle
auf Basis mobiler Datenkommunikation. Dieses Innovationsfeld ist durch hohe
Unsicherheit gepragt, da nicht abzusehen ist, fir welche Services auf Seiten des
Kunden Bedarf und Zahlungsbereitschaft besteht. Zudem ist nicht klar, ob das
Unternehmen Teil einer bestehenden Plattform wie Google Android nutzen

kann und méchte, eine eigene Plattform aufbauen oder durch Kooperationen

mit anderen Unternehmen gemeinschaftliche Losungen aufbauen méchte.

Die Zeit drangt: Auf einer gerade zu Ende gegangenen IT-Messe prasentierten
Unternehmen aus verwandten Branchen bereits erste Losungen. Innerhalb von
spatestens zwei Jahren — so das strategische Ziel des Unternehmens — sollen die
neuen Angebote von ersten Uberlegungen zur Marktreife gebracht werden.
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Das Unternehmen entschlieBt sich, durch eine interne Ausschreibung Mitarbeiter
zu identifizieren, die eine hohe intrinsische Motivation haben, das Thema zu
verfolgen, und einen internen Inkubator ins Leben zu rufen, der als Brutkasten
fur Ideen fungieren soll. Die Mitarbeiter sind an drei von flinf Arbeitstagen im
Inkubator tatig. Dort haben sie ein hohes MaB an Handlungsfreiheit und bewegen
sich auBerhalb der prozessualen Richtlinien. Uber ihr Vorgehen entscheiden sie
weitgehend autonom oder durch informelle Absprachen mit dem Vorstand — ein
Mitglied ist Teil des Inkubators und nimmt einmal woéchentlich an den Meetings
teil. Im Rahmen ihres Auftrags vernetzen sich die Mitarbeiter mit anderen
Unternehmen, Forschungseinrichtungen und Universitaten; sie starten zahlreiche
Projekte und tasten sich durch Trial and Error an das neue Gebiet heran. Die
Mitarbeiter nutzen Tools wie beispielsweise Methoden zur systematischen
Ideenentwicklung. An den anderen beiden Arbeitstagen sind die Mitglieder in
ihren Facheinheiten tatig, unterliegen den internen Regularien und halten den
vorgeschriebenen hierarchischen Weg ein. Abbildung 21 zeigt, wie dieser interne
Inkubator durch die Etablierung eines anderen Innovationstyps héherer Innovati-
onsgrade und héhere Innovationsgeschwindigkeiten bewaltigen kann.
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langsam

INNOVATIONSGESCHWINDIGKEIT

Abbildung 21: Etablierung eines proaktiven Innovators, Quelle: Eigene Darstellung
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Der Inkubator nimmt die Form und die Verhaltensweisen eines Start-ups an. Der
Wettbewerbsvorteil entsteht durch die Fahigkeit des Unternehmens, schnell
Mitarbeiter zu identifizieren, die intrinsisch motiviert sind, das Thema voranzu-
treiben, sie aus dem operativen Tagesgeschaft herauszulésen und in eine innovativ
ausgerichtete operative Einheit mit anderen Zielen, anderen Werten, anderen
Strukturen etc. einzubinden. Nach einem Jahr beginnt sich die von Zien/Buckler
definierte experimentelle und eher chaotische Phase®>* dem Ende zuzuneigen: Die
ersten Prototypen sind erfolgreich entwickelt worden und treten nun in die diszip-
linierte und zielorientierte zweite Phase der Entwicklung zur Marktreife ein. Es
folgen Reihen routinierter Tests zur Beseitigung von Fehlern und eine Optimierung
der Funktionalitaten. Das Unternehmen zieht seinen Wettbewerbsvorteil aus der
Fahigkeit, eine erneute Transformation zu vollziehen®®, rechtzeitig die Inkubato-

INTERNER
= DESIGNABTEILUNG LICEILT
=2 ERLEBT EINE \
= TRANSFORMATION ZUM '
2 STRATEGISCHEN '
= INNOVATOR '
e —
[—) []
= = J
e B
S H  pswmr NNDUATEN A

2 ZUFALLIGE OPTIMIERERS SORGT

< VERBESSERUNGS- FUR VERBESSERTE
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Abbildung 22: Reintegration des proaktiven Innovators, Quelle: Eigene Darstellung

655 Vgl. die Diskussion der von Zien/Buckler definierten Innovationsphasen in 1.4. Vgl. Zien/Buckler 1997.
656 Vgl. die in Kapitel 1.4 auf Basis der Arbeiten von Zien/Buckler sowie Ekvall entwickelte Grafik.
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renstruktur aufzuldésen bzw. die Rolle dieses Innovationstyps zurlickzustellen und
die Vorteile der reglementierten Entwicklungsphase zu nutzen.®*” Abbildung 22
zeigt die Reintegration des proaktiven Innovators in das Unternehmen.

In einer Situation, die — wie Leifer et al. es beschreiben — durch zahlreiche Diskon-
tinuitaten, Licken und Ablaufanderungen aufgrund unerwarteter Ereignisse,
Ergebnisse und Entdeckungen gepragt ist658, kann es durchaus sein, dass ein
Unternehmen, das bereits die disziplinierte und zielorientiertere Phase erreicht
hat, zurlick in die experimentelle und chaotische Phase geht. Moglicherweise

hat sich eine neue bislang wenig beachtete Technologie unerwartet schnell
durchgesetzt oder ein antizipierter Trend nicht bestatigt. Wieder liegt der
Wettbewerbsvorteil des Unternehmens in der schnellen Transformation: Die
Rolle des durch die Kultur des proaktiven Innovators gepragten Inkubators
gewinnt — moglicherweise mit anderen Mitgliedern — wieder an Bedeutung.

Herausforderung 3: Transfer von Schliisseltechnologien in neue Markte

Parallel zu den beschriebenen Innovationsprojekten experimentiert das
Unternehmen damit, Schlisseltechnologien aus Haushaltsgeraten in andere
Industrien zu Ubertragen, beispielsweise aus komplexen Staubsauger-Filter-
systemen Teilprodukte von Liftungsanlagen herzustellen. Dies erfordert

ein prototypisches Vorgehen, bei dem immer wieder neue Ideen benétigt
werden, um Hindernisse zu Gberwinden und bisherige Ansatze in Frage zu
stellen. Diese Aktivitaten haben einen fir das Unternehmen radikalen Innova-
tionsgrad, sind jedoch an keinen festen Zeitplan gebunden - sie sind eher
explorativ. Dazu grindet das Unternehmen einen internen Thinktank, der die
Aufgabe erhalt, neue Anwendungsfelder durch experimentelles Vorgehen zu
entdecken. Die Moglichkeit, das neue Geschaftsfeld in Form einer Ausgrindung
als eigenstandiges Unternehmen zu etablieren, ist dabei nicht ausgeschlossen.
Denkbar ist jedoch genauso, dass die Mitarbeiter, die Mitglieder des Thinktanks
sind, nach Evaluierung der Chancen wieder in die Strukturen des Unternehmens
integriert werden. Abbildung 23 zeigt dies auf.

657 An dieser Stelle sollte die mehrfach in dieser Arbeit diskutierte These von Ekvall erwahnt werden, wonach
Organisationsstrukturen, die radikale kreative Handlungen fordern, adaptive kreative Handlungen moéglicherweise
verhindern. Die eher adaptiven kreativen Handlungen des Testens und Optimierens lassen sich méglicherweise
durch den Innovationstypus des innovativen Optimierers besser ausfiihren. Vgl. Ekvall 2006, S. 136.

658 Vgl. die in 1.4 dargestellte Tabelle: Unterschiede zwischen radikaler und inkrementeller Innovation.
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Abbildung 23: Etablierung eines zweiten proaktiven Innovators, Quelle: Eigene Darstellung

Das Unternehmen hat einen zweiten proaktiven Innovator etabliert, ohne die
eigentlichen Kernstrukturen anzutasten.

Erganzung vorhandener Innovationsansatze

Die Etablierung von Unternehmenseinheiten mit einem héheren Grad organisa-
torischer Kreativitat wirde keinen Verzicht auf bestehende Innovationsansatze
notwendig machen, sondern ware eine Erganzung eines vor allem im Bereich
inkrementeller Innovationsansatze bewahrten prozessualen Ansatzes. Die
schnelle Transformation zwischen unterschiedlichen Innovationstypen wiirde
es Unternehmen moéglich machen, Innovationsstrategien auf unterschiedliche
Erfordernisse und Ziele besser auszurichten und somit verschiedene Arten und
Qualitaten von Innovationen effektiver zu managen als bisher. Denn wiirde sich
ein Unternehmen nur fir einen Weg entscheiden, beispielsweise im gesamten
Unternehmen die Kultur proaktiver Innovatoren verankern, kdnnte dies die
Gefahr bergen, dass das Unternehmen nicht in der Lage ist, verschiedene Arten
von Innovation gleichzeitig zu férdern. Dies entspricht der bereits vorgestellten
Ansicht von Géran, wonach bestimmte organisatorische Charakteristiken
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geringere und verstarkt adaptivere kreative Handlungen férdern, jedoch
bestimmte Umstande, die radikale Kreativitat fordern, adaptive Kreativitat
blockieren.s*?

Statt einen bestimmten Innovationsansatz im gesamten Unternehmen zu
verankern, kénnten Unternehmensteile verschieden ausgerichtet werden,
sodass Innovationen verschiedener Reichweite in verschiedenen Geschwindig-
keiten entwickelt und auf den Markt gebracht werden kénnen. Eine solche Form
des Innovationsmanagements, bei dem das Management den Fokus auf die
Etablierung eines Systems legt, das den Nahrboden fiir die parallele Entwicklung
verschiedener Innovationsqualitaten im Sinne des Unternehmens schafft, kdnnte
die Effektivitat klassischer prozessgetriebener Ansatze deutlich Gbertreffen.®®

8.3.2 Praktische Bedeutung fiir das Management

Die zehn Kategorien mit ihren zugrunde liegenden Faktoren und den daraus
abgeleiteten Items zeigen die Stellhebel auf, die das Management nutzen kann,
um Unternehmen oder Teile von Unternehmen auf verschiedene Arten von
Innovation auszurichten:

@ Strategie: Mit diesem Stellhebel entscheidet das Management
daruber, ob ein Unternehmen, ein Unternehmensteil oder eine

strukturell geschaffene Einheit eher auf operative oder visionare,
inkrementelle oder radikale, kurzfristige oder langfristige Ziele, auf
Innovationen innerhalb oder auBerhalb des bisherigen strategischen
Fokus ausgerichtet werden soll. Diese Zielsetzung ist nach meinen
personlichen Erfahrungen haufig durch Widerspriche gepragt: Ein
Team bzw. eine Innovationseinheit erhalt die Freiheit, langfristig zu
denken, jedoch kommt bereits nach drei Monaten die Nachfrage: ,Wie
viel Umsatz bringt uns das im nachsten Jahr?“ Keines dieser beiden
Ziele ist besser oder schlechter. Jedoch hat das strategische Ziel einen

659 Vgl. Ekvall 2006, S. 136.

660 Die Vor- und Nachteile des klassischen Innovationsmanagements wurden im Rahmen dieser Forschungsarbeit
bereits ausfuhrlich diskutiert.
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signifikanten Einfluss auf die Qualitat der kreativen Leistungen von
Mitarbeitern. Diese wurde oben diskutiert (vgl. 5.1.1).6¢

Normen und Werte: Auch wenn — wie beispielsweise Ahmed betont
—die kulturellen Werte und Normen unsichtbar sind®?, zeigen die
Argumentationen von Unsworth/Clegg, Buckler, Jassawalla/Sashittal
sowie Csikszentmihalyi deutlich die Bedeutung eines Wertesystems
bei der Forderung organisatorischer Kreativitat auf.®* Um das
Management von Innovationen durch die Verankerung verschiedener
Innovationstypen zu fordern, gilt es, in Unternehmen, Unternehmens-
teilen oder Teams ein Wertesystem zu verankern, das die Férderung
von Kreativitat und Innovation unterstiitzt. Auch scheint es bei der
Auswahl der Teammitglieder wichtig zu sein, darauf zu achten, dass sie
zwar fachliche und kognitive Diversitat aufweisen (vgl. 5.3.1), jedoch
gemeinsame Werte in Bezug auf Innovation vertreten.

Fithrungsstrukturen: Das Management kann Innovation innerhalb
bestehender Flihrungsstrukturen mit klassischen Hierarchien und
formellen Prozessen umsetzen. Gerade die Beschreibung des Innova-
tionstyps ,strategischer Innovator” (siehe 8.2.2) gibt Hinweise darauf,
dass dieser Innovationsansatz durchaus zielfihrend sein kann. Je
weiter jedoch das angestrebte Innovationsziel von den bisherigen
Erfahrungen und Tatigkeitsfeldern entfernt ist, desto sinnvoller scheint
es, Fihrungsstrukturen zu schaffen, die sich von klassischen Strukturen
unterscheiden. Gerade die im vorigen Abschnitt beschriebene
Schaffung innovationsférdernder Strukturen mit einem System
verschiedener Innovationstypen kann Innovationsaktivitaten effektiver
machen.

661 Vgl. West 19903, S. 310. Barczak/Wilemon betonen die Entwicklung visionarer Ziele als Fiihrungsaufgabe, auch
auf Teamebene. Vgl. Barczak/Wilemon 1989, S. 259; Nonaka/Takeuchi 2006, S. 77; Collins/Porras 1991, S. 30-
52. Rice et al. sowie Leifer et al. betonen die Bedeutung visionarer Ziele gerade im Bereich diskontinuierlicher
Innovation, in dem weitreichende und ambitionierte strategische Ziele einen besonders starken Einfluss auf die
Kreativitat von Mitarbeitern haben. Vgl. Rice et al. 1998, S. 52-59; Leifer et al. 2000, S. 8.

662 Vgl. Ahmed 1998, S. 32.

663 Vgl. Unsworth/Clegg 2010, S. 90; Buckler 1997; Jassawalla/Sashittal 2002, S. 43; Csikszentmihalyi 2006, S. 15.
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Fithrungsstile: Die Art, wie Flihrungskrafte — sowohl auf der Ebene

des Top-Managements wie auch auf nachgeordneten Ebenen — die
ihnen untergeordneten Einheiten managen, kann einen erheblichen
Einfluss auf den kreativen Prozess haben. Kirton weist darauf hin,
dass in Unternehmen vor allem Fiihrungskrafte entlang der Entschei-
dungskette platziert sind, die auf Basis der von ihm entwickelten
Adaptor-Innovator-Theorie eher dem Typus der Adaptoren zuzuordnen
sind. Unternehmen, die beispielsweise Adaptoren als Fihrungskrafte
installieren, werden moéglicherweise den Sprung ber den Bereich der
inkrementellen Innovation nicht schaffen. Fihrungskrafte, die ihre
Mitarbeiter inspirieren und zu neuen auBergewdhnlichen Denkwegen
ermutigen, kénnen den Innovationsprozess hingegen vorantreiben.
Sethi et al. haben den Einfluss von Flihrungskraften auf den Erfolg von
Entwicklungsteams verdeutlicht.®®> Die Auswahl der Fihrungskrafte
scheint damit ein wesentlicher Einflussfaktor zu sein.

#ﬁ Ressourcen: Dass Unternehmen geniigend Ressourcen fiir Innovation

bereitstellen sollten, wurde unter 5.2.3 ausfuhrlich dargestellt. Dass
jedoch die Gewahrung von mehr Zeit nicht automatisch zu besseren
Innovationen fuhrt, hat Amabile in der Zeitdruck-Kreativitats-Matrix®¢
(vgl. Abbildung 5) deutlich gemacht. Eine Gewahrung ausreichender
Ressourcen kann in bestimmten Fallen ebenso kreativitatsférdernd sein
wie gezielte Beschrankungen.®’ Der Stellhebel fiir das Management
besteht demnach nicht nur in der Menge, sondern auch in der Auswahl
der zur Verfligung gestellten Ressourcen.

664

665
666
667

Kirtons Theorie zufolge produzieren Adaptoren eine ausreichende Anzahl von Ideen, die nahe an existierenden
akzeptierten Definitionen von Problemen und Lésungen dran sind, teilweise werden diese gedehnt. Sie
betrachten diese im Detail und handeln nach den im Unternehmen akzeptierten Theorien, Praktiken und
Vorgehensweisen. Ein GroBteil ihrer Veranderungsarbeit besteht darin, Dinge zu verbessern. Bei Innovatoren
ist es im Gegensatz dazu eher wahrscheinlich, dass sie das Problem neu definieren, es vom akzeptierten
Gedankengut, von Paradigmen und generellen Uberzeugungen trennen, um auf weniger erwartete und
moglicherweise weniger akzeptierte Losungen zu kommen. Sie sind nicht so sehr damit beschaftigt, Dinge
besser zu machen, sondern sie anders zu machen. Vgl. Kirton 2006, S. 110-112.

Vgl. Sethi et al. 2002, S. 2-3.
Vgl. Amabile et al. 2002, S. 6.
Mayer argumentiert, dass Beschrankungen Kreativitat in bestimmten Fallen fordern kénnen. Vgl. Mayer 2006.
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Teamkomposition: Ein weiterer wesentlicher Stellhebel fiir das
Management besteht in der Auswahl von Teammitgliedern (vgl. 5.3.1)
Es gilt, intrinsische getriebene Mitarbeiter mit hoher Kompetenz in
den verschiedenen Bereichen zu integrieren, die idealerweise Uber
ein hohes MaB an fachlicher und kognitiver Diversitat verfigen und
Probleme mit Hilfe verschiedener Perspektiven angehen kénnen.
Dabei scheint die Verschiedenartigkeit der Fachgebiete, Hintergriinde
und Denkstile mit zunehmender Radikalitat eines Innovationsprojekts
wichtiger zu werden. Es gilt jedoch die Einschrankungen zu beachten,
auf die Sethi et al. hinweisen: In bestimmten Phasen erhéht ein Mehr
an zusatzlichen Perspektiven die kreativen Leistungen eines Teams
nicht.*¢® Wichtig erscheint auch die von Ahmed vertretene These, dass
Fuhrungskrafte darauf achten sollten, Mitarbeiter, die am wahrschein-
lichsten Innovation férdern, in Teams zu integrieren.s®

Anreize: Die Gestaltung eines Anreizsystems fur Innovation ist ebenfalls
ein stark kreativitats- und innovationsférdernder Aspekt. Der Argumen-
tation von von Stamm, dass Unternehmen bei der Etablierung von
Innovationsprozessen die Ausrichtung anderer Systeme, beispielsweise
des Anreizsystems®’®, ibersehen, kann gefolgt werden. Der Verfasser
kennt zahlreiche Unternehmen, die zwar Innovation anstreben,
Mitarbeiter aber durch stark operativ getriebene Ziele incentivieren.
Gerade die Etablierung verschiedener Innovationstypen und innovati-
onsfordernder Strukturen (wie beispielsweise die Einrichtung interner
Inkubatoren) macht es moglich, Innovation bei Mitarbeitern im
Rahmen dieser Tatigkeit als Ziel zu verankern und somit innovatives
Verhalten zu incentivieren.

Kommunikation: Die Veranderung von Kommunikationsstrukturen
erhoht die Wahrscheinlichkeit kreativer Ideen und Handlungen.
Die Ausfiihrungen von Robinson/Stern, die das Management von

668 Vgl. Sethi et al. 2002, S. 2-3.
669 Vgl. Ahmed 1998, S. 35.
670 Vgl.von Stamm 2005, S. 45.
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Innovation mit dem Betrieb eines Casinos vergleichen,®’* trifft den
Kern. Fur das Management von Unternehmen besteht die Herausfor-
derung darin, Mitarbeiter im Unternehmen miteinander zu vernetzen
und die Kommunikationsstrukturen nach auBen zu éffnen. Dabei hat
das Management durch die Etablierung bestimmter Netzwerke oder
Kommunikationsstrukturen eine gewisse Steuerungswirkung; eine
Garantie flr neue Ideen und erfolgreiche Innovation gibt es jedoch
nicht. Der Unterschied zwischen effizienter Kommunikation, bei der
allem die Erledigung operativer Aufgaben im Vordergrund steht, und
kreativer Kommunikation, bei der durch gegenseitigen fachiibergrei-
fenden Austausch und gegenseitige Inspiration die Wahrscheinlichkeit
kreativer Handlungen steigt, sollte Fihrungskraften bewusst sein.

Risikokultur: Durch die Definition von Risikorahmen sowie die
Implementierung eines Bewusstseins fir Risiken in der Kultur verfugt
das Management Giber einen weiteren Stellhebel. In Bezug auf
organisatorische Kreativitat gibt es dabei keine gute oder schlechte
Risikokultur. Fir das Management besteht die Herausforderung darin,
eine den angestrebten Innovationszielen entsprechende Risiko-
kultur zu férdern. Dabei sei auf die Ausfihrungen von Leifer et al.
hingewiesen, wonach radikale Innovationen ein deutlich hdheres MaB
an Unsicherheit aufweisen als inkrementelle.

Arbeitsklima: Die Etablierung eines Klimas, in dem Mitarbeiter

SpaB an Innovation haben, hat einen maBgeblichen Einfluss auf

die Innovationskultur und damit die kreativen Leistungen eines
Unternehmens. Allerdings darf daraus nicht geschlossen werden, dass
kurzfristige MotivationsmaBnahmen - beispielsweise Veranstaltungen,
inspirierende Vortrage oder Veranstaltungen zur Férderung von guter
Laune — allein zur Férderung der Kreativitat beitragen. Robinson/Stern
fragen kritisch, ob MotivationsmaBnahmen wie der ,Chicken Cheer®?"
im Rahmen eines Seminars Mitarbeiter wirklich kreativ machen.®”?

671 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 23.

672 Der Chicken Cheer ist eine Motivationstibung, die im Rahmen von Kreativitatstrainings verwendet wird. Dabei
stoBen die Teilnehmer Rufe aus, die einem Huhn &hneln.

673 Vgl. Robinson/Stern 1997.
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Nach Auswertung der Literatur kann dies eindeutig verneint werden.
Dennoch ist ein klarer Zusammenhang zwischen dem von Mitarbeitern
wahrgenommenen Arbeitsklima und kreativen Leistungen zu erkennen;
dies wurde im Rahmen der Literaturanalyse diskutiert.6”*

Wichtig ist, den Zusammenhang zwischen diesen zehn Stellhebeln zu verstehen.
Zur Etablierung und Férderung organisatorischer Kreativitat ist es nicht
ausreichend, einzelne Stellhebel zu aktivieren: So geniigt es nicht, Mitarbeitern
Freiraume fur kreatives Denken einzuraumen, wenn dies nicht mit Innovati-
onszielen und entsprechenden Anreizen einhergeht. Die Wahrscheinlichkeit, dass
Mitarbeiter diese Freiraume entweder gar nicht oder zur besseren Erreichung
ihrer operativen Ziele nutzen, ist hoch. Auch flhrt die Definition visionarer
Ziele allein nicht automatisch zu kreativeren Denk- und Verhaltensweisen von
Mitarbeitern, wenn beispielsweise die daflr erforderliche Risikokultur nicht
etabliert wird. Dem Verfasser sind zahlreiche Unternehmen bekannt, in denen
das Management nur einen oder zwei Stellhebel aktiviert hat und das Innovati-
onsprojekt daran gescheitert ist. Beispielhaft seien einige davon genannt:

« Das Top-Management eines groBen Konzerns verkiindete vor seinen
Fuhrungskraften, dass in den nachsten drei Jahren groBes Wachstum durch
radikale Innovationen angestrebt werde. Dazu wurden ein klassischer
Innovationsprozess verankert und Teams bestimmt, die diese Innovationen
neben ihrer Arbeit vorantreiben sollten. Nach zwei Jahren waren lediglich
zwei inkrementelle Innovationsprojekte umgesetzt, der GroBteil der
Projektmitarbeiter war wieder voll in das Tagesgeschaft eingebunden.

o Der Geschaftsflihrer eines weltweit agierenden IT-Unternehmens
etablierte Strukturen zur Verbesserung der lateralen Kommunikation,
indem Online-Plattformen und Wikis eingefihrt wurden, die allerdings nur
wenige Mitarbeiter nutzten. Interviews mit Mitarbeitern verschiedener
Bereiche, die der Verfasser dieses Buchs im Rahmen einer bislang nicht
verdffentlichten Forschungsarbeit an der HHL geflihrt hat, zeigten, dass
ihnen die Vorbildwirkung des Managements fehlte: Weil die Mitglieder der
Geschaftsfiihrung das Tool nicht nutzten, taten es die zweite und dritte
Fihrungsebene ebenfalls nicht. Das Tool erlangte dadurch keine Relevanz.

674 Entsprechende Quellen finden sich unter 5.4.3 Arbeitsklima. Vgl. Ziv 1983, S. 69; Ekvall 1996, S. 108.
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« Innerhalb eines global agierenden Energiekonzerns wurden mehrfach
Ideen fir neue Produkte und Marketingaktionen entwickelt. Obwohl der
Wunsch bestand, auBergewdhnliche Ideen zu entwickeln, fehlte der Mut,
diese wirklich umzusetzen und auszuprobieren.

Die vier in diesem Buch entwickelten Innovationstypen sollen es dem
Management ermoglichen, zu verstehen, welche Stellhebel im Unternehmen
oder in bestimmten Unternehmensteilen in welcher Intensitat aktiviert werden
kénnen, um definierte Innovationsziele zu erreichen. Die Ergebnisse der Litera-
turanalyse sowie der Bestimmung der Innovationstypen sollen dazu beitragen,
den Fokus im Innovationsmanagement von der haufig rein prozessualen
Betrachtung hin zur Etablierung von Managementmodellen zu verandern, die
eine Transformation in Unternehmenseinheiten mit unterschiedlichen Graden
organisatorischer Kreativitat vorsehen. Es erlaubt Unternehmen, die von
Borjesson et al,, Assink, Moss-Kanter sowie Dougherty/Heller®”> aufgefiihrten
organisatorischen und mentalen Barrieren abzubauen, denen Unternehmen im
Prozes der Entwicklung und Umsetzung von Innovationen begegnen. AuBerdem
soll dieses Buch einen Beitrag dazu leisten, die Kozbelt et al. und Cantarello et
al. aufgefihrten Licken in der Kreativitatsforschung®® und der Forschung zu
Ambidextrous Organizations®”’ zu schlieBen.

Die Ausfihrungen haben gezeigt, dass organisatorische Kreativitat kein
schwammiger Begriff ist, sondern sich gezielt aufbauen und als Wettbewerbs-
vorteil etablieren lasst. Wenn innerhalb des Innovationsmanagements die stark
auf Prozesse fokussierten Diskussionen um den Faktor der organisatorischen
Kreativitat und die Transformation in verschiedene Innovationstypen erweitert
werden, kdnnen Unternehmen den Herausforderungen der Zukunft — Reaktion
auf sich schneller wandelnde Markte und das Erfordernis, verschiedene Formen
von Innovationen parallel zu managen - besser begegnen. Die Etablierung und
Forderung zielgerichteter organisatorischer Kreativitat ist ein hocheffektives
strategisches Instrument. Nach Auswertung der Literatur und Durchfihrung der
Erhebung hat sich gezeigt, dass das auf Basis der Innovationstypen entwickelte
Managementmodell gegeniber den klassischen prozessgepragten Ansatzen
deutlich weiterflihrender ist.

675 Vgl. Borjesson et al. 2013, S. 121; Assink 2006, S. 215-233; Moss-Kanter 2006; Dougherty/Heller 1994.
676 Vgl. Kozbelt et al. 2010, S. 41.
677 Vgl. Cantarello et al. 2012, S. 45.
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8.3.3 Limitationen und Anregungen fiir kiinftige Forschungen

Bedingt durch das Forschungsdesign und die Anzahl der Befragten weist dieses
Buch eine Reihe von Limitationen auf, die nachfolgend naher diskutiert werden.

Die Innovationstypen stellen eine Simplifikation der existierenden Auspragungen
von Innovationskulturen dar

Eine wesentliche Limitation dieses Buches besteht in der Simplifikation, die durch
die Clusterung der Innovationskulturen in vier Haupttypen entstanden ist. In der
Praxis existieren Innovationskulturen, die Elemente von zwei Innovationstypen in
sich vereinen oder ein eigenes Profil aufweisen. Diese Innovationstypen konnten
als Subkulturen der durch die Faktorenanalyse bestimmten Hauptkulturen
nachgewiesen werden.

Bei der Auswertung der Umfrage zeichneten sich zunachst drei Arten von Innova-
tionstypen mit jeweils zwei bis drei Subtypen ab. Die Haupt- und Subtypen sollen
der Vollstandigkeit halber aufgefihrt werden, weil sie Hinweise fur kiinftige
Forschungsrichtungen geben.

Um die Kulturen auf einer statistisch signifikanten Ebene weiter voneinander
zu unterscheiden, ware eine héhere Fallzahl bei der Befragung erforderlich
gewesen.

Entsprechend wurden aus dem Haupttyp ,Ganzheitliche Innovation” die klar
voneinander abgrenzbaren Cluster der proaktiven Innovationskultur und der
innovativen Optimierer gebildet. Die drei Subtypen des Haupttyps 2 ,Strategische
Innovation” wurden zum Cluster der strategisch ausgerichteten Innovationskultur
zusammengefasst. Auch proaktive Innovatoren sind stark strategiegetrieben,
jedoch werden Strategieinitiativen nicht nur von oben nach unten, sondern auch
verstarkt von unten nach oben vorangetrieben. Die beiden Typen der operativen
Innovatoren wurden ebenfalls zusammengefasst, und zwar zum Haupttyps 3
,Operative Innovation”. Diese Zusammenfassung schmalert nicht den Erkennt-
nisgewinn dieses Buches, sondern zeigt, dass kinftige Forschungen mit mehr
Befragten die Vielfalt der Innovationstypen mit hoher Wahrscheinlichkeit noch
erhéhen und damit die Passgenauigkeit des Modells verbessern werden. Dies
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wirde es erlauben, die Auspragungen des Managementmodells noch detaillierter
zu gestalten als es das von mir entwickelte Modell vermag.

HAUPTTYPEN

1 GANZHEITLICHE
INNOVATION

2 STRATEGISCHE
INNOVATION

3 OPERATIVE
INNOVATION

HAUPT- UND

SUBKULTUREN

57%

26%

16%

Es gibt keinen klaren Fokus; alle vier unter erlauterten Innova-
tionsfaktoren (Strategie, Organisation, Mitarbeiter und Kultur)
werden gleich gewichtet.

Es gibt einen klaren Fokus auf den Faktor Strategie. Die
anderen drei Faktoren spielen eine untergeordnete Rolle.

Es gibt ein klares Votum gegen Strategie. Die Innovation wird
iiber die anderen drei Faktoren gesteuert.

1 GANZHEITLICHE
INNOVATION

1A PROAKTIVE
INNOVATOREN

1B INNOVATIVE
OPTIMIERER

2 STRATEGISCHE
INNOVATION

2A GEPLANTE
INNOVATION

2B PERSONELLE
INNOVATION

57%

21%

36%

26%

1%

1%

Alle vier Faktoren haben durchgehend hohe Werte. Jedes
einzelne Merkmal erhilt eine ausgepragte Aufmerksamkeit.

Alle vier Faktoren haben mittlere Werte. Es gibt keinen klaren

Fokus, Innovation wird nicht so aktiv wie bei der Subkultur 1a
vorangetrieben.

Neben der Strategie treibt die Organisation die Innovation
voran. Mitarbeiter und Kultur werden untergeordnet.

Neben der Strategie treiben die Mitarbeiter die Innovation
voran. Organisation und Kultur werden untergeordnet.
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HAUPT- UND

SUBKULTUREN

2C LEADERKULTUR 8%  Es zihlt nur die Strategie. Alles andere muss sich unterordnen.

3 OPERATIVE 16%
INNOVATION

3A TEAMFOKUSSIERTE 11% Strategische Vorgaben sind nicht ersichtlich. Innovation wird
INNOVATION durch die Mitarbeiter vorangetrieben.

3B ORGANISIERTE 5% Es gibt keine klare strategische Ausrichtung, Innovationen
INNOVATION werden eher geplant als aktiv betrieben.

Tabelle 25: Hinweis auf weitere Innovationstypen

Der Zusammenhang zwischen Innovationstyp und Innovationserfolg kann nicht
empirisch belegt werden

AuBerhalb des Rahmens dieses Buches lag die Frage, inwieweit es signifikante
Korrelationen zwischen den Innovationstypen und dem effektiven Vorantreiben
bestimmter Grade und Qualitaten von Innovation gibt. Dies konnte nur auf

Basis der Literaturanalyse argumentiert werden: Die verschiedenen in der
Literatur diskutierten Rahmenbedingungen fir Anforderungen an die Umsetzung
verschiedener Innovationsgrade wurden den Ergebnissen der Faktorenanalyse
gegenubergestellt. Eine empirische Untersuchung von erfolgreich oder auch
erfolglos durchgefuhrten Innovationsprojekten und der Innovationskultur, in der
sie umgesetzt wurden, wurde nicht durchgefiihrt. Méglicherweise kommt eine
solche Untersuchung zum Ergebnis, dass bestimmte Arten von Innovationspro-
jekten gleichermaBen von strategischen wie auch von proaktiven Innovatoren
umgesetzt werden kénnen, wenn das Management die dafiir notwendigen
Rahmenbedingungen schafft. Auch ware es von hohem Interesse, zu untersuchen,
inwieweit sich ein effektiveres Management beispielsweise radikaler Innovation
durch eine proaktive Innovationskultur empirisch belegen lasst. Somit kann

aus dieser Arbeit keine empirisch belegbare Aussage ber die besonderen
Fahigkeiten der verschiedenen Innovationskulturen abgeleitet werden.
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Die spezifischen Herausforderungen bei der Verdnderung der Innovationskultur
konnten nicht herausgearbeitet werden

Mit der Definition der verschiedenen Innovationstypen kann dieses Buch eine
Grundlage schaffen, um die in der Forschung zu Ambidextrous Organizations
von Cantarello et al. aufgezeigte Forschungsliicke678 zu schlieBen. Jedoch
beantwortet sie die Frage, wie Unternehmen die unterschiedlichen Herausforde-
rungen von Exploration und Exploitation bewaltigen kénnen, nicht umfanglich.
Notwendig hierflr ware eine wissenschaftliche Analyse von spezifischen Heraus-
forderungen flr das Management beim Transfer von einem Innovationstyp zu
einem anderen. Auf Basis der Literaturanalyse lasst sich vermuten, dass eine
wesentliche Herausforderung beim Ubergang von operativen Innovatoren

zu innovativen Optimierern in der Gestaltung von Systemen und Prozessen

liegt, die ihren Fokus auf die Férderung inkrementeller Innovation richten. Der
Ubergang vom Innovationstyp des innovativen Optimierers zum strategischen
Innovator kénnte verstarkt durch den Abbau der in diesem Buch beschriebenen
organisatorischen und mentalen Barrieren gepragt sein. Und der Ubergang vom
Innovationstyp des strategischen Innovators zum proaktiven Innovator setzt
einen héheren Grad von Faktoren wie Gewahrung von Autonomie, Incentivierung
kreativen Denkens und Handelns, Experimentier- und Risikobereitschaft sowie
Teamdiversitat voraus. Empirisch nachweisen lassen sich diese Herausforde-
rungen durch dieses Buch nicht.

Weitere Limitationen

Der bestehende Fragebogen orientiert sich an dem Verfahren des semantischen
Differenzials: Es werden bipolare Adjektive verwendet, die um eine
beschreibende Komponente erweitert wurden. Ein Kritikpunkt am Fragebogen
ist, dass die Gegensatzlichkeit der verwendeten Aussagen wissenschaftlich nicht
belegbar ist. Jede Aussage — das ergaben die vorbereitenden Interviews des
Pretests — steht fiir eine bestimmte Form der Ausrichtung einer Organisation und
reprasentiert Faktoren, die in vorbereitenden qualitativen Interviews mehrfach
genannt wurden und sich auch in der Literatur finden.

678 ,Despite significant work on the tension between exploration and exploitation activities and the need to
resolve this tension for firms’ survival, it is still not clearly understood how firms can achieve a lasting balance
between the two.” Cantarello et al. 2012, S. 45.
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Ein signifikanter Einfluss dieser Einwande kann jedoch bezweifelt werden. So
werden sich unterschiedliche Innovationskulturen —in der hier vorgenommenen
Abstufung nach proaktiven und strategischen Innovatoren, innovativen
Optimierern und operativen Innovatoren — auch durch eine andere Methodik
oder durch eine deutlich eingeschrankte Anzahl von Fragen nachweisen lassen.
Die Ergebnisse der Faktorenanalyse zeigen, dass sich die Antworten auf die 50
Fragen auf wenige Hauptfaktoren reduzieren lassen. Ein GroBteil der Fragen
erzielt somit ahnliche redundante Ergebnisse. Fir kiinftige Forschungen sollten
Innovationstypen durch ein verandertes Verfahren und ein modifiziertes Fragebo-
gendesign erfasst werden.

Durch die Auswertung der Daten haben sich bestimmte von mir fir den
Fragebogen definierte Aussagen als nicht effektiv erwiesen, um eine klare
Trennung der Kategorien vorzunehmen.

« Uberdurchschnittlich hohe Zustimmungstendenzen erzielte das Item
Innovationsbewusstsein der Kategorie Strategie. Der Fakt, dass dieses Item
von allen Befragten auBerordentlich hoch bewertet wird und eine geringe
Streuung aufweist — vgl.Tabelle 9: Innovationstypen, Ebene 2 — zeigt, dass
diese Frage nicht zur Abgrenzung der Innovationstypen geeignet ist. Sie
sollte bei kiinftigen Forschungsarbeiten, die das Ziel verfolgen, die Innova-
tionstypen detaillierter zu beschreiben, wegfallen oder aber gescharft
werden.

« Als ebenfalls nicht effektiv fiir die Abgrenzung der Innovationstypen hat
sich die Frage erwiesen, die das Item ,eigener Beitrag bekannt” abfragt.
Auch hier sind Uberdurchschnittlich hohe Zustimmungstendenzen mit
einer geringen Abweichung zu erkennen. Es gelten die gleichen Empfeh-
lungen wie flr die vorige Aussage.

Bei der Gestaltung des Fragebogens wurde bewusst vom klassischen statis-

tischen Vorgehen abgewichen. Die reine Benennung von Adjektiven, wie sie das
semantische Differenzial vorsieht, erscheint nach wie vor als nicht zielflihrend,
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weil sie der Komplexitat des Themas nicht gerecht wird. Die Erweiterung der
Adjektive zu Aussagen erscheint nach wie vor sinnvoll. Aufgrund der klaren
Ergebnisse, die die Befragung mit sich brachte, scheint es jedoch méglich zu

sein, im Rahmen kunftiger Forschungen die Likert-Skala einzusetzen und auf die
Bildung gegensatzlicher Aussagen zu verzichten. Nach Abschluss der Auswertung
dieser Umfrage wurde die gleiche Befragung mit einem nach der Likert-Skala
aufgebauten Fragebogen in mehreren Unternehmen durchgefihrt; dabei waren
keine nennenswerten Unterschiede erkennbar. Die Ergebnisse beider Untersu-
chungsarten waren ahnlich und — mit den Einschrankungen des methodischen
Wechsels — miteinander vergleichbar.

Anregungen fiir kiinftige Forschungen

Far kiinftige Forschungen sollte der Fragebogen um Kriterien erganzt werden,
die in qualitativen Interviews oder durch Beobachtungen gewonnen werden
kénnen. Anstatt — wie im verwendeten Fragebogen — ausschlieBlich subjektive
Faktoren in einer Umfrage zu verwenden, lieBen sich hier kombinierte Ansatze
aus Umfragen, qualitativen Interviews und Beobachtungsergebnissen entwickeln,
die das Instrumentarium wertvoller machen. Auch sollten ahnliche wie die die
hier durchgefliihrten Forschungen wiederholt werden — moglicherweise auf
Basis der Auswertung anderer Autoren und ihrer Kategoriensysteme. Es ware ein
substanzieller Erkenntnisgewinn, zu erfahren, inwieweit andere Forschungsar-
beiten, deren Kategoriensysteme auf der Auswertung anderer Autoren beruhen,
zu ahnlichen oder anderen Ergebnissen kommen.

Wie bereits diskutiert bestlinde eine substanzielle Forschungserkenntnis darin, zu
erforschen, inwieweit ein héherer Grad an Umsetzungserfolg durch Etablierung
verschiedener Grade organisatorischer Kreativitat empirisch belegbar ist. Hierzu
ware es denkbar, Innovationsprojekte und -teams tber einen langeren Zeitraum
zu begleiten, regelmaBige Befragungen zur Innovationskultur durchzufihren und
eine Korrelation zwischen den Ergebnissen solcher Befragungen und messbaren
Innovationserfolgen herzustellen.
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Kinftige Untersuchungen zum Thema Innovation sollten sich auBerdem auf
die Abstufungen organisatorischer Kreativitat fokussieren. Wie bereits von
Kozbelt et al. skizziert679, besteht ein Forschungsbedarf zu der Frage, wie
die herausragende mit der alltaglichen Kreativitat verbunden werden kann.
Die verschiedenen Grade von individueller, vor allem aber organisatorischer
Kreativitat sind in der Literatur nicht hinreichend erforscht.

Die 6konomischen Theorien (Economic Theories) der Kreativitatsforschung
flieBen in dieses Buch nur am Rande ein. Ihnen liegt die Annahme zugrunde, dass
die Kosten-Nutzen-Abwagung von Handlungen Einfluss auf kreatives Denken

und Handeln hat. Mit Hilfe dieser 6konomischen Theorien wird beispielsweise
argumentiert, dass Menschen mit hohem Fachwissen, die lange in ihre Ausbildung
investiert haben, weniger bereit sind, ihre eigenen Annahmen und Ansichten zu
hinterfragen, als Menschen, die weniger in ihre Karrieren, eine bestimmte Theorie
oder eine bestimmte Methodik investiert haben. Mit Hilfe dieser Theorien soll es
moglich sein, bestimmte kreative Leistungen zu prognostizieren.®® Dieser Ansatz
kénnte erklaren, warum auf einer Systemebene bestimmte kreative Handlungen
gefordert bzw. unterdrickt werden: Demnach hat das Management zu viel in den
Aufbau des bestehenden Systems investiert, um radikal umdenken zu kénnen.
Jedoch konnte dieser Gedanke im Rahmen dieses Buches nicht tiefgreifend
erforscht werden. Inwieweit sich der 6konomische Ansatz der Kreativitatsfor-
schung auf organisatorische Kreativitat Gbertragen lasst, kdnnte ein Feld fur
klnftige Forschungsaktivitaten sein.

679 ,Big-C Creativity refers to unambiguous examples of creative expression (e. g, Dickinson’s poetry, Coltrane’s
jazz, Freud's psychology). In constrast, little-c creativity focuses on the creativity of eyerday life”. Kozbelt et al.
2010, S. 41.

680 Vgl. Kozbelt et al. 2010, S. 30.
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Anhang 1:

Liste der Gesprache und Gesprachsanlasse,
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praxis angelehnte Motivation zu diesem Buch zu verdeutlichen. Ich méchte allen
meinen Gesprachspartnern fir ihre Offenheit und ihre — manchmal bewussten,
manchmal unbewussten — Anregungen zu diesem Buch danken.
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Personliche Gesprache im
Rahmen von Projekten

Zahlreiche personliche
Gesprache im Rahmen von
Projekten

Personliche Treffen im Rah-
men eines Projekts

Mehrere Gesprache am Ran-
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Gesprache am Rande
mehrerer Projekte sowie am
Firmensitz in Darmstadt

Mehrere personliche Treffen
im Rahmen eines Projekts

Zahlreiche personliche
Gesprache am Rande von
Projekten und Veranstal-
tungen

Mehrere personliche Treffen
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GESPRACHSINHALT

ANLASS

Strato AG

Thomas Cook
AG

ThyssenKrupp

TUI Deutschland
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Deutschland

Vodafone

Deutschland
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Volkswagen AG

René Wienholtz,
Vorstand Technik

Peter Fankhauser,
CEO

Reinhold Achatz,
Forschungschef

Andreas Kurth, In-
house Consulting

Hartmut Kremling,
Geschaftsfihrer
Deutschland (bis
2013)

Dr. Axel Schulz, Leiter
Vodafone Innovation
Park

Siavash Alamouti

Leiter Global R&D

Wolfgang Muller-
Pietralla

Unterschiedliche Innova-
tionskulturen zwischen
der Strato AG und der
Mutter (Deutsche Tele-
kom)

Bedeutung der Innovati-
onskultur in Unternehmen

Umsetzung von Innova-
tionen mit verschieden
hohen Innovationsgraden

Wirksamkeit von internen
Innovationsworkshops
und Strategielaboren

Faktoren einer Innovati-
onskultur

Etablierung einer
Innovationskultur fir
Open Innovation

Bedeutung von Inkuba-
torenprojekten (wie
Vodafone XONE)

Hurden bei der Umset-
zung von Innovationen in
Konzernen

Mehrere personliche
Gesprache am Rande eines
Projekts

Mehrere personliche Ge-
sprache im Rahmen eines
Projekts

Gesprach am Rande der
Fuhrungskrafteveranstal-
tung des Konzerns

Mehrere personliche
Gesprache am Rande von
Veranstaltungen und im
Rahmen von Projekten

Mehrere Gesprache, u. a. auf
dem Vodafone Technology
Forum

Zahlreiche Gesprache im
Rahmen eines Projekts

Telefonkonferenz im
Rahmen der Etablierung des
Vodafone Innovation Park

Personliche Gesprache im
Rahmen des 2bAHEAD Zu-
kunftskongresses und eines
Projekts

Tabelle 26: Liste der Gesprachspartner, die Inspiration zu dieser Arbeit waren
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Anhang 2:

Im Zusammenhang mit organisatorischer Kreativitidt verwendete Begriffe

BEGRIFF

Climate for Creativity

Climate for
Innovation

Organizational
Climate for Creativity
and Innovation

Innovation Culture

Innovation Supportive
Culture

Innovation Culture

AUTOR

Amabile et al.

Anderson/West

Ekvall

Koberg/Chusmir

Jassawalla/
Sashittal

Ahmed

DEFINITION

,Perceived stimulants and obstacles to creativity in
work environments” (Amabile et al. 1996, S. 1154)

Anderson/West Gbernehmen die Definition, die
Reichers/Schneider fir organisatorisches Klima
Ubernommen haben, und beziehen diese auf
Innovation: ,Shared perceptions of organizational
policies, practices, and procedures” (Anderson/West
1998, S. 236; vgl. Reichers/Schneider 1990)

Ekvall definiert zunachst einen allgemeinen Begriff
des organisatorischen Klimas und bezieht diesen
dann gleichermaBen auf Kreativitadt und Innovation:
LAn attribute of the organization, a conglomerate of
attitudes, feelings, and behaviours which characterize
life in the organization, and exists independently of
the perceptions and understandings of the members
of the organization.” (Ekvall 1996, S. 105)

,Creative work environments wheren challenges and
risk taking are the norm. Stimulation is a constant
companion to workers in this culture.” (Koberg/
Chusmir 1987, S. 398)

,Social and cognitive environment, the shared view
of reality, and the collective belief and value systems
reflected in a consistent pattern of behaviors among
participants” (Jassawalla/Sashittal 2002, S. 43)

,Organisational culture that constantly guides
organisational members to strive for innovation and a
climate that is conducive to creativity.” (Ahmed 1998,
S.30)

Tabelle 27: Im Zusammenhang mit organisatorischer Kreativitit verwendete Begriffe
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BEGRIFF

Innovation Culture

Innovativeness

Organizational
Creativity

Entrepreneurial
Creativity

Corporate Creativity

Design of Corporate
Creativity

AUTOR

Dobni

Wang/Ahmed

Woodman et al.

Amabile

Robinson/Stern

Khandwalla/Mehta

681

DEFINITION

,Multi-dimensional context which includes the
intention to be innovative, the infrastructure to
support innovation, operational level behaviors
necessary to influence a market and value
orientation, and the environment to implement
innovation.” (Dobni 2008, S. 540)

,An organization’s overall innovative capability of
introducing new products to the market, or opening
up new markets, through combining strategic
orientation with innovative behaviour and process.”
(Wang/Ahmed 2004)

The creation of valuable, useful new product, service,
idea, procedure, or process by individuals working
together in a complex social system. ¢* (Woodman et
al. 1993)

,The implementation of novel, useful ideas to
establish a new business or new program to deliver
products or services.” (Amabile 19963, S. 2)

LA company is creative when it's employees do
something new and potentially useful without being
directly shown or taught.” (Robinson/Stern 1997, S.
22)

,Organizational Design yields a stream of successful
technical and organizational innovations.”
(Khandwalla/Mehta 2004, S. 15)

Puccio/Cabra tibernehmen diese Definition. Vgl. Puccio/Cabra 2010, S. 145.
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Anhang 3:
Liste der fiir das Kategoriensystem nicht ausgewihlten Autoren

Vgl. Kapitel 3.3.1

AUTOR JAHR  AUSSCHLUSSGRUND

Ekvall 1996 Ekvall bezieht sich ausschlieBlich auf das Klima, das — wie in Kapitel
3.3.1. diskutiert — nur einen Teilbereich des Forschungsgebiets abdeckt.

Dougherty 1996 Dougherty setzt sich nur mit einem Teilbereich des Themas
auseinander, gibt jedoch keinen Gesamtuberblick.

Claver et al. 1998 Claver et al. betrachten das Thema ausschlieBlich im Kontext von
Hightech-Unternehmen.

DeGraff/ 2002 DeGraff/Lawrence geben keinen Uberblick iber das Gesamtthema.
Lawrence

Lapierre/ 2003 Lapierre/Giroux beziehen ihre Forschungen ausschlieBlich auf den
Giroux Kontext von Hightech-Unternehmen.

Medina et al. 2005 Medina et al. gehen vor allem auf die Organisationsformen ein, die

innovative Unternehmen haben.

Cabra et al. 2005 Cabra et al. fokussieren auf das Klima, das nur einen Teilaspekt dieser
Arbeit umfasst.

354 | Anhang 3



AUTOR

JAHR  AUSSCHLUSSGRUND

Nonaka/
Takeuchi

Dobni

Prabhu

Puccio/Cabra

Valencia et al.

2006

2008

2010

2010

2010

Nonaka/Takeuchi setzen ihren Schwerpunkt auf die Generierung
von Wissen, geben jedoch keinen Uberblick iiber die Gesamtheit der
Faktoren.

Dobni stellt ihren Fragebogen vor, beschreibt die einzelnen Kategorien
und Faktoren jedoch nicht detailliert.

Prabhu bezieht sich auf eine bestimmte Unternehmenssituation, hier
Unternehmen in der Krise.

Puccio/Cabra geben einen allgemeinen Uberblick Gber die Literatur
und benennen Kategorien, ohne ihr Vorgehen methodisch zu
untermauern.

Valencia et al. limitieren ihre Fragestellung darauf, inwieweit hierar-
chische bzw. nicht-hierarchische Unternehmensstrukturen einen
Einfluss auf Produktinnovationen haben.

Tabelle 28: Liste der fiir das Kategoriensystem nicht ausgewahlten Autoren
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Anhang 4:

Ubersicht iiber die Hauptkategorien der 14 Modelle

AMABILE ET AL. (1996)

Organisatorische

Forderung durch

Unterstutzung von

Forderung Vorgesetzte Arbeitsgruppen
EKVALL/TANGEBERG- Herausforderung Unterstltzung fir Dynamik
ANDERSSON (1986) Ideen
RICKARDS UND BESSANT Managementstil Kommunikation Belohnungssystem
(1980
SIEGEL/KAEMMERER (1978) Unterstiitzung far Toleranz von Unter- Personliche
Kreativitat schieden Entschlossenheit
VAN GUNDY (1987) Autonomie Leistungsabhangige Eingehen von
Belohnungen Risiken
BASADUR (1987 Negativ: Zeitdruck Negativ: Limitierte
oder unsichtbare
Mittel
CABRAET AL. (2006) Ressourcen Vertrauen Reaktionsfahigkeit
ANDERSON/WEST (1998)  Vision Partizipative Konzentration auf
Sicherheit die Aufgabe
SORIANO DE ALENCAR/ Positiv: Heraus- Positiv: Unterstiitz- Freiheit, Autonomie
BRUNO-FARIA (1997) forderungen ung durch Kollegen
ROBINSON UND STERN Ausrichtung Selbstinitiierte Inoffizielle
(1997 Aktivitat Aktivitaten
AHMED (1998) Menschen, die am Struktur Kulturelle Normen
wahrscheinlichsten
Innovation férdern
KHANDWALLA/MEHTA Druck der Innovationsunterstt- Innovations-
(2004) Umgebung zendes strategisches unterstitzender
Management Top-Managementstil
UNSWORTH UND CLEGG Kreativitatserfor- Generelle Kulturelle Unter-
(2010 dernisse (Ziele) Motivation sttzung
VON STAMM (2005) Entschlossenheit zur Kultur und Ausrichtung von
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Innovation

Entwicklung

Systemen und Prozessen



Zugang zu Herausfordernde Negativ: Organisato- Negativ: Arbeitsbe-
angemessenen Arbeit rische Hindernisse lastung

Ressourcen

Spielerisches Debatte Konflikt Vertrauen
Herangehen

Unterstitzung von Personliche Unterstutzung durch Hohe Verantwortung,
Kreativitat Entschlossenheit Top-Management Ideen zu generieren

Negativ: Unzureichende Physische Negativ: Unzurei- Organisationsstruktur
Kommunikation von Umgebung chender Kontakt mit
oben nach unten technischen Aktivitaten
Fuhrungsstil Freiheit Synergien Dynamik
Unterstutzung far
Innovation
Organisations- Unterstitzung durch Physische Gehalter und
struktur die Organisation Umgebung Vorteile
Glacklicher Zufall Unterschiedliche Innerbetriebliche

Stimuli zufallige Kommuni-

kation

Innovations-unter- Innovations- Effektives Innovationserfolge
stlitzende Unter- unterstiitzende Management von des Unternehmens
nehmens-struktur Praktiken und Kultur Innovation
Zeitliche Ressourcen Berechtigung

Experimentieren und
AbschlieBen

Zusammenarbeit
und Wettbewerb

SpaB und Fokus

Anhang 4 | 357



AMABILE ET AL. (1996)

EKVALL/TANGEBERG-
ANDERSSON (1986)

Freiheit

Arbeitsdruck

Erreichtes

RICKARDS UND BESSANT
(1980)

SIEGEL/KAEMMERER (1978)

VAN GUNDY (1987)

BASADUR (1987)

Fehlen von
technischer Kritik

Negativ: Geringe
Risikobereitschaft

Negativ: Fehlen von
kreativen Prozessen
und Training

CABRA ET AL. (2006)

Zeit fur Ideen

Aufbau von Selbst-
vertrauen

Unterstutzung

ANDERSON/WEST (1998)

SORIANO DE ALENCAR/
BRUNO-FARIA (1997)

Unterstutzung durch
den Vorgesetzten

Technische Ressourcen,
Materialien

Training

ROBINSON UND STERN
(1997)

AHMED (1998)

KHANDWALLA/MEHTA
(2004

Exzellenz im
Wettbewerb

UNSWORTH UND CLEGG
(20100

VON STAMM (2005)
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Risiken
eingehen

Organisierte Einfluss des Einfluss von Zugehorig- Gerechtigkeits-
Kreativitat Managements Normen keitsgeftihl geflhl

Negativ: Negativ: Fehlen von Negativ: Negativ: Organi- Negativ: Personliche
Eigenschaften Equipment, Material Organisati- sationsstruktur ~ Beziehungen

des Vorgesetzten und Ressourcen onskultur
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AMABILE ET AL. (1996)

EKVALL/TANGEBERG-
ANDERSSON (1986)

RICKARDS UND BESSANT
(1980)

SIEGEL/KAEMMERER (1978)

VAN GUNDY (1987)

BASADUR (1987)

CABRA ET AL. (2006)

Reaktion auf soziale,

politische und

kulturelle Konditionen

Neid, Eifersucht

ANDERSON/WEST (1998)

SORIANO DE ALENCAR/
BRUNO-FARIA (1997)

Negativ: Physische
Umgebung

Negativ: Politischer
und administ-
rativer Einfluss

Negativ:
Gehalter
und Vorteile

Eigenschaften
der Aufgabe

ROBINSON UND STERN
(1997)

AHMED (1998)

KHANDWALLA/MEHTA
(2004

UNSWORTH UND CLEGG
(20100

VON STAMM (2005)

Tabelle 29: Ubersicht iiber die Hauptkategorien der 14 Modelle
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Umfang der
Aufgaben
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Anhang 5:

Zuordnung der Hauptkategorien zu
den Ebenen organisatorischer Kreativitat

Amabile et al. (1996)

HAUPTKATEGORIE

Organisatorische
Férderung

Forderung durch
Vorgesetzte

Unterstutzung von
Arbeitsgruppen

Zugang zu
angemessenen
Ressourcen

Herausfordernde
Arbeit

Negativ: Organisato-
rische Hindernisse

Negativ: Arbeitsbe-
lastung

BEMERKUNGEN/INTERPRETATION

Arbeitsgruppen werden in der Regel gebildet,
um konkrete Aufgaben zu l6sen. Der Faktor wird
deshalb der Mitarbeiterebene zugeordnet.

Ressourcen werden der Fiihrungsebene zugeordnet,

weil die unmittelbare Fihrungskrafti. d. R.
Ressourcen wie Zeit und Raumlichkeiten sowie
Materialien und Geld im eigenen Entscheidungs-
bereich gewahren kann. Darliber hinaus gibt

es Ressourcen auf organisatorischer Ebene, die
jedoch in der Regel nach Zustimmung durch die
Flhrungskraft genutzt werden kénnen.

Flhrungskrafte konnen Kreativitat fordern, indem
sie Mitarbeitern herausfordernde Ziele geben.

Eine hohe Arbeitsbelastung deutet auf die fehlende
Ressource Zeit hin. Zur Férderung von Kreativitat
kann hier die Fiihrungskraft Einfluss nehmen.

Tabelle 30: Zuordnung der Faktoren von Amabile
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ZUORDNUNG ZU EBENE

Organisationsebene

Fuhrungsebene

Mitarbeiterebene

Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

Organisationsebene

Fuhrungsebene



Ekvall/Tangeberg-Andersson (1986)

HAUPTKATEGORIE

BEMERKUNGEN/INTERPRETATION

ZUORDNUNG ZU EBENE

Herausforderung

Unterstutzung far
Ideen

Dynamik

Spielerisches

Herangehen

Debatte

Konflkt

Vertrauen

Freiheit

Arbeitsdruck

Erreichtes

Risiken eingehen

Auch wenn sich die Unterstiitzung von Ideen durch
verschiedene Ebenen zieht, sind Fihrungskrafte die
Personen, die dies als Stellhebel in ihrem Wirkungs-
bereich nutzen kénnen.

Der Eindruck von Dynamik entsteht durch die
Wahrnehmung des Umfelds.

Beschreibt die Herangehensweise an konkrete
Aufgaben.

Debatten werden im Team gefuhrt, um die beste
Herangehensweise an eine Aufgabe zu diskutieren.

Konflikte um die richtige Herangehensweise an eine
Aufgabe.

Far Fihrungskrafte ist die Herstellung von
Vertrauen ein wichtiger Faktor, um Innovation zu
fordern.

Der Grad an Freiheit wird i.d.R. von Vorgesetzten
eingeraumt.

Arbeitsdruck wird als Fehlen der Ressource
Zeit angesehen, die durch die Filhrungsebene
eingeraumt werden kann.

Innovationserfolge werden anerkannt und
honoriert, was durch Fihrungskrafte aktiv gefordert
werden kann.

Die eigene Einstellung zum Eingehen von Risiken
wird stark vom subjektiv wahrgenommenen Umfeld
beeinflusst.

Tabelle 31: Zuordnung der Faktoren von Ekvall/Tangeberg-Andersson

Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

Umfeldebene

Mitarbeiterebene

Mitarbeiterebene

Mitarbeiterebene

Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

Umfeldebene
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Rickards/Bessant (1980)

HAUPTKATEGORIE

BEMERKUNGEN/INTERPRETATION

ZUORDNUNG ZU EBENE

Managementstil

Kommunikation

Belohnungssystem

Kommunikation wird als Faktor interpretiert, der
individuell stattfindet und im Umfeld erlebt wird.

Belohnungssysteme fordern Kreativitat in Bezug auf
konkrete Aufgaben

Tabelle 32: Zuordnung der Faktoren von Rickards/Bessant

Siegel/Kaemmerer (1978)

HAUPTKATEGORIE

BEMERKUNGEN/INTERPRETATION

Fuhrungsebene

Umfeldebene

Mitarbeiterebene

ZUORDNUNG ZU EBENE

Unterstltzung far
Kreativitat

Toleranz von
Unterschieden

Belohnungssystem

Auch wenn sich die Unterstltzung von Kreativitat
durch verschiedene Ebenen zieht, sind Flihrungs-
krafte die Personen, die dies als Stellhebel in ihrem
Wirkungsbereich nutzen kénnen.

Gerade bei der aufgabenbezogenen Teamarbeit
ist die Toleranz von unterschiedlichen Ansichten,
Denkstilen und Lésungsansatzen ein wichtiger
Stellhebel

Belohnungssysteme fordern Kreativitat in Bezug auf
konkrete Aufgaben

Tabelle 33: Zuordnung der Faktoren von Siegel/Kaemmerer
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Fuhrungsebene

Mitarbeiterebene

Mitarbeiterebene



Van Gundy (1987)

HAUPTKATEGORIE ~ BEMERKUNGEN/INTERPRETATION ZUORDNUNG ZU EBENE

Autonomie Der Grad an Autonomie bei Mitarbeitern kann Fuhrungsebene
maBgeblich durch Fiihrungskrafte bestimmt werden.

Bindung von Mitarbeiterebene
Belohnungen an

Leistung

Eingehen von s. 0. Umfeldebene
Risiken

Unterstutzung far s. 0. Fuhrungsebene
Kreativitat

Personliche Mitarbeiterebene

Entschlossenheit

Unterstitzung Dieser Faktor ist ein starker Stellhebel, der die Organisationsebene
durch das Innovationsfahigkeit der Organisation als Ganzes

Top-Management beeinflusst.

Hohe personliche Eigenverantwortung ist tief im Wertesystem Organisationsebene

Verantwortung fir verankert und kann organisatorisch durch die
die Entwicklung von | Schaffung eines Wertesystems geférdert werden.

Ideen
Arbeitsplatzsi- Das Geflihl von Sicherheit in Bezug auf den Fuhrungsebene
cherheit Arbeitsplatz kann durch Fihrungskrafte vermittelt

werden
Moderates Gefihl Kann durch ein Wertesystem auf Organisati- Organisationsebene
von Ambiguitat onsebene gefordert werden.

Tabelle 34: Zuordnung der Faktoren von Van Gundy
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Basadur (1987)

Barriere: Zeitmangel

Barriere: Limitierte
oder unsichtbare
Mittel

Barriere: Ungeniigende
Kommunikation von
unten nach oben

Barriere: Ungeniigende
Kommunikation von
oben nach unten

Barriere: Physische
Umgebung

Barriere: Inadaquater
Kontakt mit tech-
nischen Aktivitaten

Barriere:
Organisationsstruktur

Barriere: Fehlen
technischer Kritik

Barriere: Geringe
Risikobereitschaft

Barriere: Fehlen
kreativer Prozesse und
Trainings

Mittel werden i. d. R. von Flihrungskraften
zugeordnet.

Von Bedeutung kann vor allem sein, inwieweit
Informationen aus unteren Hierarchiebenen
Fuhrungskrafte erreichen und von diesen beriick-
sichtigt werden.

Dies betrifft die Frage, inwieweit Meinungen
und Ziele von Fuhrungskraften an die unteren
Hierarchien kommuniziert werden.

Die Bereitstellung einer adaquaten physischen
Umgebung kann durch Fihrungskrafte gewahrt

werden.

Fuhrungskrafte konnen solche Kontakte férdern.

Fuhrungskrafte konnen alternative Organisati-
onsstrukturen kreieren, wenn die ,offiziellen”
Innovation im Weg stehen.

Ist stark aufgabenbezogen.

S. 0.

Kann durch Fihrungskrafte etabliert werden.

Tabelle 35: Zuordnung der Faktoren von Basadur
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Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

Fihrungsebene

Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

Mitarbeiterebene

Umfeldebene

Fuhrungsebene



Cabra et al. (2005)

HAUPTKATEGORIE

BEMERKUNGEN/INTERPRETATION

ZUORDNUNG ZU EBENE

Ressourcen
Vertrauen

Reaktionsfahigkeit

Fuhrungsstil
Freiheit

Synergien

Dynamik
Zeit fur Ideen

Aufbau von Selbst-
vertrauen

Unterstutzung

Organisierte Kreativitat

Einfluss des

Managements

Einfluss von Normen

Zugehorigkeits-
geflhl

5. 0.
Kann durch Fihrungskrafte hergestellt werden:

durch personliches Handeln oder Schaffung
entsprechender Strukturen

Vgl. Autonomie

Synergien kénnen in Bezug auf ein konkretes
Projekt durch die Errichtung fachibergreifender
Teams geschafffen werden.

s.0.

S. 0.

Kann durch Fithrungskrafte geférdert werden

S. 0.

Kann durch entsprechende Strukturen von
Fihrungskraften organisiert werden

Werte- und Normensystem ist ibergeordneter
Natur

Wird stark durch die Komposition von Teams
beeinflusst

Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

Fihrungsebene

Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

Mitarbeiterebene

Umfeldebene

Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

Fihrungsebene

Organisationsebene

Mitarbeiterebene

Tabelle 36: Zuordnung der Faktoren von Basadur (Fortsetzung auf ndchster Seite)
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Gerechtigkeitsgefuhl

Reaktion auf soziale,
politische und
kulturelle Konditionen

Neid, Eifersucht

Wird stark durch die Komposition von Teams
beeinflusst

Wird stark durch die Komposition von Teams
beeinflusst

Tabelle 36: Zuordnung der Faktoren von Basadur (Fortsetzung)

Anderson/West (1998)

HAUPTKATEGORIE ~ BEMERKUNGEN/INTERPRETATION

Vision Eine Vision entfaltet ihre Wirkung auf der tberge-
ordneten Ebene

Partizipative Kann durch Fihrungskrafte gefordert werden.

Sicherheit

Konzentration auf
die Aufgabe

Unterstltzung far s.0.

Innovation

Tabelle 37: Zuordnung der Faktoren von Anderson/West
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Mitarbeiterebene

Organisationsebene

Mitarbeiterebene

ZUORDNUNG ZU EBENE

Organisationsebene

Fuhrungsebene

Mitarbeiterebene

Fuhrungsebene



Soriano de Alencar/Bruno-Faria (1997)

ZUORDNUNG ZU

Positiv: Heraus-
forderungen

Positiv: Unterstlitzung
durch Kollegen

Freiheit, Autonomie

Organisationsstruktur

Unterstitzung durch
die Organisation

Physische Umgebung

Gehalter und Vorteile

Unterstutzung durch
den Vorgesetzten

Techn. Ressourcen,
Materialien

Training

Negativ: Eigenschaften
des Vorgesetzten

Negativ: Fehlen von
Equipment, Material
und Ressourcen

Unterstltzung in Bezug auf eine Aufgabe

Gemeint ist keine generelle Gehaltserhéhung,
sondern die Schaffung von materiellen und
immateriellen Anreizen fir Innovation

Kann durch Fiihrungskrafte gewahrt werden

Kann durch Fuhrungskrafte gewahrt werden

S. 0.

Fuhrungsebene

Mitarbeiterebene

Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

Organisationsebene

Fuhrungsebene

Fihrungsebene

Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

Fihrungsebene

Fuhrungsebene

Tabelle 38: Zuordnung der Faktoren von Soriano de Alencar/Bruno-Faria (Fortsetzung auf néchster Seite)
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Negativ: Organisations-

kultur

Negativ: Organisations-

struktur

Negativ: Personliche
Beziehungen

Negativ: Physische
Umgebung

Negativ: Politischer
und administrativer
Einfluss

Negativ: Gehalter und
Vorteile

Negativ: Eigenschaften

der Aufgabe

Umfang der Aufgaben

Organisationsebene

Fuhrungsebene

Mitarbeiterebene

Fihrungsebene

Fuhrungsebene

Mitarbeiterebene

Mitarbeiterebene

Mitarbeiterebene

Tabelle 38: Zuordnung der Faktoren von Soriano de Alencar/Bruno-Faria (Fortsetzung)

Ahmed (1998)

HAUPTKATEGORIE

Menschen, die am
wahrscheinlichsten
Innovation fordern

Struktur

Kulturelle Normen

Tabelle 39: Zuordnung
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BEMERKUNGEN/INTERPRETATION

Wichtig vor allem bei der Zusammenstellung von
Teams, die konkrete Innovationsaufgaben losen
Wird von Fithrungskraften beeinflusst
Ubergeordneter Faktor

der Faktoren von Ahmed

ZUORDNUNG ZU EBENE

Mitarbeiterebene

Fuhrungsebene

Organisationsebene



HAUPTKATEGORIE N/INTERPRETATION ZUORDNUNG ZU EBENE

Ausrichtung Organisatorische Ebene

Selbstinitiierte Aktivitat Die Freiheit, dass sich Mitarbeiter selbst Fihrungsebene
Aufgaben suchen kénnen, kann von Fiihrungs-
kraften gewahrt werden.

Inoffizielle Aktivitaten ~ Wird stark beeinflusst von dem persénlichen Umfeldebene
Empfinden, dass es ,normal” ist ,akzeptiert wird".

Glicklicher Zufall Glickliche Zufalle entstehen durch ein Umfeldebene
Experimente, die das Risiko von Fehlschlagen
beinhalten. Die Erfahrung, dass ,man im
Unternehmen experimentiert”, wird durch
zahlreiche subjektive Beobachtungen gemacht.

Unterschiedliche Starke Beeinflussung durch interne Kommuni- Umfeldebene
Stimuli kation.

Innerbetriebliche Kommunikation wird als Faktor interpretiert, der Umfeldebene
zufallige Kommuni- individuell stattfindet und im Umfeld erlebt wird.

kation

Tabelle 40: Zuordnung der Faktoren von Robinson/Stern
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Khandwalla/Mehta (2004)

HAUPTKATEGORIE

BEMERKUNGEN/INTERPRETATION

ZUORDNUNG ZU EBENE

Druck der Umgebung

Innovationsunterst(t-
zendes strategisches
Management

Innovationsunterst(it-
zender Top-Manage-
mentstil

Innovationsunter-
stitzende Unterneh-
mensstruktur

Innovationsunterstt-
zende Praktiken und
Kultur

Effektives
Management von
Innovation

Innovationserfolge des
Unternehmens

Exzellenz im
Wettbewerb

Barriere: Geringe
Risikobereitschaft

Barriere: Fehlen
kreativer Prozesse und
Trainings

Der Top-Managementstil hat eine Gbergeordnete
Richtungswirkung.

S. 0.

Kann durch Fuhrungskrafte wirksam gesteuert
werden.

Haben eine Gbergeordnete Wirkung.

Wird durch Strategien des Top-Managements
beeinflusst.

S. 0.

Kann durch Fihrungskrafte etabliert werden.

Tabelle 41: Zuordnung der Faktoren von Khandwalla/Mehta

372 | Anhang 5

Organisationsebene

Organisationsebene

Organisationsebene

Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

Organisationsebene

Organisationsebene

Umfeldebene

Fuhrungsebene



Unsworth/Clegg (2010)

HAUPTKATEGORIE

BEMERKUNGEN/INTERPRETATION

ZUORDNUNG ZU EBENE

Kreativitatserforder-
nisse (Ziele)

Generelle Motivation

Kulturelle
Unterstutzung

Zeitliche Ressourcen

Berechtigung

Tabelle 42: Zuordnung der

Von Stamm (2005)

HAUPTKATEGORIE

Entschlossenheit zur
Innovation

Kultur und Entwicklung

Ausrichtung von Syste-
men und Prozessen

Experimentieren und
AbschlieBen
Zusammenarbeit und

Wettbewerb

SpaB und Fokus

Tabelle 43: Zuordnung der

Werden durch Fiihrungskrafte gesetzt

Wird im taglichen Umfeld erlebt

Ist ein Teil des Wertesystems

Gefiihl, dass Mitarbeiter zu kreativen
Handlungen berechtigt sind, wird durch
Fuhrungskrafte vermittelt.

Faktoren von Unsworth und Clegg

BEMERKUNGEN/INTERPRETATION

Von Stamm bezieht sich auf das Unternehmen
als Ganzes

Geschieht in der Praxis durch Fuhrungskrafte

Erfordert das Eingehen von Risiken und die
Bereitschaft, Fehler zu machen, wird im Umfeld
subjektiv erlebt

Hier in Bezug auf Innovationsaufgaben

Wird im Umfeld erlebt

Faktoren von von Stamm

Fuhrungsebene

Umfeldebene

Organisationsebene

Fuhrungsebene

Fuhrungsebene

ZUORDNUNG ZU EBENE

Organisationsebene

Organisationsebene

Fuhrungsebene

Umfeldebene

Mitarbeiterebene

Umfeldebene
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Anhang é6:

Ableitung der 10 Kategorien

Ebene 1: Organisationsebene

AUTOR

HAUPTKATEGORIE

ZUSAMMENFASSUNG REDUKTION

Amabile

Amabile

Van Gundy

Cabra et al.

Anderson/
West

Soriano de
Alencar/
Bruno-Faria

Robinson/
Stern

Khandwalla/
Mehta

Organisatorische
Férderung

Negativ: Organisato-
rische Hindernisse

Unterstitzung durch
das Top-Management

Reaktion auf soziale,
politische und
kulturelle Konditionen
Vision

Unterstitzung durch
die Organisation

Ausrichtung

Druck der Umgebung

374 | Anhang 6

Die Autoren benennen verschiedene
Faktoren, die sich zu einem gemeinsamen
Faktor zusammenfassen lassen: Das
durch das Top-Management formulierte
und kommunzierte Ziel, Innovationen
anzustreben und zu unterstiitzen. Dieses
strategische Ziel kann eine Reaktion auf
sich verandernde Umstédnde oder auf
eigene Initiative zuriickzufiihren sein.

STRATEGIE




Khandwalla/
Mehta

Khandwalla/
Mehta

Khandwalla/

Mehta

Khandwalla/
Mehta

Von Stamm

Van Gundy

Soriano de
Alencar/
Bruno-Faria
Cabra et al.

Ahmed

Unsworth/
Clegg

Von Stamm

Innovationsunterstut-
zendes strategisches
Management

Innovationsunterstit-
zender Top-Manage-

mentstil

Innovationserfolge des
Unternehmens

Exzellenz im
Wettbewerb

Entschlossenheit zur
Innovation

Hohe persénliche

Verantwortung fir die
Entwicklung von Ideen

Hohe personliche

Entschlossenheit

Moderates Geftihl von
Ambiguitat

Negativ: Organisati-

onskultur

Einfluss von Normen

Kulturelle Normen

Kulturelle
Unterstitzung

Kultur und Entwicklung

Die Autoren beschreiben iibergeordnete
Faktoren, die auf der Ebene von Uberzeu-
gungen, Normen und Werten verankert
werden kénnen.

Tabelle 44: Ableitung von Kategorien der Organisationsebene
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Ebene 2: Fiihrungsebene

AUTOR

Basadur

Cabra et al.

Soriano de
Alencar/
Bruno-Faria

Ahmed

Basadur

Khandwalla/
Mehta

HAUPTKATEGORIE

Barriere: Organisati-
onsstruktur

Barriere: Fehlen
kreativer Prozesse

Reaktionsfahigkeit

Organisierte
Kreativitat

Organisationsstruktur

Negativ: Organisati-
onsstruktur

Negativ: Politischer
und administrativer
Einfluss

Struktur

Barriere: Ungenligende
Kommunikation von
unten nach oben

Barriere: Ungenligende
Kommunikation von
oben nach unten

Innovationsunter-
stlitzende Unterneh-
mensstruktur
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ZUSAMMENFASSUNG

Die Autoren benennen die Schaffung von
Fithrungsstrukturen, die Kreativitat fordern
und organisieren, als Stellhebel fiir das
Management.

REDUKTION

(= =
-
[ —
<
)
(= =
[ —
w
w
=L=)
—
—_—
(= =
—
—_—
Lk




Innovationsunter-
stlitzende Praktiken
und Kultur

Von Stamm | Ausrichtung von
Systemen und

Prozessen
Amabile Forderung durch Die Autoren beschreiben einen
Vorgesetzte Fithrungsstil, der Kreativitdt durch
aktive Unterstiitzung, der Gewdhrung
von Autonomie, der Schaffung von
Inspirationen durch die Vernetzung von
Aktivitdten sowie die Schaffung von Zielen
fordert.
Unterstutzung von
Arbeitsgruppen I
Herausfordernde
Arbeit D
(=]
Ekvall/ Herausforderung —
Tangeberg- e
Andersson
(= o=
Unterstutzung far e
Ideen Hems |
| -
Vertrauen
Rickards/ Managementstil
Bessant
Siegel/ Unterstltzung far

Kaemmerer | Kreativitat

Van Gundy Autonomie

Unterstutzung far
Kreativitat
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Basadur

Cabra et al.

Anderson/
West

Soriano de
Alencar/
Bruno-Faria

Arbeitsplatzsicherheit
Barriere: Inadaquater
Kontakt mit
technischen
Aktivitaten
Fuhrungsstil

Freiheit

Aufbau von Selbstver-
trauen

Unterstutzung

Vertrauen

Einfluss des
Managements

Partizipative Sicherheit

Positiv: Herausfor-
derung

Unterstltzung far

Innovation

Freiheit, Autonomie

Unterstltzung durch
den Vorgesetzten

Negativ: Eigenschaften
des Vorgesetzten

Negativ: Eigenschaften
der Aufgabe

Umfang der Aufgaben
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Robinson/
Stern

Khandwalla/

Mehta

Unsworth/
Clegg

Amabile

Ekvall/
Tangeberg-
Andersson

Basadur

Anderson/
West

Cabraetal.

Selbstinitiierte
Aktivitat

Effektives
Management von

Innovationen

Kreativitatserfor-
dernisse (Ziele)

Berechtigung
Zugang zu

angemessenen
Ressourcen

Negativ: Hohe Arbeits-

belastung

Arbeitsdruck

Barriere: Zeitmangel
Barriere: Limitierte
oder unsichtbare

Mittel

Barriere: Fehlen von
Trainings

Barriere: Physische
Umgebung

Konzentration auf die
Aufgabe

Ressourcen

Zeit fur Ideen

Die Gewdhrung von Ressourcen in Form
von Zeit, Mitteln und Materialien, einer
physischen Umgebung und Training wird
in der Literatur als fordernd genannt.
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Synergien

Soriano de Physische Umgebung
Alencar/
Bruno-Faria

Negativ: Physische
Umgebung

Technische
Ressourcen,
Materialien

Training
Negativ: Fehlen von
Equipment, Material

und Ressourcen

Unsworth/ Zeitliche Ressourcen
Clegg

Tabelle 45: Ableitung von Kategorien der Fiihrungsebene
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Ebene 3: Mitarbeiterebene

AUTOR HAUPTKATEGORIE ~ ZUSAMMENFASSUNG REDUKTION

Ekvall/ Debatte Die Etablierung von Arbeitsgruppen mit
Tangeberg- hoher Diversitat, die fokussiert, spielerisch
Andersson und entschlossen Innovation angehen,

wird in der Literatur als kreativitats-
fordernd beschrieben.

Konflikt
Cabraetal. | Zugehorigkeitsgefihl —
S
Gerechtigkeitsgefiihl S—
h
Neid, Eifersucht —
(J e
Siegel/ Toleranz von D
Kaemmerer | Unterschieden [ = T
Basadur Barriere: Fehlen
technischer Kritik Q
"
Soriano de Positiv: Unterstltzung E
Alencar/ durch Kollegen
Bruno-Faria <
LiJd
h

Negativ: Personliche
Beziehungen

Ahmed Menschen, die am
wahrscheinlichsten
Innovation férdern

Von Stamm | Zusammenarbeit und
Wettbewerb
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Ekvall/ Erreichtes Die Schaffung von Anreizen, um Innovation
Tangeberg- voranzutreiben, wird in der Literatur als
Andersson forderlich fiir organisatorische Kreativitat
beschrieben.

Rickards/ Belohnungssystem
Bessant

Siegel/ Belohnungssystem
Kaemmerer

Van Gundy Bindung von
Belohnungen an
Leistung

Soriano de Gehalter und Vorteile
Alencar/
Bruno-Faria

Negativ: Gehalter und
Vorteile

Tabelle 46: Ableitung von Kategorien der Mitarbeiterebene

Ebene 4: Umfeldebene

HAUPTKATEGORIE ~ ZUSAMMENFASSUNG

Rickards/ Kommunikation Ein hoher Grad an lateraler Kommuni-
Bessant kation, inspirierende Kommunikation
Robinson/ Unterschiedliche

Stern Stimuli

Innerbetriebliche
zufallige Kommuni-
kation

1
—
—
——
—— -
o =T
D DS
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Ekvall/
Tangeberg-
Andersson

Van Gundy

Basadur

Von Stamm

Robinson/
Stern

Ekvall/
Tangeberg-
Andersson

Cabra/
Joniak

Unsworth
und Clegg

Von Stamm

Risiken eingehen

Spielerisches
Herangehen

Eingehen von Risiken

Barriere: Geringe
Risikobereitschaft

Experimentieren und

AbschlieBen

Inoffizielle Aktivitaten

Glucklicher Zufall

Dynamik

Dynamik

Generelle Motivation

SpaB und Fokus

Die Bereitschaft, Risiken einzugehen,
zu experimentieren und Projekte
abzuschlieBen

Ein personliches Umfeld, das durch eine
hohe Dynamik, starke Motivation sowie
SpaB und Fokus gekennzeichnet ist

Tabelle 47: Ableitung von Faktoren der Umfeldebene

(= =
-
[ —
el
-
—
QO
—
w
(= =

ARBEITS-
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Anhang 7:
Entwicklung der Items

Eine Reihe der Faktoren des Kategoriensystems kénnen direkt als Items

tibernommen werden. Die Literaturquellen dazu wurden in Kapitel 5 diskutiert.
Fur eine Reihe von Faktoren werden durch das Hinzuziehen zusatzlicher Litera-
turquellen mehrere Items entwickelt.

Organisationsebene

KATEGORIE FAKTOR

ERLAUTERUNGEN IN DER
LITERATUR

ITEM

Strategie Offensive Zukunfts-

strategie

Druck der
Umgebung/Wissen
um den Innovations-
bedarf

Personliches
Engagement des
Top-Managements

Kategorie wird als Item
Gibernommen

Ahmed, Khandwalla/Mehta,
Nonaka/Takeuchi und von
Stamm weisen darauf hin,

dass eine Strategie nur dann
Kreativitat fordern kann, wenn
sie klar und offen kommuniziert
ist.682

Als Kennzeichen einer visionaren
Strategie wird das Ziel genannt,
Annahmen in Frage zu stellen®:
und bahnbrechende neue
Produkte oder Dienstleistungen
als Erster im Markt anzubieten®®,

Kategorie wird als Item
Gibernommen

Kategorie wird als Item
Gibernommen

Offensive Zukunfts-
strategie

Offen kommunizierte
Strategie

Bahnbrechende neue
Produkte als erste im
Markt haben

Druck der Umgebung/
Wissen um den
Innovations-bedarf

Personliches Engagement
des Top-Manage-ments

682 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 130; Ahmed 1998, S. 40; Nonaka/Takeuchi 2006, S. 78; von Stamm 2005, S. 385.

683 Vgl. Dyer et al. 2009, S. 63.
684 Vgl. Khandwalla/Mehta 2004, S. 20.
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Werte

Werte

Nachhaltige
Verankerung

Das MaB der

fur Innovation bei

Mitarbeitern

von Ambiguitat:
der Grad, zu dem
Mitarbeiter und
Flhrungskrafte
Widerspriiche
und Unklarheit
akzeptieren

das AusmaB der
Forderung von

Normen

685

Vgl. Ledford 1994, S. 514.

Eigenverantwortung

Fuhrungskréften und

Moderatores Geflihl

Kreativitatsfordernde
kulturelle Normen:

kreativem Denken
und Handeln durch
informelle soziale

Kategorie wird als Item
bernommen

Kategorie wird als Item
ibernommen

Kategorie wird als Item
Gbernommen

Der Begriff der kreativitatsfor-
dernden kulturellen Normen
hat sich in den Pretests als
erklarungsbedirftig heraus-
gestellt. Teilnehmer haben
nachgefragt: ,Welche Normen
sind denn das?” Entsprechend
scheint es sinnvoll, auf Basis der
Literaturanalyse fir den Faktor
reprasentative Items herauszu-
arbeiten.

Ledford nennt hier die
Entwicklung einer innova-
tionsféordernden Unterneh-
mensphilosophie als
Einflussfaktores>

Nachhaltige Verankerung

von Innovation im
Unternehmen

Eigenverantwortung fir
Innovation

Akzeptanz von
Widersprichen

Innovation als gelebte
Philosophie

Anhang 7 | 385



Als kreativitatsfordernde Wertschatzung von
kulturelle Norm wird die Kreativitat und Ideen
Wertschatzung von Kreativitatess,
die Wertschatzung von Ideen®®’
sowie die positive Reaktion auf
Ideenss® genannt.

Kirton argumentiert, dass Innova- | Mut zu radikalen Ideen
tionen héheren Grades Mut

zur Radikalitat benétigen, um
beispielsweise Grundannahmen
in Fragen zu stellen®®’, Bains
fordert die Bereitschaft, Extreme
statt Konsens zu fordern®®.

Zum kreativitatsfordernden Bereitschaft zur
Normensystem zahlt fur Veranderung
Khazanchi et al,, Parker, West/
Sacramento, Ahmed und
Amabile auch die Bereitschaft
zur Veranderung.®! Fehlenden
Veranderungswillen nennt
Junarsin als einen von drei
Grinden, warum Unternehmen
ihren Wettbewerbsvorsprung
gegen neue Marktteilnehmer

verlieren.®?

Tabelle 48: Entwicklung der Items auf der Organisationsebene

686 Vgl. Amabile 19963, S. 8.

687 Vgl. Ahmed 1998, S. 37.

688 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 123.
689 Vgl. Kirton 2006, S. 110112.

690 Vgl. Bains 2009.

691 Vgl. Khazanchi et al. 2004; Parker et al. 2006, S. 638; West/Sacramento 2006; Ahmed 1998, S. 37; Amabile 19963,
S. 5.

692 Vgl. Junarsin 2009, S. 13.

386 | Anhang 7



Fithrungsebene

KATEGORIE FAKTOR

ERLAUTERUNGEN IN DER

LITERATUR

Fuhrungs- AusmaB der

strukturen Durchlassigkeit
Unternehmen

Grad, zu dem die
Organisations-

und Innovation
unterstitzen

Die Reaktionsfa-
higkeit, die durch

prozesse gekenn-
zeichnet ist

Die Etablierung

und Prozessen

von Hierarchien im

strukturen Kreativitat

die Geschwindigkeit
der Entscheidungs-

von kreativitatsfor-
dernden Praktiken

Kategorie wird als Item
ibernommen

Kategorie wird als Item
lbernommen

Als Merkmal kreativitatsfor-
dernder Strukturen nennen
Ahmed sowie Khandwalla/
Mehta die Flexibilitat, Regeln
und Birokratie zu umgehen®?,
Khazanchi und Lewis die Freiheit,
dass Mitarbeiter sich von der
Routine entfernens®.

Kategorie wird als Item
ibernommen

Kategorie wird als Item
tbernommen

693 Vgl. Ahmed 1998, S. 37; Khandwalla/Mehta 2004, S. 21.

694 Vgl. Khazanchi et al. 2004, S. 882.

Durchlassigkeit der
Hierarchieebenen

Innovationsunter-
stlitzende Fithrungs- und
Organisationsstrukturen

Moglichkeit, Regeln und
Burokratie zu umgehen

Entscheidungsgeschwin-
digkeit

Kreativitatsfordernde
Praktiken und Prozesse
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Fuhrungs-
stile

Definition konkreter
Innovationsziele,
aus denen Kreati-
vitatserfordernisse
abgeleitet werden
kénnen

Der Grad, zu dem
Fuhrungskréfte den
kreativen Prozess
aktiv fordern

Das AusmaB, zu
dem Flhrungskrafte
ihren Mitarbeitern
Autonomie bei der
Durchftihrung von
Arbeiten einrdumen

Kategorie wird als Item
Gibernommen

Kategorie wird als Item
Gbernommen

Robinson/Stern benennen als
Einflussfaktor, alles dafiir zu tun,
um diverse Stimuli an Mitarbeiter
heranzulassen und Mitarbeitern
die Gelegenheit zu geben, sich
Uber die Stimuli und die Frage,
welche Chancen darin stecken,
auszutauschen.

Far Sethi et al. zahlt zur
Forderung des kreativen
Prozesses die Ermutigung, kithn
zu sein®s, fir West/Sacramento
die Ermutigung, Innovationen
durch Grenziiberwindung zu
generieren®®,

Kategorie wird als Item
Gibernommen

Definition konkreter
Innovationsziele

Aktive Férderung des
kreativen Prozesses

Mitarbeiter stimulie-
renden Einflissen
aussetzen

Ermutigung, bestehende
Grenzen zu tiberwinden

Gewahrung von
Autonomie

695 Vgl. Sethi et al. 2002, S. 3.
696 Vgl. West/Sacramento 2006, S. 39.
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Ressourcen

Die Entscheidung
Uber das MaB

an zeitlichen
Freiraumen fir
kreatives Denken
und Arbeiten und die
Gestaltung dieser
Freiraume

Gezielter Einsatz von
Geld und Materialien
als Stimulanz far
kreative Leistungen
innerhalb definierter
Themengebiete

Méoglichkeit, interne
oder externe
Synergien fir Innova-
tionsprojekte zu
nutzen

Moglichkeit von
praxisbezogenem
und wissens-

und horizont-
erweiterndem
Training

Kategorie wird als Item
lbernommen

Kategorie wird als Item
bernommen

Kategorie wird in die Items
Jinterne Synergien” und ,externe
Ressourcen” geteilt

Kategorie wird in die Items
interne Synergien und externe
Ressourcen geteilt
Farson/Keyes sowie von Stamm
beschreiben die Zusammen-
arbeit mit externen Beratern®”’,
Robinson/Stern beschreiben
die Méglichkeit, auf technische
Experten von Instituten zuriick-
greifen zu kénnen®?%,

Kategorie wird als Item
Gbernommen

Zeitliche Ressourcen

Finanzielle und
materielle Ressourcen

Interne Synergien

Externe Ressourcen

Training, Innovationstools

Tabelle 49: Entwicklung der Items auf der Fiihrungsebene

697 Vgl. Farson/Keyes 2002, S. 8; von Stamm 2005, S. XIl.
698 Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 164.
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Mitarbeiterebene

KATEGORIE FAKTOR ERLAUTERUNGEN IN DER

LITERATUR

Teamkom- Das AusmaB, in Kategorie wird als Item Fachliche und kognitive
position dem fachliche und Gibernommen Diversitat
kognitive Diversitat

toleriert wird

Die Integration von Kategorie wird als Item
Menschen, die am Ubernommen
wahrscheinlichsten

Integration innovations-
fordernder Mitarbeiter

Innovation férdern

Die Intensitat von Kategorie wird als Item Konstruktive Kritikkultur

Diskussionen und Ubernommen
Auseinanderset-
zungen Uber den
richtigen Kurs

Das AusmaB der

Kategorie wird als Item Gegenseitige

gegenseitigen GUbernommen Unterstitzung
Unterstitzung im
Team

Anreize Das AusmaB, in dem | Kategorie wird als Item Messung an Ideen und

Ideen und kreatives Ubernommen kreativem Denken
Denken incentiviert

werden

Leifer et al, Henke et al,,
Amabile und von Stamm
argumentieren, dass die

Kreativitats- und
innovationsférdernde
Evaluierungs- und Karrie-

Gestaltung von Evaluationen remechanismen
und Karrieresystemen Einfluss

auf kreative Leistungen hat®®

699 Vgl. Leifer et al. 2000, S. 8; Ahmed 1998, S. 35; Henke et al. 1993, S. 223; von Stamm 2005, S. 387.
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Die Incentivierung des Praferenz, Ergebnisse
Einhaltens von Regeln vs. der statt Regeleinhaltung zu
Zielerreichung wird von Ahmed | belohnen.

sowie Khandwalla/Mehta
thematisiert. Die Incentivierung
von Regeleinhaltung fordert
eher Konformitat, die
Incentivierung von Ergebnissen
Kreativitat.”®

Der Grad, zu dem Kategorie wird als Item Belohnung erfolgreicher
Innovationserfolge GUbernommen Innovation
belohnt werden

Tabelle 50: Entwicklung der Items auf der Mitarbeiterebene

Umfeldebene
KATEGORIE FAKTOR ERLAUTERUNGEN IN DER
LITERATUR
Kommuni- Der Grad an lateraler | Kategorie wird als Item Grad an lateraler
kation bereichsibergrei- bernommen Kommunikation

fender Kommuni-
kation in einem
Unternehmen

Die Anzahl und die Kreative Stimulation erfolgt fir
Intensitat der Stimuli | Robinson/Stern primar Gber die
Kommunikation in informellen
Netzwerken.”® Es scheint
sinnvoll, das AusmaB informeller
sozialer Netzwerke als Item zu
entwickeln.

700 Vgl. Ahmed 1998, S. 36; Khandwalla/Mehta 2004, S. 20.
701 Vgl Robinson/Stern 1997,S. 222.

Anhang 7 | 391



Risikokultur

Der Grad, zu dem
eine Bereitschaft
zum Eingehen von
Risiken vorhanden ist

702

703
704
705
706
707

Krackhardt und Hanson,
Robinson/Stern, Medina et al.
sowie von Stamm argumen-
tieren, dass Kommunikation
in internen informellen
Netzwerken ein wichtiger
Bestandteil ist, um kreative
Lésungen zu entwickeln.”??

Von Stamm argumentiert,
externe Beziehungen wirden
externes Feedback in den
Entwicklungsprozess bringen.”®®
Robinson/Stern pladieren

fur Stimuli durch Kunden,
Lieferanten und anderen
Externen.’® Pascale zahlt
Vorteile auf, Ingenieure und
Entwickler beispielsweise
mit unzufriedenen Kunden
kommunizieren zu lassen.”®

Robinson/Stern sowie Medina et
al. argumentieren, die Kommuni-
kation in Meetings kénnte die
Ideenentwicklung férdern.”®®
Amabile argumentiert, dass das
MaB an Kreativitat in Meetings,
die in erster Linie der Planung
und der Koordination dienen,
sinkt.”®”

Kategorie wird als Item
Gibernommen

Interne informelle
Netzwerke

Externe Beziehungen

Kreative Meeting-Kultur

Akzeptanz von Fehlern

Vgl. Krackhart / Hanson 2006, S. 194 195; Robinson/Stern 1997, S. 222; von Stamm 2005, S. 205; Medina et al.

2005, S. 276.

Vgl. von Stamm 2005, S. 153.
Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 245.
Vgl. Pascale 2006.

Vgl. Robinson/Stern 1997, S. 51; Medina et al. 2005, S. 279.

Vgl. Amabile et al. 2002, S. 89.
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Generelles Das MaB an SpaB und
Arbeits- Motivation
klima

Das AusmaB, zu dem
aktiv Experimente
durchgefihrt werden

Jamrog et al. sowie Farson and
Keyes betonen, dass die Bereit-
schaft, aus Fehlern zu lernen,
ein kreativitatsfordernder
Bestandteil der Risikokultur
ist.708

Farson et al. und Ahmed
argumentieren, dass zwischen
verschiedenen Arten von
Fehlern unterschieden werden
musse; dies sei ein Bestandteil
einer Kultur des intelligenten
Risikos.”®?

Kategorie wird als Item
bernommen

Kategorie wird als Item
Gbernommen

Der Faktor der hohen Motivation
im Umfeld wird als Item
Ubernommen und durch weitere
Items erganzt.

Robinson/Stern bezeichnen es
als informelles Poking around
719, Holmes und Sparrow betonen
den Zusammenhang zwischen
SpaB, Leidenschaft und Kreati-
vitat./1

708 Vgl Jamrog 2006, S. 14; Farson/Keyes 2002, S. 3.

709 Vgl. Farson/Keyes 2002, S. 4.
710 Robinson/Stern 1997, S. 55.

711 Vgl Holmes 2007, S. 518 537; Sparrow 2006, S. 85.

Bereitschaft, aus Fehlern
zu lernen

Unterscheidung der
Fehlerqualitat

Start inoffizieller Projekte
ohne Genehmigung

Bereitschaft zum Experi-
mentieren

Hoher Motivationsgrad
im Umfeld

Lockeres informelles
Arbeitsklima
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Der Grad der
wahrgenommenen
Dynamik

Amabile sowie Lapierre/
Giroux nennen die positive
Einstellung gegenuber
Problemen und eine lésungsori-
entierte Atmosphare.”*2 Kirton
argumentiert, dass Innovatoren
(im Gegensatz zu Adaptoren)
Probleme offen aufnehmen und
neu interpretieren.’3

Kategorie wird als Item
Ubernommen

Tabelle 51: Entwicklung der Items auf der Umfeldebene

712 Vgl. Amabile et al. 1996, S. 1166; Lapierre/Giroux 2003, S. 12.

713 Vgl. Kirton 2006, S. 109.

394 | Anhang 7

Offenheit fur Probleme
und Lésungsorientierung

Wahrgenommene
Dynamik



Anhang 8:
Fragebogen

Sehr geehrte Teilnehmer,

vielen Dank, dass Sie sich die Zeit nehmen, unsere Fragen zu beantworten. Die
Auswertung wird wertvolle Hinweise darauf liefern, wie sich die Unternehmens-
kultur hochinnovativer Unternehmen von anderen unterscheidet. Durch lhre
Antworten werden wir neue Ansdtze definieren kénnen, um Hindernisse fiir
Innovationen zu beseitigen.

So flillen Sie den Fragebogen aus:

Sie finden auf jeder Seite fiinf Aussagen, die jeweils Extrempole bilden.
Bitte tiberlegen Sie, zu welcher Aussage Sie eher tendieren.

Geben Sie uns bitte Ihre persénliche Einschétzung. Blenden Sie dabei aus,
wie ander lber die Frage denken kdénnten.

Bitte machen Sie Ihr Kreuz rechts oder links der Mitte, abhdngig davon, in
welche Richtung

Sie tendieren und in welchem Ausmas.

Im ersten Teil des Fragebogens wurden allgemeine Daten zur Unterneh-
mensgréBe, zur Branche, zur Position des Befragten und zum Bundesland
erhoben.

Frage 1: Angaben zur UnternehmensgréBe

O

O O O O O O

<50

51-400
401-1.000
1.001-5.000
5.001-10.000
>10.000

WeiB nicht/Keine Angabe

Anhang 8 | 395



Frage 2: Aus welchem Bundesland stammt lhr Unternehmen?

O

O O O o0 o o o o o o o o o o 0 O

Baden-Wiirttemberg
Bayern

Berlin

Brandenburg
Bremen

Hamburg

Hessen
Mecklenburg-Vorpommern
Niedersachsen
Nordrhein-Westfalen
Rheinland-Pfalz
Saarland

Sachsen
Sachsen-Anhalt
Schleswig-Holstein
Thiringen

WeiB nicht/Keine Angabe

Frage 3: Welcher Branche gehért Ihr Unternehmen an?

O
O

Beratung/Dienstleistung

Energie/Versorgung
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O O O o OO O o o o o OO0 O O

Finanzdienstleistungen/Banken/Versicherungen
Investitionsgtter/Industrie/Maschinenbau
Handel

Transport/Verkehr/Touristik

Chemie/Pharma

Fahrzeugbau/Automobil- und Zulieferindustrie
Informatik/Internet/IT

Telekommunikation

Gesundheit

Konsumgliterindustrie

Offentlicher Dienst/Verwaltung

Sonstiges

WeiB nicht/keine Angabe

Frage 4: Ihre Funktion im Unternehmen?

O

O O O O O O

Ideenmanagement
Innovationsmanagement
Business Development
Marketing/PR

Vertrieb
Produktmanagement

Produktion
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(O Geschadftsfiihrung/Unternehmensfiihrung

(O WeiB nicht/Keine Angabe

Frage 5: Ihre Position im Unternehmen
(O Top-Management (1. und 2. Fiihrungsebene)
Abteilungsleitung
Leiter einer Einheit
Teamleitung
Keine Flithrungskraft

Sonstiges

O O O O O O

WeiB nicht/Keine Angabe

Im zweiten Teil des Fragebogens wurden die Items auf einer Skala von ,voll

und ganz®, ,groéBtenteils” und ,teilweise” abgefragt. Die Befragten wurden
aufgefordert zu definieren, welcher der beiden Aussagen sie in welcher Intensitét
zustimmen.

VOLLUND ~ GROSSTEN-  TEIL- TEIL- GROSSTEN-  VOLL UND
GANZ TEILS WEISE ~ WEISE  TEILS GANZ

1. Strategische Ausrichtung

Unsere Ziele sind Unsere Ziele sind visionar
kurzfristig und D D D D D D und langfristig, wir wollen
innerhalb dessen, die Zukunft gestalten

was wir ohnehin tun
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Wir wollen uns mit
bewahrten Produkten
und Methoden
schrittweise
verbessern

Unser
Top-Management
beschaftigt sich nicht
mit Innovation

Wenn es
wirtschaftlich
schwieriger wird,
wird Innovation
gestrichen

Keine Ahnung, ob wir
Innovation wirklich
brauchen

2. Gelebte Werte

Innovation steht

in den Prospekten,
aber das hat keine
praktischen Auswir-
kungen

Wer Visionen hat, gilt
als Spinner

Flr neue Ideen
im Unternehmen
ist jemand anders
verantwortlich

Radikale Ideen
machen uns Angst

VOLLUND ~ GROSSTEN-
GANZ TEILS

L L] L

TEIL-
WEISE

GROSSTEN-
TEILS

TEIL-
WEISE

L L] L

VOLL UND
GANZ

Wir wollen bahnbre-
chende neue Produkte als
Erste im Markt haben

Unser Top-Management
engagiert sich personlich
far Innovation

Egal wie schwierig die
Lage ist, Innovation bleibt
ein wichtiges Ziel

Wir wissen genau, wie
innovativ wir sein massen,
um wettbewerbsfahig zu
bleiben

Innovation ist Teil unserer
Philosophie, es bestimmt
taglich unser Denken und
Handeln

Kreatives Denken ist hoch
angesehen
Flr neue Ideen im

Unternehmen bin ich
personlich verantwortlich

Radikale Ideen machen
uns Mut
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Wir mogen keine
Veranderung

3. Strukturen

Unsere Hierarchien
sind starr und schwer
zu (berwinden

Regeln und Ablaufe
mdissen genau
eingehalten werden

Ich habe keine
Ahnung, was ich zum
Thema Innovation
beisteuern kann

Wenn ich eine Idee
habe, werde ich
alleine gelassen:
Keine Ahnung, wohin
damit

Entscheidungs-
prozesse ziehen sich
ewig in die Lange

4. Managementstile

Ich habe keine
konkreten
Innovations ziele

Mein Vorgesetzter
halt an bestehenden
Denkmustern und
Grenzen eisern fest
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VOLLUND ~ GROSSTEN-

GANZ

]

L]

TEILS

]

]

TEIL-
WEISE

]

L]

TEIL-
WEISE

]

L]

GROSSTEN-

TEILS

]

]

VOLL UND

GANZ

]

L]

Wir erfinden uns standig
neu

Unsere Hierarchien sind
flach, fast unsichtbar

Regeln und Ablaufe
kénnen —wenn es Sinn
macht —umgangen
werden

Ich weiB, was mein Team
und ich zulnnovationen
beisteuern kénnen

Fir neue Ideen gibt es
Tools und Menschen, die
mich unterstiitzen

Bei uns wird schnell Gber
neue ldeen entschieden

Ich habe klar defi nierte
Innovationsziele

Mein Vorgesetzter
ermutigt mich, bei

der Suche nach Ideen
Grenzen zu Uberschreiten



Ich habe wenig
Spielraum. Mein
Vorgesetzter
kontrolliert, was ich
tue und wie ich es tue

Der Blick Gber den
Tellerrand ist fr
meinen Vorgesetzten
reine Zeitver-
schwendung

Mein Chef sucht
férmlich nach
Grunden, um Ideen
abzulehnen

5. Ressourcen

Ich fuhle mich wie
in der Tretmuhle, es
gibt wenig Zeit fr
kreatives Denken

Fur neue Ideen gibt
es kein Geld, jeder
Cent muss beantragt
werden

Ich bekomme

far neue Ideen in
anderen Bereichen
keine Unterstiitzung

GROSSTEN-
TEILS

VOLLUND ~ GROSSTEN-
GANZ TEILS

TEIL-
WEISE

TEIL-
WEISE

VOLL UND
GANZ

HplnEnEREEN

HnEnlnEnEaN

HnEnlnEnEaN

HnEnlnEnEaN

HnEnlnEnEaN

HplnEnEREEN

Ich entscheide vieles

selbststandig. Aufgaben
kann ich ablehnen oder
mir sogar selbst suchen

Mein Vorgesetzter
mochte, dass wir uns
austauschen, er fordert
interne und externe
Netzwerke

Mein Chef sucht oft
nach Griinden, um Ideen
weiterzuentwickeln

Ich kann mir Zeit nehmen,
um Ideen zu entwickeln
und zu verfolgen

In gute Ideen wird schnell
und unburokratisch
investiert

Ich kann Gberall Experten
ansprechen, alle Bereiche
helfen mir, meine Ideen
umzusetzen
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Eine Kooperation
mit auBenstehenden
Experten ist fast
unmoglich

Ideenentwicklung ist
mehr oder weniger
Zufall

6. Teamkomposition

Wir haben alle

einen ahnlichen
beruflichen und
privaten Hintergrund

Unsere Denkweisen
sind vergleichbar:
Analytisch und
strukturiert oder aber
kreativ intuitiv

So etwas wie
,Begeisterung fur ein
gemeinsames Ziel”
gibt es bei uns nicht

Uber den richtigen
Kurs wird nicht
gestritten. Und wenn
wird es schnell
personlich

Wenn eine Stelle
freiwerden wiirde,
wilrden wir sie mit
jemandem besetzen,
der genau zu uns
passt
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VOLLUND ~ GROSSTEN-

GANZ

L]

]

]

L]

TEILS

]

TEIL-
WEISE

L]

TEIL-
WEISE

L]

GROSSTEN-
TEILS

]

VOLL UND
GANZ

L]

Wenn das notwendige
Fachwissen fehlt,

kénnen wir problemlos
Unterstutzung von auBen
bekommen

Wir kénnen uns in
Innovationstools und
Kreativitatstechniken
weiterbilden

Meine Kollegen haben
unterschiedliche Hinter-
griinde — beruflich und
privat

Unsere Denkweisen sind
verschieden: Der eine Lost
das Problem intuitiv, der
andere analytisch

Wir verfolgen unser Ziel
als Team. Voller Begeis-
terung

Bei uns fliegen ab und
zu die Fetzen. Aber nur
inhaltlich, nie personlich

Wenn eine Stelle
freiwerden wiirde,
wirden wir es wagen,
einen echten Querdenker
ins Team zu holen



7. Anreize

Ich werde
ausschlieBlich an
operativen Zielen
gemessen. Ideen sind
Nebensache

Wer viele schlechte
Ideen hat, wird schief
angesehen

Wenn ich eine tolle
Idee hatte, wirde
ich nicht davon profi
tieren

Regeln einzuhalten
ist wichtiger als
Ergebnisse zu
erzielen

Innovationsprojekte

werden bei uns kaum
beachtet, damit kann
man nichts gewinnen

8. Kommunikation

Wir sind stark durch
Bereichsdenken
gepragt. Jeder macht
hier sein eigenes
Ding

Es gibt viel Geheim-
niskramerei, strate-
gische Ziele werden
nicht kommuniziert

GROSSTEN-
TEILS

VOLLUND ~ GROSSTEN-
GANZ TEILS

TEIL-
WEISE

TEIL-
WEISE

VOLL UND
GANZ

HnEnlnEnEaN

Ich werde auch an der
Zahl und der Qualitat
meiner Ideen gemessen

Bei uns gilt: Schlechte
Ideen sind der Schlissel
zu guten Ideen

Wenn ich eine tolle Idee
hatte, wirde ich dafir
groBe Anerkennung
bekommen

Ergebnisse zu erzielen
ist wichtiger als Regeln
einzuhalten

Innovationsprojekte
genieBen hohe Prioritat
beim Top-Management,
damit kann man punkten

Bereichsgrenzen? Gibt es
hier kaum. Bei uns redet
jeder mit jedem

Unser Unternehmen ist
offen, jeder weiB, wo die
Reise hingeht
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So etwas wie
einen inoffiziellen
Austausch durch
Netzwerke oder
Ahnliches gibt es
praktisch nicht

In unseren Meetings
besprechen wir vor
allem Planungen und
diskutieren viel

Wir kochen im
eigenen Saft. Inspi-
rierende Kontakt
nach drauBen gibt es
kaum

9. Risikokultur

Um Himmels willen!
BloB keine Fehler
machen! Das ist bei
uns verpont!

Wenn etwas
schieflauft, werden
Verantwortliche
gesucht und bestraft

Einfach machen,
das geht nicht.

Wir mussen alles
genehmigen lassen
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GROSSTEN-
TEILS

VOLLUND ~ GROSSTEN-
GANZ TEILS

TEIL-
WEISE

TEIL-
WEISE

VOLL UND
GANZ

HpEnEnEREN

HpEnEnEREN

HpEnEnEREN

HpNnEREEEN.

HpNnEREEEN.

HpEnEnEREN

Es gibt viele interne
Netzwerke zwischen
Experten und Innova-
teuren

In unseren Meeting
entwickeln wir
gemeinsam viele neue
Ideen

Durch unsere Kontakte
nach ,drauBen” kommt
standig frischer Wind ins
Unternehmen

Fehler sind innerhalb
eines bestimmten
Rahmens erlaubt und
gewinscht

Wenn etwas schieflauft,
versuchen wir daraus zu
lernen

Wir fragen nicht, wir tun
es einfach. Solange die
Firma nicht pleite geht, ist
alles o.k.



Wir experimen-
tieren nicht gerne,
stattdessen sichern
wir uns lieber durch
Analysen ab

Wir unterscheiden
nicht zwischen
Jintelligenten” und
,dummen” Fehlern -
bestraft werden alle

10. Atmosphaére

Bei uns geht es ernst
und sehr formal zu

Neue Ideen werden
sofort kritisiert

Um mich herum sind
viele frustriert

Wer ein Problem

anspricht, stort

Die ganze
Atmosphare ist von
Stillstand gepragt

Tabelle 52: Fragebogen

VOLLUND ~ GROSSTEN-
GANZ TEILS

TEIL-
WEISE

TEIL-
WEISE

GROSSTEN-

TEILS

HpEnE NN

I I A N I I
I e e
I I A N I I
I I A N I I
I e e
I I A N I I

VOLL UND
GANZ

]

Experimente werden
bei uns gefordert, wir
probieren vieles aus

Es gibt einen klaren
Unterschied zwischen
kalkulierten intelligenten
und damlichen Fehlern

Unsere Atmophare ist
locker, beinahe informell

Neue Ideen werden offen
und positiv aufgenommen

Um mich herum sind alle
hochmotiviert

Wer ein Problem
anspricht, bringt uns

voran

Die ganze Atmosphare ist
von Aufbruch gepragt
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Anhang 9:
Erkldarung

Hiermit versichere ich, dass ich das vorliegende Buch ohne unzulassige Hilfe
Dritter und ohne Benutzung anderer als der angegebenen Hilfsmittel angefertigt
habe; die aus fremden Quellen direkt oder indirekt ibernommenen Gedanken
sind als solche kenntlich gemacht. Bei der Auswahl und Auswertung des Materials
sowie bei der Herstellung des Manuskripts habe ich Unterstiitzungsleistungen
von folgenden Personen erhalten: Dr. Steffen Adler bei der statistischen
Auswertung der Daten, Dr. Anette Nagel bei der Rechtschreibkorrektur und der
Uberpriifung der Formalien.

Weitere Personen waren an der geistigen Herstellung des vorliegenden Buches
nicht beteiligt. Dritte haben von mir weder unmittelbar noch mittelbar geldwerte
Leistungen flir Arbeiten erhalten, die im Zusammenhang mit dem Inhalt der
vorgelegten Dissertation stehen. Das Buch wurde bisher weder im Inland noch im
Ausland in gleicher oder ahnlicher Form einer Prifungsbehdrde vorgelegt.

Mit dem vorliegenden Buch wurde an anderen wissenschaftlichen Hochschulen
noch kein Promotionsverfahren in Wirtschaftswissenschaften beantragt.

Leipzig, 5. Marz 2014

Jens-Uwe Meyer
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